ANALIZA
CONFLICTELOR

Definirea conflictelor

Conflictele sunt o parte fireasci din viatd noastrd. Modul in care le gesfionﬁm
face diferenta.

Intr-o acceptiune generals, conflictul poate fi vizut ca fiind o opozitie
deschisa, o luptd intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide, comunitati,
state cu interese economice, politice, religioase, etnice, rasiale, divergente
sau incompatibile, cu efecte disruptive asupra interactiunii sociale. Astfel cd
existd un conflict atunci cdnd doud sau mai multe persoane sau grupuri manifestd
perceptia cd ele au obiective incompatibile.

Explicarea termenilor definitiei.

Doud sau mai multe inseamna cd persoanele implicate in conflict se vdd
reciproc ca adversari in incercarea fiecareia de a-si atinge scopurile.

Persoane sau grupuri reprezinta indivizi sau organizatii care se reprezinta
pe sine sau sustin ca reprezinta colectivitati mai largi (grupuri etnice, grupuri
de interese, guverne, natiuni, clase etc.).

Manifestd Inseamna ca membri semnificativi ai ce] putin uneia din parti

sunt convingi ca cel putin unele dintre scopurile lor sunt incompatibile cu
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cele ale celeilalte parti. Acest fapt este indicat de atacarea celeilalte parti,
proclamand ca adversarul trebuie sa-si schimbe pozitia, sau prin incitarea si

mobilizarea restului membrilor grupului sdu in vederea luptei.

Obiective incompatibile inseamnd ca una sau mai multe parti in cauza
considerd ca realizarea scopurilor lor este blocatd de cealaltd/celelalte parti
si de aceea acestea trebuie fortate sa-si schimbe pozitia sau sa renunte, lucru
pe care acestea nu il fac de bunavoie. Atentie: daca avem doua pérti in care
una doreste ca cealalta sa-si schimbe pozitia sau actiunile in curs pentru a-si
indeplini scopurile, iar aceasta din urma se supune de bundvoie cerintelor, nu
existd conflict. Conflictul se nagte doar atunci cand cerintele uneia din parti

vis-a-vis de cealalta Intampind rezistenta acesteia.

Perceptia — aceastd chestiune este cea mai sensibild din intreaga definitie
a conflictului, si are o importanta fundamentald pentru studiile de conflict.

Modul in care adversarii vad si inteleg situatia este crucial in analiza si
managementul de conflict.

Daca o situatie pe care un observator extern o considera conflictuald, dar
nu este perceputa astfel de partile implicate, acela nu este un conflict. Cu alte
cuvinte, partile trebuie sa perceapa existenta unei situatii conflictuale pentru
a se afla In conflict.

Tot la capitolul perceptie: pértile pot avea obiective care sunt incompatibile
sau pot doar crede cd obiectivele lor sunt incompatibile. Ceea ce conteaza este
perceptia partilor cu privire la incompatibilitatea obiectivelor lor, nu faptul
ca acestea sunt real incompatibile sau doar percepute ca incompatibile. Din
punctul de vedere al rezolvarii conflictelor, prima situatie este cea mai dificila;
cea de a doua ofera posibilitati mai facile de solutionare. Ceea ce trebuie
retinut de catre mediator este cg, atat timp cat partile 1si percep obiectivele ca
incompatibile, exista conflict, indiferent de faptul ca incompatibilitatea este
reald sau imaginara.

Definitia aleasa nu se refera si la mijloacele prin care adversarii isi urmaresc

obiectivele. S-ar putea spune ca In definirea unui conflict trebuie incluse si



Analiza conflictelor |9

eforturile de amenintare si de lovire a adversarului, adica exercitarea unei
forme de coercitie asupra acestuia. Violenta joacd un rol esential intr-o situatie
conflictuald, dar ea nu apare in toate tipurile de conflicte.

Mijloacele necoercitive, cum sunt persuadarea sau folosirea sanctiunilor
pozitive sunt, de asemenea, metode de gestionare a conflictelor. Prin
persuasiune, una dintre pérti poate Incerca s-o convinga pe cealalta sa adere
la modul ei de a vedea lucrurile, argumentéand cé acest lucru ar fi In avantajul
amandurora sau ca este congruent cu valorile partii supusa persuasiunii.
Prin folosirea sanctiunilor pozitive, una dintre parti poate oferi compensatii
materiale sau simbolice in schimbul obtinerii a ceea ce doreste. in realitate,
conflictele folosesc 0 gama larga de combinatii intre coercitie, persuasiune si

sanctiuni pozitive.

Conflictul vs. competitie

Competitie — partile se straduiesc sd atingd aceleasi valori;

Conflict — partile diferd din punctul de vedere al valorilor si Incearca s si

le impuna unele altora.

Competitie — partile se straduiesc sa obtina ceea ce vor, nu direct una de la
cealalta, ci dela altii din mediul inconjurator (ex. Firmele actioneaza pe piata

pentru a obtine banii clientilor, nu ai firmelor concurente).

Conflict ~ partile se straduiesc sa obtina ceva direct de la adversar (ceva ce
adversarul detine — bunuri materiale, pozitie, prestigiu, acces etc.; continuarea,
schimbarea sau anularea unei actiuni a adversarului, cand acesta se opune;
eliminarea adversarului, cand acesta blocheaza accesul spre obiective, cand

prezenta acestuia pune in pericol existenta sau alte valori etc.).

Conflictul este intotdeauna un proces congtient. El evoca cele mai profunde
emotii, cele mai puternice pasiuni si foloseste cea mai mare concentrare a
atentiei si efortului. Atat competitia cat si conflictul sunt forme de lupta.
Competitia este continua si impersonala, in timp ce conflictul este intermitent

si personal.
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Conflictul vs. disputd

in termeni comuni, conflictul si disputa sunt de cele mai multe ori considerate
sinonime. in materia analizei conflictului trebuie facut3 o diferentiere. Astfel,
conflictul se referd la neintelegeri de mai lungd duratd care pot sd apard intre doud
sau mai multe pirti, in timp ce disputa se referd la episoade individuale din cadrul
acestui conflict de duratd.

In general, conflictele de lunga duratd, cu radacini adanci, nu pot fi
solutionate in timp scurt, intrucét aceasta presupune schimbarea valorilor
partilor implicate, proces de lunga durata.
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Instrumente de analiza a conflictelor

Obiectivele

Preocuparile pentru gdsirea unor metode eficace de rezolvare a conflictelor
au dus la aparitia unor instrumente de analiza a conflictelor, aga cum este
modelul CRIP. Acesta Incearca sa traseze un model bazat pe continutul, relatia,
identitatea si procesele (de aici si acronimul CRIP) care apar intr-un conflict,
totul din perspectiva obiectivelor. In acest sens, conflictele bazate pe obiective
de continut sunt mai familiare avocatilor, intrucat ele implica in esenta drepturi
si obligatii, fiecare parte fiind interesata de obtinerea unor compensatii. Dar
obiectivele de continut sunt rareori cauze singulare pentru conflictele umane,
ele reprezentand mai degraba un paravan pentru atingerea unei pozitii de
negociere superioare, sau simboluri pentru alte tipuri de cauze provocatoare
de conflict. Obiectivele de relatie, in schimb, Incearcd sa raspunda intrebarii

”Cine suntem noi in conflict?”, implicdnd probleme de tipul ierarhiei, puterii
si rolurilor sociale. De multe ori partile in conflict au sentimentul injustitiei
si se simt ofensate, dar aceste sentimente nu pot face obiectul unei proceduri
juridice, motiv pentru care exista, frecvent, tentatia de a transfera obiectivele
de relatie in obiective de continut.

Obiectivele de identitate raspund la intrebarea ,Cine sunt eu in acest
conflict?”, referindu-se la stima de sine, perceptie si identitatea sociald. Un
conflict bazat pe acest tip de obiective poate fi deosebit de puternic, Intrucat
presupune amenintarea a insasi existentei psihologice a persoanei. O analiza
din perspectiva obiectivelor de proces poate releva modul in care partile se
raporteaza la conflict. De obicei, avocatii au tendinta de a vedea rezolvarea
unei situatii conflictuale de pe pozitii adversative, fapt ce duce la exacerbarea
conflictului.

fn mod evident, rareori un conflict este axat doar in jurul unui singur set de
obiective. Acestea au o evolutie dinamicd, implicand diferite aspecte rationale
si emotionale ale personalitatii, provocand, de-a lungul progresului situatiei
conflictuale, intdrirea sau slabirea pozitiilor, schimbarea importantei unor

obiective sau chiar modificarea radicala a acestora.
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Abordarea psihologica

O alta abordare, deosebit de interesanta, a proceselor conflictuale este cea
in care s-a observat ca escaladarea conflictului este, de fapt, o regresie de la
stadiul matur la cel imatur al dezvoltarii emotionale. Procesul psihologic are
o evolutie graduald, cu o raportare directa la evolutia inversa de la stadiul de
matur la cel de copil. Modelul are cinci pasi, fiecare avand caracteristicile sale.
Astfel, prima etapd reprezinta o situatie normala din viata cotidiand, In care
conflictele pot izbucni chiar si in relatiile cele mai stabile. La acest nivel partile
cauta solutii obiective, intr-un mod cooperativ. Conflictul escaladeaza numai
dacd una dintre parti tine cu obstinatie de un singur punct de vedere. In etapa
a doua, partile fluctueaza in cooperare si competitie. Ele stiu cd au interese
comune, dar dorintele singulare sunt mai importante, ficand ca informatiile
sa devina mai putine si sa reflecte doar o singura pozitie. Se cduta convingerea
adversarului sau castigarea conflictului prin logica si intelegere. Tendinta de
a pardsi campul argumentatiilor creste pana in momentul in care conflictul
escaladeazd datoritd unei actiuni Intreprinse de una dintre parti.

Prin intrarea in etapa a treia , cea a actiunilor concrete, fiecare dintre parti
simte ca nu mai este loc de solutii comune. Interactiunile devin ostile, iar
logica este concentrata pe actiune, Inlocuind discutiile frustrante. Acesta este
momentul in care, de obicei este angajat un avocat, care duce la detensionare
temporara.

In cea de-a patra etapd, functiile cognitive ale partile regreseaza la cele ale
unui copil de sase ani. Fiecare este constient de perspectiva celeilalte parti,
dar nimeni nu mai este capabil sd ia in considerare gandurile, sentimentele
si situatia celuilalt. Fiecare parte are sentimentul ca se afla intr-o pozitie fara
scapare.

Etapa a cincea presupune o regresie progresiva care capata forme ideologice
sl se manifesta sub forma unor perspective antagonistice. Sunt in joc valorile
sacre, convingerile si obligatiile morale superioare. Conflictul capata
dimensiuni mitice, partile avand sentimente de omnipotenta, considerand
¢d nu au cum si piarda la tribunal. In termeni psihologici, escaladarea a atins
cote halucinogeno-narcisiste, procesul putand continua pana la epuizarea

financiard, psihica sau pana la decizia unui tribunal sau a unui arbitru.
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In concluzie,

¢ Dot exista situatii in care partile au obiective incompatibile;

¢ Dot exista situatii In care partile cred ca au obiective incompatibile;

e Pot exista situatii In care partile utilizeaza metode coercitive sau
persuasive pentru a-si atinge obiectivele;

* Pot exista situatii in care partile utilizeaza violenta, inclusiv mortala,

pentru a-gi atinge obiectivele.

O ultima atentionare, la finalul dezbaterii pe tema definirii conflicte]or:
mediatorul trebuie sa tind cont de faptul ca conflictul este doar un aspect al
relatiei dintre pdrti. Este posibil ca partile care se afla In conflict sa continue sa

interactioneze in parale] in mod nonconflictual sau chiar cooperativ.
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Varietati ale conflictelor -
modalitati de tipologizare a conflictelor

Fiecare conflict este unic in felul sau; totusi, exista suficiente elemente
comune In anumite situatii particulare de conflict, ceea ce ne da posibilitatea
de ale clasifica. Clasificarea conflictelor pe tipuri sau varietati da posibilitatea
mediatorului de le intelege mai bine componentele, structura si, ca urmare,
de a alege cele mai potrivite metode de rezolvare, conforme fiecarui tip sau
varietate In parte.

Existd 6 modalitati de a grupa conflictele In tipuri distincte, functie de
6 criterii sau variabile independente (a se defini conceptele de variabila
independenta si dependents, in studiile sociale):

— functie de miza conflictului;
— functie de caracteristicile partilor implicate;
— functie de relatia dintre adversari;
functie de contextul in care adversarii initiaza si deruleaza
conflictul;
functie de mijloacele cu care se poarta conflictul;
functie de rezultatul conflictului.

Prima variabild — miza conflictului

Miza conflictului poate fi incadratd In doud mari categorii -
|. interese si 2. valori sau credinte. Se cere studentilor sa dea exemple din
ambele categorii — interese (interese materiale, financiare, putere, prestigiu,
pozitie etc.) si valori sau credinte (vezi cazul monogamiei si poligamiei,
avortului, libertatilor civile etc.).

Miza conflictului poate fi ilustrata cel mai bine folosind Teoria Jocului. Sa
presupunem ca doi prieteni Petrica si lonel se joaca cu doud monede; fiecare
aruncad o moneda, iar daca acestea cad pe aceeasi parte (ambele sunt cap, sau
ambele sunt pajurd), Petrica 1i da lui lonel moneda lui; daca fetele celor doua
monede nu coincid, Ionel 1i da lui Petrica moneda.
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Jocul celor doi este ilustrat grafic in tabelul de mai jos, in care am ales
valoarea 1 pentru a ilustra castigul si valoarea -1 pentru a ilustra pierderea.
Se poate observa cd suma din fiecare «celuld este intotdeauna 0, de aici si
denumirea de joc cu suma 0.

lonel
Cap Pajura
Cap 1,-1 1,1
Pajura -1, 1 1,-1

Petrica

Teoria jocurilor cu sumd zero

Teoria jocului cu suma 0 presupune situatia in care una dintre parti
intotdeauna castiga , iar cealalta intotdeauna pierde, dar ce se intdmpla daca
moneda cade pe cant (pe o parte)?

Pentru astfel de situatii avem jocuri cu suma diferita de 0. Revenind la
exemplul anterior, sd presupunem ca cei doi au furat monedele. Ei au fost
pringi de politisti i dusi la interogatoriu, fiecare intr-o camera separats,
tard posibilitatea de a vorbi intre ei. La presiunile politistilor ei au cateva
le va fi redusa pentru ca au cooperat, daca numai unul recunoaste scapa fara
pedeapsa, in schimb complicele lui primeste pedeapsa maxima. Daca nici unul
dintre ei nu recunoaste, politistii nu pot aduna suficiente probe impotriva Jor

si scapd cu o pedeapsa minima. Aceasta teorie poartd denumirea de Dileina
prizonierulus.

lonel
Recunoaste  Nurecunoaste
.. Recunoaste 9,9 -12,0
Petrica Nu recunoaste 0,12 -1, -1

Dilema prizonierului

Care este dilema? Le-ar fi mai bine daca nici unul dintre ei nu ar recunoaste,
dar de unde gtie unul cum va actiona celalalt? Astfel, daca Petrica recunoaste
atunci ar fi bine ca si Ionel s o facj, iar daci Petricid nu recunoaste ar fi in
interesul lui Ionel sa recunoasca. Astfel, dacd amandoi se gandesc la interesele

proprii, amandoi pierd. Dilema poate fi rezolvata doar daca partile au incredere
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una in cealaltd si nu recunosc. Dupa cum se poate observa si din tabel, suma
nu este intotdeauna diferita de 0.

In realitate conflictele nu pot fi atat de usor cuantificate, dar exemplele
ilustreazad foarte bine situatiile conflictuale In care miza o reprezintd interesele
si valorile sau credintele. Teoria Jocului cu suma 0 se potriveste conflictelor
radicale, In care partilor le este foarte greu sad-si modifice pozitiile intrucat ar
trebui modificate valorile si credinte proprii.

Cea de-a doua teorie a jocurilor cu suma diferita de 0 oferd posibilitatea
ca una dintre parti sa castige, si cealalta sd piarda, dar in acelasi timp ofera
posibilitatea ca ambele parti sa castige sau ambele pérti s& piardd, in functie
de modul 1n care fiecare Isi evalueaza propriile interese.

Arta mediatorului este de a gasi modalitatea de a transforma un conflict de
tip joc de suma zero intr-unul de suma diferita de zero si de a crea posibilitatea
unui castig mutual al ambelor parti.

A doua variabild - caracteristicile pdrtilor aflate in conflict

In general, se obignuieste a defini tipul conflictului dupa ceea ce sunt
adversarii: indivizi, grupuri, organizatii, etnii, natiuni, state etc. Vom merge
mai departe si vom utiliza 4 variabile pentru a defini caracteristicile partilor
aflate In conflict: 1. imaginea de sine; 2. coeziune; 3. claritatea diferentierilor dintre
pdrti ca entitdti, nu ca identitdti; si 4. gradul de organizare internd. Este evident
ca unele dintre aceste variabile nu se aplica acelor conflicte unde partile sunt
indivizi reprezentandu-se pe ei insisi.

Immaginea de sine — valabila pentru toate tipurile de parti implicate; modul
in care fiecare parte se vede pe sine insasi este important intr-un conflict — daca
se crede superioara adversarului, sau indreptatita natural, legal sau moral sa
poarte respectivul conflict. Religia sau ideologia politica pot fi surse puternice
ale acestor imagini de sine.

Coeziunca - se referd la parti constituite din grupuri de indivizi, sau la
indivizi sau grupuri ce considera ca reprezinta interesele unor comunitati
mai largi. In masura in care acesti indivizi sau grupuri simt sau sunt convingi

ca restul comunitatii 1i sustine si este gata sa se mobilizeze In caz de nevoie,
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conflictul capétd o dinamica exploziva, de care mediatorul trebuie sa tind
cont.

Claritatea diferentierilor dintre pdrti— granitele dintre parti pot fi mai clare
sau mai putin clare, ceea ce imprima un curs particular fiecarui conflict, in
functie de aceasta variabila. Astfel, Tn conflictele de gen, unde frontiera dintre
grupuri este clar evidentiatd, sau In cele etnice sau religioase, capacitatea de
mobilizare a membrilor grupului este mult mai mare si potentialul extinderii
rapide a conflictului substantial si de luat in considerare de citre mediator.

Claritatea diferentierilor joaca un rol important in posibilitatea izbucnirii
unui conflict Intrucat poate sublinia diferentele sociale dintre cele doua parti,
care chiar daca nu tin de caracteristici biologice inndscute ele sunt, totus;,
general acceptate de catre membrii ambelor grupuri aflate In conflict. Punctul
comun il poate constitui, insd, tocmai posibilitatea de a trece dintr-un grup in
altul sau de a-gi modifica pozitia sociala.

Situatie interesanta este cea a diferentelor dintre barbat si femeie. In
acest caz granitele sunt impermeabile, In sensul ca nu se poate trece dintr-o
tabara In cealaltd, dar complexitatea si multitudinea relatiilor dintre cele doud
tabere”.

Simplu, cu cat distinctia dintre parti este mai clara, mai pronuntata, cu atat
mai intens si mai extins este conflictul.

Gradul de organizare internd — pentru pértile compuse din mai multi
indivizi sau grupuri; gradul de organizare si modul de organizare sunt vilale
pentru a intelege dinamica situatiilor de conflict. Unele grupuri sunt special
organizate pentru a face fata conflictelor sau pentru a lupta — ca urmare,
numarul membrilor gata de a se mobiliza pentru Jupta si volumul resurselor
canalizate pentru a purta un conflict sunt considerabil mai mari decat cele ale
unor grupuri mai putin organizate, sau organizate pentru alte scopuri decat
purtarea conflictelor. Atentie: in cazul grupurilor sau subgrupurilor destinate
sa poarte conflicte, apare posibilitatea ca acestea sa caute adversari in mediul
extern, pentru cé acestia le justifica existenta. Ca urmare, ei exagereaza sau
chiar inventeaza amenintari din exterior pentru a avea acces mai mare la

resursele grupului, la prestigiu, influenta, putere si alte beneficii.
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A treia variabild — relatia dintre adversari

Sunt de luat in considerare urmatoarele situatii:

Al treilea set de factori care genereaza conflicte se referd la relatia dintre
potentialii adversari. Acestia sunt, de cele mai multe ori, acuzati de adversarii
ingisi, fiecare parte atribuind existenta conflictului de modul in care au
fost tratati de partea adversa. Conflictele privite din aceasta perspectiva
sunt considerate a fi realiste, relatia fiind un element esential al originilor
conflictului. Chiar daca, factorii interni i cei contextuali sunt de lunga durata
ei nu sunt suficienti pentru a genera conflict, doar daca relatia dintre adversari
este suficient de antagonica.

Numdrul — de obicei, numarul adversarilor dintr-un conflict este presupus
a fi doi. Chiar daca sunt implicate mai multe parti, ele in cele din urma, se
vor coagula in doua tabere, dar numarul partilor din fiecare tabara are o
importantd semnificativa In evolutia si solutionarea conflictului. Astfel, pot
fi conflicte cu doua parti distincte (guverne, organizatii) sau pot fi conflicte
cu mai multe parti independente fiecare urmarindu-si propriul scop. Dar, cu
cat, conflictul se adanceste,cu atat tendinta de a se coaliza si de a forma aliante
este mai puternicd, fie prin identificarea unor scopuri comune.

Integrare — Intr-o extremd, partile sunt atat de dependente mutual, incat
nici una nu poate supravietui fara cealaltd. Ca urmare, conflictul se naste
datorita diferentei de opinie dintre parti cu privire la modalitatile de a coopera
si de-a actiona In comun, nu datoritd incompatibilitatii obiectivelor lor. in
cealaltd extrema, pdrtile nu au nimic in comun una cu cealalta si nici nu
exerseazd interactiuni de vreun fel, ceea ce le ofera posibilitatea de a actiona
una impotriva celeilalte fara penalitdti legate de relationarea dintre ele.

Dominatie — se referd la cazul de interdependentd asimetrica: una din parti
are consistent mai multa nevoie de cealaltd decat invers; ca urmare, una din
parti se afla in pozitia de a refuza celeilalte ceea ce aceasta doreste sau are
nevoie. Partea dominanta poate ameninta sau impune sanctiuni celeilalte
(acestea din urma includ coercitie fizica sau interzicerea accesului la resursele
necesare sau dorite). Atentie: aceasta abilitate poate fi recunoscutd ca legitimd de
catre partea dominatd (cazul relatiei parinti-copii) sau poate fi doar acceptatd datoritd
fortei sau controlului detinut de partea dominantd.



Analiza conflictelor | 19

De asemenea, dominatia rezida si in abilitatea de a manipula sau utiliza
recompense pentru a-si asigura supunerea partii subordonate, creand sau
adancind astfel dependenta. Dominatia se poate exercita si prin controlul

modalitatilor de interpretare a ceea ce se intampla intr-o relatie.

A patra variabild — contextul

Partile aflate In conflict fac parte dintr-o multitudine de sisteme care se
suprapun. Cu atat mai mult, unii membrij ai fiecarei parti adverse pot considera
ca se afla pe un palier diferit fata de colegii lor. Modul in care relationeaza
partile In cadrul unui sistem sau al altuia confera putere sau sldbiciune fiecéreia
dintre ele. De exempluy, In familiile traditionale, femeia se afld intr-o relatie
de subordonare fata de barbat; cu alte cuvinte, in sistemul social format de
familie, barbatul si femeia se afla intr-o situatie de interdependentd asimetrica.
Dar dacd ei sunt cetédteni ai unui stat democratic modern, In care constitutia
si legile garanteaza si impun egalitatea dintre sexe, cele doud parti se afld in
situatie de interdependenta simetrica, iar femeia amenintata de tendintele
dominante ale sotului poate face apel la sistemul social mai larg pentru a evita
sau anula relatia de subordonare ce i se impune.

Daca partile nu sunt de acordul cu privire la natura sistemului pe care ele il
constituie, conflictele tind sa fie dificil de rezolvat. Este cazul, spre exemplu, al
sindicalistilor care acuza guvernul cd este unealta companiei impotriva cdreia
ei fac greva iar institutiile statului, cum ar fi politia, ca fac jocul managerilor
firmei.

Uneori distinctia este i mai clard in momentul in care una dintre parti
considerd cd reprezintd toate unitdtile din subordinea acesteia, inclusiv partea
cu care este In conflict. De exemplu, conducerea Universitatii poate sustine
cd reprezinta interesele intregii comunitdti academice, iar liderii studentilor

pot avea opinii diferite.

A cincea variabild — mijloacele cu care se poarta conflictul

Sunt variate mijloace cu care un conflict poate fi purtat, de la cele persuasive

panadlacele careimplicd violenta totald. Doua sunt dimensiunile care intereseaza
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aici: gradul de reglementare si severitatea. Prin reglementare intelegem existenta
unui set de reguli care dispun cum poate fi purtat un conflict si care sunt
procedurile prin care se ajunge la o rezolvare a conflictului. Aceste reguli pot
fi mai mult sau mai putin institutionalizate; le numim institutionalizate pe
cele care, de reguld, sunt 1. asumate de partile implicate; 2. sunt exprimate
prin traditii, in forma scrisa sau alte forme recunoscute de parti si 3. sunt
dublate de sanctiuni. Regulile sunt eficiente atat timp cat partile in conflict
le considera legitime si corecte. In plus, in misura in care regulile sunt
externalizate partilor, ele sunt mult mai putin supuse interpretarii partizane
ale partilor. In fine, certitudinea ci orice violare atrage sanctiuni forteaza
partile sa respecte regulile.

Severitatea unui conflict este datd de dimensiunea pagubelor suferite de
partile in conflict din cauza acestuia. La acestea se adduga aspectele de natura
comportamentald (cat de violenti sunt membrii partilor in conflict unii fata

de ceilalti) si subiectiva (intensitatea urii pe care partile o resimt fata de
adversari).

A sasea variabild: rezultatul

Ludm in considerare trei dimensiuni ale chestiunii in cauza: 1. cine a iegit
invingdtor? 2. gradul in care adversarii au devenit mai integrati sau, dimpotrivd, mai
separatila finalul conflictului; si 3. gradul in care rezultatul unui conflict este o sursd
pentru o reincepere a conflictului, mai degrabd decdt o rezolvare a acestuia. Aceasta a
sasea variabila de clasificare a conflictelor folosegte ca indicator de evaluare a
actiunii mediatorului intr-un conflict dat: daca ambele parti implicate intr-un
conflict se simt invingétoare, dacd ele au devenit mai integrate decat erau la
inceputul conflictului si daca solutia data conflictului il rezolva si nu constituie

sursa unui nou conflict, atunci mediatorul a repurtat un succes.
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Surse ale conflictelor

Fiecare parte aflata in conflict acuza comportamentul celorlalte ca fiind sursa
conflictului. Un observator extern poate insa trage concluzia ca adversarii se
ingeala: eforturile fiecdrei parti de a-si apara pozitia sunt percepute eronat de
celelalte parti si considerate ca amenintatoare.

Fiecare din parti, la fel ca si observatorii externi, au propriile lor explicatii
cu privire la sursele conflictului si la motivatiile lor si ale celorlalti. Datorita
faptului cd aceste explicatii sunt folosite pentru a mobiliza membrii fiecarei
parti, pentru a decide asupra strategiilor de urmat sau chiar asupra modului
de a rezolva conflictul, ele sunt de o importanta covarsitoare.

Sunt trei mari tipuri de surse ale conflictelor: 1. surse interne, particularitati
ale partilor aflate in conflict; 2. surse externe, caracteristici ale sistemului din

care adversarii fac parte si 3. surse derivdnd din relatia dintre adversari.

Surse interne — pot fi grupate in trei categorii: 1. natura umand; 2. interactivile
sociale si 3. cultura sociald.

Natura umand — se refera la ceea ce se considera a fi intrinsec fiintei umane,
independent de socializare, de educatie, de conexiunile sociale, de experientcle
individuale sau de grup.

Existé trei cdi pe care sunt investigate caracteristicile acestei naturi umane:
1. biologic si cvolutionar, care include studiul animalelor, in special al celor
apropiate genetic de oameni; 2. psihologic si socio-psihologic si 3. antropologic,
prin analiza diverselor societati i culturi umane.

Prima cale - selectarea unor comportamente instinctuale ale animalelor si
transferarea lor spre conditia umana — de ex. instinctul de “teritorialitate”
etc.

A doua cale — studierea proceselor congtiente si subconstiente; ex. relatia
frustrare-agresiune; de retinut cd frustrarea poate genera agresiune, dar
aceasta nu este intotdeauna canalizata impotriva sursei frustrarii, ci poate
merge Inspre un tap ispasitor sau poate fi internalizata. A treia cale — studiul

antropologic si istoric demonstreaza larga utilizare a violentei ca metod3 de
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atingere a obiectivelor. Ea nu este Insé nici universala, nici constanta. Societatile

umane variaza mult in ceea ce priveste nivelurile de violentd dintre membrii
lor si impotriva celor dinafara.

De retinut — este imposibil de separat ceea ce este intrinsec naturii umane
de ceea ce este dobandit prin socializare.

Interactiunile sociale — procesele sociale pot fi surse de conflict in sine.
Se pune aici chestiunea diferentierii dintre indivizi sau grupuri. Doua sunt
procesele ce se desfasoara In acest caz: 1. categorizarea, adica simplificarea
realitatii sociale si impunerea dichotomiilor bazate pe stereotipuri si clisee, si
2. asimilarea, adica fenomenul de integrare a noilor informatii in set pre-existent.
Unul din efectele acestor procese este tendinta membrilor unui grup de a
evalua pozitiv caracteristicile proprii si negativ pe cele ale celor apartinand
altor grupuri; uneori, acelasi comportament poate fi evaluat pozitiv cand este
vorba de unul din membrii grupului si negativ in cazul unui individ dinafara
grupului.

Cultura sociald — se referd la ansamblul de reguli, legi, cutume, traditii
si obiceiuri ce modeleaza caracterul indivizilor unui grup, facandu-i sa se
simtd parte a acelei comunitati, intemeind astfel o identitate de grup. Ele
includ norme si valori culturale care pot genera comportament agresiv si
antagonistic intre membrii grupului (culturi care premiaza competitivitatea,
dominanta, sensibilitatea fata de onoare, succesul indiferent de mijloace
etc.) sau comportament agresiv fatd de alte grupuri (culturi care accentueaza
xenofobia, sovinismul, extremismul nationalist, intoleranta religioasa etc.).

De avut atentie — modul de asumare a valorilor si normelor unei culturi
variaza larg intre membrii culturii respective; in interiorul fiecarei culturi
exista subculturi, ceea ce obligd a renunta la a vedea o cultura ca unitara,
uniforma si rigida. De asemenea, grupurile, organizatiile si grupurile sunt
structurate si diferentiate intern, astfel incdt membrii lor joaca roluri diferite
si specializate. In multe sisteme sociale, existd membri si institutii cu rol de
apdrare a sistemului impotriva dusmanilor (interni sau externi). Statutul si
accesul lor la resursele sistemului este dependent de marimea amenintarii gi

de succesul lor in a o infrAnge. Ca atare, exista tendinta ca acesti membri sau
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aceste institutii sa exagereze amenintarea sau chiar sd o inventeze, pentru
a-si spori accesul si controlul resurselor sistemului si a celorlalti membri ai

sistemului.

Sursele externe — sau surse structurale sau surse sistemice; ele sunt externe
partilor si nu sunt supuse vointei si controlului acestora; natura umana,
interactiunile sociale sau cultura sociald sunt caracteristici ale partilor si pot
fi controlate de acestea. Structura este mai putin controlabila de catre parti, dar
ea impune acestora un anumit comportament si este generatoare de conflict,
in anumite cazuri, cum ar fi:

Cultura si institufiile — deja atins anterior; In plus, societatea dispune de
instrumente si metode de gestionare institutionalizata a conflictelor.

Cultura oferd oamenilor standarde prin care acestia judeca ceea ce este
corect si just. Sentimentul in cadrul membrilor unui grup cé sunt supusi unui
abuz, este o sursd puternica de conflict. De asemenea, cultura ofera norme
si valori prin care recunoagtem conflictele si modul In care le gestionérﬁ. De
exemplu, Tn multe culturi, femeilor le este indusa prin socializare credinta ca
trebuie sa-si asculte barbatii si interesele lor sunt subordonate acestora, astfel
incat ele nu percep aceasta relatie ca fiind una conflictuala.

Sistemul social a introdus prin institutionalizare mijloace de raportare la
conflicte. Institutiile care se ocupa de aspectele egale din fiecare societate sunt
cel maiimportant instrument de gestionare a conflictelor dintre membrii unci
societati. De asemenea, institutiile politice ofera instrumente de solutionarc a
conflictelor legate de alocarea resurselor intre membrii societatii.

Toate acestea sunt eficiente doar daca membrii respectivei societati
considera legitime si corecte institutiile respective; daca nu, conflictul dintre
membri sau grupuri este de cele mai multe ori inevitabil.

Dimensiunea sistemului — cum am vazut anterior, cele mai periculoase
conflicte sunt cele de suma zero. Acestea sunt cele mai probabile in sisteme
mici si Inchise, sau sarace. Daca sistemul este Inchis, mic si sarac, cele doud
parti sunt fortate sa obtind ceea ce vor de la celalalt => conflict. Daca sistemul
este mare si deschis, partile interactioneaza cu altii din interiorul sau dinafara

sistemului, ceea ce le da posibilitatea sa obtind ceea ce vor nu direct de la
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cealaltd parte, ci de la altii din sistem sau dinafard, micsorand probabilitatea
ocurentei conflictului. Exemplu: o firmd este compusd din doud grupuri —angajati
si angajatori (manageri). Dacd sistemul ar consta doar din aceste doud pdrti, orice
relatie dintre ele ar fi una de sumd zero —resursele de care dispune una din pdrti sunt
exact ceea ce lipsegte celeilalte si fiecare, pentru a le obtine, trebuie sd le sustragd de
la cealaltd. Daca insd ludm in considerare sistemul mai larg al pietei, atunci aici sunt
incluse alte pdrti, iar cele doud alcdtuind firma pot coopera pentru a obtine ce doresc
de la pdrtile dinafara firmei (de exemplu, de la clienti).

Distributia puterii in interiorul sistemului — am vazut chestiunea integrarii
si dominatiei intr-un capitol anterior. Ceea ce aducem in plus este nu doar
relatia de putere dintre adversari, ci si magnitudinea relativd a puterii partilor
din sistem. Intr-un sistem in care o parte detine intreaga putere, iar celelalte
putind sau deloc, conflictele sunt extrem de rare. Acolo unde partile dispun
de puteri relativ egale, fiecare considera ca are sanse de a se impune celorlalti
prin forta, iar conflictele sunt dese si intense. Se face aici distinctia dintre
sisteme structurate sau ierarhizate si cele anarhice.

De retinut — exista cazuri in care asimetria totala a distributiei de putere
in sistem genereaza opresiune si exploatare, care sunt considerate ilegitime,
de unde rezulta rezistenta si revolta, adica conflict.

Consistenta si stabilitatea — se refera atat la diferentele de valori dintre
membrii unui sistem, cat si la diferenta dintre valori si practicile curente, baza
multor conflicte sociale. In plus, schimbarea rapid la nivel social produce
disturbari care sunt surse de conflict. Intr-un sistem, nu toti se adapteaza cu
aceeasi rapiditate la schimbadri, mai ales la cele rapide. Ca urmare, se creeaza
discrepante de atitudini, reactie, proceduri intre membrii sistemului, care sunt
generatoare de conflict. (Dezbatere cu studentii pe marginea conflictelor produse de

schimbdri brugte a structurilor, requlilor sau procedurilor, provenind din cxperienta
lor).

Surse derivand din relatia dintre adversari - revenim la chestiunea inter-
relationarii dintre parti, care poate fi de independenta, dependenta simetrica
sau asimetricd, corelata cu distributia puterii in sistem — partile pot fi egale
sau inegale. Ne referim aici la inegalitate si la diferente.
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In ceea ce priveste inegalitatea — atentic: inegalitatea in sine nu este generatoare
de conflict. in cele mai multe cazuri, In cele mai multe sisteme, inegalitatea este
consideratd legitima, functie de anumite criterii ce 0 genereaza: meritocratia
este generatoare de inegalitate in societatea contemporana, dar este considerata
legitima si de dorit, ceea ce 0 anuleaza inegalitatea generata de ea ca sursa
de conflict. In alte epoci, descendenta era o sursa de inegalitate de statul,
avere, putere, considerata legitima. Doar atunci cand una sau mai multe parti
ale sistemului percep inegalitatea ca ilegitima, aceasta constituie sursa de
conflict; atunci cand una din parti considera ca dispune de mai putina putere,
avutie, acces, statut si prestigiu decat are perceptia ca ar trebui sa aibé, atunci
inegalitatea este o sursa de conflict.

Diferentele: faptul ca suntem diferiti, in anumite conditii si cazuri, poate
fi sursa de conflict. Diferentele de generatii, de valori, de identitate intr-un
cuvant, sunt surse majore de conflict. Trebuie si aici studiat contextul - nici
diferentele, la fel ca si inegalitatea, nu sunt automat generatoare de conflict,
ci trebuiesc indeplinite anumite conditii pentru ca faptul ca suntem diferiti
sd ne pund in conflict. Spre exemplu, dacé ne referim la valori religioase,
avem urmatoarele cazuri: 1. daca ne sunt indiferente practicile si obiceiurile
religioase ale altor membri sau grupuri din sistem, diferenta nu ne afecteazs, ca
atare nu este sursd de conflict; 2. daca acele practici sau obiceiuri le considerdm
ofensatoare, imorale sau deranjante, diferenta poate constitui sursa de conflict
si 3. daca percepem propriile valori i obiceiuri ca fiind superioare altora,
vom cauta sa le impunem celorlalti si sa-i fortdm sa renunte la valorile si
obiceiurile lor, pe care le consideram inferioare (moral sau practic), atunci

diferenta produce conflict.
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Structura conflictelor

Indiferent de tipul de conflict, de magnitudinea sau numarul partilor
implicate, de obiectivele partilor, de sursele conflictelor, structura este
aceeasi.

Bazele conflictului— se referd la sursele conflictului, la existenta motivatiilor
fundamentale pentru ca partile sa intre in conflict.

Diferentele de nivel din termenii de clasa statut sau putere, precum si
diferentele de valori sau cultura sunt surse potentiale de conflict. De cele mai
multe ori, izbucnirea conflictelor se datoreaza nu atat unor factori singulari, cat
interdependentei i combinatiilor dintre acestia. Conditiile pentru izbucnirea
conflictelor sunt mereu prezente, cu toate acestea putine izbucnesc, iar foarte
putine devin distructive. Acest lucru se datoreaza existentei in cadrul societatii
a unor procese si conditii prin care posibilele conflicte sunt identificate la
timp, precum si existentei unor serii de remedii ce faciliteaza aplanarea
conflictelor.

Manifestarea — etapa in care partile 1si formuleaza obiectivele si
constientizeaza posibila incompatibilitate dintre obiectivele lor. Este momentul
in care partile incep sa se constituie in adversari, adica sa se perceapa reciproc
ca inamici.

Pentru ca manifestarea sa apara este nevoie de minim patru componente; in
primul rand, cel putin una dintre parti trebuie sa-gi dezvolte un simt al identitatii
proprii care sd o diferentieze de cealaltd parte; in al doilea rand, membrii a
cel putin uneia dintre parti trebuie sa aibd perceptia unei nemultumiri sau
unei situatii nesatisfécatoare sau injuste pentru ei; in al treilea rand, cel putin
una dintre parti trebuie s creada ca nemultumirea sau insatisfactia pe care
o simte poate fi redusa printr-o schimbare facuta de cealalta parte In cadrul
acesteia. In ultimul rand, toti cei care impértisesc un scop comun trebuie s&
creada ca pot actiona impreuna in vederea atingerii acestuja.

Conflictul s-a manifestat in momentul in care una sau ambele parti isi
exprima aceste deziderate mobilizandu-si suporterii sau actionand in mod

direct asupra celeilalte parti pentru a-si atinge obiectivul. Fiecare dintre cele
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patru deziderate trebuie exprimate explicit de cétre toti adversarii. Daca una
dintre parti se manifestd In acest mod este foarte posibil ca cealalta sa se
considere atrasd intr-un conflict. Refuzul acesteia de a recunoaste conflictul
este vazut, de cele mai multe ori, ca o provocare.

Bazele conflictului sunt cele care oferd conditiile necesare manifestarii.
Conflictul izbucnesgte in momentul in care bazele acestuia se modificd, fie
datorata unor cauze interne, fie a interventiei unor actori externi. Astfel,
actori ce nu au fost considerati adversari potentiali pot interveni si provoca
manifestarea. De asemenea, ideologii sau standarde de evaluare noi pot intra
in sistem si oferi sustinere unuia dintre adversari.

Exista mai multe strategii ce pot fi folosite pentru prevenirea manifestarii
unui conflict. Acestea includ efortul de intimidare a partii care doregte sa
forteze o schimbare, limitarea sau eliminarea accesului ]a resursele necesare
schimbarii sau convingerea acesteia ca schimbarea nu este oportuna. O alta
strategie presupune convingerea partii care se simte nedreptatita ca starea
sa se datoreaza propriilor actiuni. Alte strategii presupun promovarea unei
identitdti impdrtasita de cétre potentialul adversar, de exemplu membrii unei
organizatii, natiuni etc.

Pe scurt, manifestarea consta n:

- exprimarea dezideratelor in interiorul fiecarei parti;

— formularea obiectivelor;

~ congtientizarea ca obiectivele partilor sunt incompa-tibile;

- formularea pozitiilor oficiale, care exprima interesele reale ale
partilor;

— evaluarea potentialelor strategii si a posibilelor rezul-tate;

— definirea exacta a partilor (cine suntem noi, cati si care suntem noi,
pe cine reprezentam, care ne este identitatea, In ce mod pozitia
noastra este in concordanta cu identitatea asumatd, in ce mod
putem purta acest conflict In concordantd cu cine suntem si cu

valorile si interesele noastre).

Escaladarea — etapa in care partile incep sd-si urmareasca obiectivele; se

inregistreaza aici trecerea, de cele mai multe ori graduald, de la persuasiune la
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coercitie apoi la violenta deschisd, cu cresterea gradului de intensitate a acesteia,
accentuarea severitdtii conflictului si a efectelor afective ale acestuia.
Aici se petrec fenomene precum:

— mobilizarea restului membrilor grupului;

— extinderea — implicarea in conflict a altor parti, care initial nu
existau sau nu se considerau implicate, sau nu considerau a avea
un interes in conflict;

— radicalizarea — trecerea de la definirea moderata a obiectivelor la
cearadicala, nu numai trecerea de la mijloace de actiune moderate
la cele radicale; aceasta se manifesta si prin glisarea centrelor de

putere din interiorul fiecédrei parti dinspre moderati spre radicali
sau extremisti.

O dimensiune a relatiei dintre adversari in faza de escaladare este
tratamentul pe care si-1 aplica unul celuilalt. Folosirea nediscriminanta a
violentei, intimidarea si suprimarea inamicului sunt, de cele mai multe ori,
contraproductive, prelungind munca si facand solutionarea mult mai greu
de atins.

Un risc serios care poate duce la manifestari violente apare atunci cand una
dintre pérti este pe cale sa castige. In acest caz mésurile sale devin mai extreme
si acorda o atentie mai scdazutd intereselor celeilalte parti, determinand-o pe
aceasta din urma sa-si radicalizeze actiunile si sd-si mareasca sentimentul de
disperare.

Un conflict tinde sa escaladeze atunci cand el se suprapune peste alte
conflicte. Din acest motiv, cea mai buna strategie de solutionare este delimitarea
fiecarui conflict si interventia pentru fiecare, In parte.

Escaladarea este facilitata de:

lipsa de comunicare sau distorsionarea comunicarii — interpretarea
eronata a mesajelor si actiunilor celeilalte parti;

- dilema de securitate ce duce la spirala escaladarii;

— mobilizare, extindere, radicalizare;

— entrapment — pértile se pot pune singure in situatii fara iegire,
lasandu-si ca singura alternativa victoria totala (vz. capitularea

neconditionata, angajamentele apriorice fatd de constituenta etc.);
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~ reactia exagerata, insuficienta sau lipsa de reactie, dupa caz si in

functie de caz.

De-escaladarea sau sublimarea — etapa in care, odata atins apogeul
intensitatii conflictului, incepe dezangajarea pe o cale inversa fata de etapa
precedenta: de la violenta la coercitie apoi la persuasiune. Au loc aici
fenomenele de la capitolul anterior, dar In sens invers (demobilizare, limitare
sau chiar micsorare a numarului de parti implicate, de-radicalizare) facilitate
de restabilirea sau intermedierea comunicarii, intelegerea corectd a mesajelor
si actiunilor celorlalt], reactia adecvata etc.

De-escaladarea unui conflict poate fi favorizatd in mare masura de metodele
folosite de partile aflate In conflict. Astfel, folosirea unor metode non-coercitive
sau modificarea intereselor uneia dintre parti poate provoca de-escaladarea.
Un factor important este si timpul pe care fiecare l-a alocat conflictului. De
multe ori, procesul de de-escaladare incepe In momentul in care una dintre
parti 1si da seama ca vechile strategii nu au functionat si nici nu au sanse sa
functioneze. Astfel, partea ajunge sa creada ca modificarea unor conditii fac
evident acest lucru, cd mentinerea strategiei curente 1i este defavorabila si ei,
nu numai adversarilor.

Interventia unor factori externi cum ar intermediarii poate contribui Ja
de-escaladarea celor mai puternice si distructibile conflicte. Contributia
acestora include medierea unor solutii de incheiere a conflictului, addugarea
unor noi resurse ce pot fi impartite de catre parti. Oferirea de legitimitate unor
posibile noi optiuni si ajutor in implementarea si sustinerea unor intelegeri.

De asemenea, intermediarii pot facilita aparitia unor circumstante favorabile,
de exemplu prin sustinerea uneia dintre parti sau eliminarea accesului la
resursa.

Rezolutia - finalizarea conflictului prin construirea si adoptarea unei solutii.
Toate conflictele au un final, dar fiecare are unul diferit. Nu este obligatoriu
ca acest proces sa fie pasnic — solutia poate fi impusa cu forta; un conflict se
poate incheia prin infrangerea decisiva a uneia din parti si eliminarea sa chiar
fizica. Noi suntem interesati sd evitam astfel de modalitdti de rezolvare si de
aici rolul mediatorului, care ajutd, si vom vedea cum, partile sa gaseasca o

solutie mutual convenabila si sa finalizeze amiabil conflictul.
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Consecintele — efectele urmatoare rezolutiei si implica punerea in aplicare
a termenilor solutiei, gradul de respectare a intelegerii, gestiunea reziduurilor
afective ale conflictului conturate In evolutia relatiei post-conflict dintre parti.
Este o parte importanta din intregul proces, intrucat aici este foarte necesara
interventia neutra si intregul suport al acesteia, pentru a facilita reintegrarea
prin metode ce vor fi studiate ulterior. Perioada post-conflict poate ascunde

germenii unui nou conflict, iar partile trebuiesc asistate pentru a evita re-
escaladarea.
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Check-list

Cine sunt partile implicate in conflict?

Subsecvent:

Cine este direct implicat?

Cine nu este implicat direct, dar afectat de consecinte?

Cine este parte initiala, cine s-a implicat ulterior?
Care sunt pozitiile partilor?

Subsecvent:

Care sunt interesele reale ale partilor?

Care sunt obiectivele partilor (minim, maxim, real)?

Care este istoria conflictului?

Subsecvent:

Cum se definesc partile atat pe sine, cat si una pe cealalta?

Care a fost relatia dintre pérti Tnainte de conflict si care este ea acum?

Cum 1si definesc partile conflictul?

Care sunt motivele pe care partile le considera cauza inceperii
conflictului?

Este parte a unui conflict de lunga durata, sau un eveniment nou?

Cum a evoluat conflictul (de la manifestare la escaladare, cu elementele
discutate mai sus)?

Care sunt factorii interni si externi conflictului care au contribuit la evolutia
conflictului?

In ce faza se aflad acum conflictul?

Cum abordeaza partile conflictul?

Subsecvent:

Care sunt mijloacele pe care partile le-au utilizat pentru a-si atinge
obiectivele?

Care sunt strategiile prin care fiecare parte Incearca sa obtind ceea ce doregte
de la cealalts parte? In aceasts fazi a conflictului, care sunt agteptarile reale

ale partilor?
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Care sunt atu-urile fiecarei parti?
Subsecvent:
Sunt aceste atu-uri proprii partilor, sau externe lor?

Care este balanta de putere dintre parti?

Care sunt posibilititile de rezolvare a conflictului?
Subsecvent:
Sunt partile dispuse sa coopereze si sa ia In considerare un compromis?
Vad partile o posibila solutie amiabila si reciproc avantajoasa, sau diferentele
sunt prea mari si prea adanc Inrddacinate incat sa fie negociabile?
Este doritd implicarea unei parti neutre In proces? Dacd da, sub ce

forma?



BAZELE NEGOCIERII

Introducere

O negociere de succes va fi una in care partile stiu ce vor
si se pregitesc dinainte de negocierea propriu-zisa. in acest
sens, trebuie ,facute temele” dinainte, de aceea acest articol va
trata pasii care trebuie Intrepringi pentru o planificare efectiva
a negocierii.

Tipurile de negociere sunt de cel mai multe ori impartite in
cooperante sau competitive, in functie de modalitatea in care se
trateaza problema. Existd doua situatii majore In aceasta privinta:
ori se Incearca impunerea unei solutii (o altd parte acceptand
acest lucru pentru a mentine relatia), ori se va incerca rezolvarea
problemei, prin inventarea prin cooperare a unor solutii. Ambele
stiluri au avantajele si dezavantajele lor. Acestea vor fi discutate
in cele ce urmeaza.

Existd situatii in care In timpul negocierii, chiar daca exista
dorinta de a se rezolva problema, totusi se ajunge la blocaje.
Tacticile de iesire dintr-un impas de acest gen vor fi si ele
discutate in paginile urmatoare.

Negocierea este vazutd de cele mai multe ori ca un proces
la care participd doar profesionisti care vor sa obtind un acord
pentru ei Insisi sau pentru partile pe care le reprezinta. Cel ce
negociaza este perceputca o persoana care si-a dezvoltat abilitatile
necesare dupa o experientd semnificativa. Aceastd viziune
poate fi una reald dar asta nu inseamna ca numai negociatorii
profesionigti negociaza. Fiecare dintre noi se “targuieste”, chiar

32



dac realizeaza acest lucru sau nu. In orice moment din viata
noastrd, chiar daca o facem inconstient, comunicam cu ceilalti
pentru a ne atinge scopul sau pentru a decide impreuna ce
curs de actiune trebuie urmat. Negocierea este asadar, o cale
importanta de a obtine ceea ce vrem de la altii.

Aceasta activitate incepe in momentul in care doua parti
interesate s schimbe o stare de fapt apeleazd la negociere,
convinse fiind cd pot s& obtind un rezultat mai bun. Partile
nesatisfadcute de o anume stare, incearca sé o schimbe prin
negociere, crezand cd astfel vor obtine ceea ce doresc. In acest
scop Incep sd comunice intre ei, cautand sa ajunga la un acord.
Comunicarea trebuie s fie iIn ambele sensuri pentru a afla ce
doregte cealaltd parte si pentru a o convinge sd ia decizia care
va satisface deopotriva interesele ambelor parti. Negocierea
are loc deoarece existd niste interese comune (coincidente) si
niste interese diametral opuse. Procesul de negociere are loc in
spatiul dintre aceste doud extreme. Se apeleaza la acest procedeu
din doua motive: pentru a nu ajunge la un conflict sau pentru
a rezolva unul existent. Ratiunea negocierii se bazeaza pe
acceptarea ideii cd ajungerea la un acord negociat este solutia
la situatia existentd.

Fiecare parte intrd in negociere pe baza vointei sale, de aceea
este o activitate voluntara. Se participa la negociere atunci cand
ambele “tabere” doresc acest lucru, exceptie facand situatia in
care o a treia parte intervine in proces, obligandu-le pe celelalte
“sa se aseze la masa tratativelor.” Afirmatia este valabild si in
sens invers: daca o parte nu doreste sa se implice in discutii,
atunci nu se poate vorbi de negociere.

Zilnic trebuie sa decidem asupra unor fapte care afecteaza
intr-o masura mai mare sau mai micd pe cei din jurul nostru.
Orice decizie va fi mai usor acceptatd, dacé cei care sunt supusi
efectelor sale, vor participa la procesul elaborarii ei. Pentru a
ajunge la o decizie comunad, trebuie sd negociem. Daca decizia
poate fi luatd unilateral, fird consecinte negative pentru decident,
atunci nu se va face apel la negociere.
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Rezultatele acestui proces depind de puterea de negociere a
ficcarei parti. Marimea acesteia este variabild in timp si este data
de pozitiile initiale, atu-urile partilor si de felul in care evolueaza
situatia in timpul negocierii. Posesia si dependenta influenteaza
puterea de negociere. Un exemplu de atu foarte important este
informatia. Cantitatea de informatie posedata de cineva inainte
de a intra In negociere si In timpul desfasurarii sale determina
rezultatul final. De aceea, In perioada premergétoare, dar i in
timpul procedurii, fiecare parte trebuie sa afle punctele slabe
si cele tari, pozitia reald si interesele pe termen scurt, mediu
si lung ale oponentilor. Se poate spune cd aceastd cantitate de
informatie este detinutd In proportii diferite de la om la om,
scopul negocierii fiind i acela de a face schimb de date pentru
a ajunge la un numitor comun. Fiecare decident isi bazeaza
hotararea pe informatiile pe care le cunoaste. Daca acestea sunt
comune ambelor parti, sansa ca decizia sd fie asemanatoare este
mai mare.

Timpul este un alt factor care determind procesul de
negociere. Oamenii negociaza in timp real, de aceea acesta
influenteaza momentul in care se intra in negociere, dar si toate
etapele sale, pana in faza de post-negociere.

Un concept foarte important de mentionat aici este
insatisfactia. Cu cat aceasta va fi mai micd de ambele pérti, cu
alat vor creste sansele obtinerii unui acord durabil si viabil. De
aceea, succesul unei negocieri depinde de gradul de satisfactie
simtit de parti: dacd ele se simt multumite, atunci si negocierea
a avut succes.

Fiecare dintre pdrli intrd in negociere cu bagajul sdu afectiv,
intelectual si emotional. Cu alte cuvinte, fiecare persoana are
opiniile, atitudinile, emotiile i valorile sale. Acestea diferd de
la om la om. Ele influenteaza ceea ce vede si simte o persoans,
adicd 1l modeleaza perceptia. Aceasi problema poate fi diferit
perceputd de doud persoane distincte asfte] ca evolutia negocierii
este dependenta de aceste aspecte. O atentie mai mare asupra
acestui factor trebuie acordats situatiilor in care cei ce participa
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la negociere provin din doua medii sau culturi diferite. Acestea

au un impact imens asupra felului in care cineva intelege

realitatea, dar constituie si bariere In comunicare, proces carce
std la baza negocierii. in acelasi timp, cultura influenteaza stilul
de negociere adoptat.

Termeni cheie:

— Negocierea este o activitate voluntard care fucepe cand doud pirti
doresc schimbarea unei stdri de fapt prezente si considerd cd
pot obtine un rezultat mai bun.

—  Declangarea negocierii: acceptarea de citre pirti a necesitifii
stabilirii unui punct de vedere comun inainte de aplicarea
unei decizii. Concept cheie — puterea de negociere — elemeit
variabil In timp si mdrime, dat de pozitiile initiale, atu-urile pirtilor
si evolutia situatiei in timpul negocierilor. Atu fundamental-
informatia.

— Timpul = factor fundamental al negocierilor — influenteazi
momentul de intrare in negociere, schimburile de informatir,
strategiile de negociere i rezultatul final.

— Rezultat de succes = rezultat care multumegte ambele parti.
Concept cheie - insatisfactia — gradul de insatisfactie reziduald este
un indicator al succesului negocierii; cu cit este mai mic de ambele
pérti, cu atdt mai viabild i mai respectatd va fi intelegerea.

- Ewolutia negocicrilor este puternic afectatd de valorile personale,
atitudinile si emotiile persoanelor implicate. Cu atdt inai
important acest aspect cind negocierile se desfigoard intre persoane
silsau grupuri apartindnd unor culturi diferite — scurt exempli:
logica formaldloccidentald si cea dialecticd/orientald si impactul
asupra negocierilor si rezultatelor acestora.

Procesul de negociere

Procesul de negociere inseamnd de fapt realizarea unor
activitati succesive de analiza, evaluare, informare si planificarc.
Acestea se regadsesc sub diferite-forme dupd cum urmeaza:

a) Analiza si evaluarea — sunt importante in diagnosticarea

situatiei in care se afla fiecare dintre partile implicate.
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Trebuie evaluata puterea de negociere a partilor implicate
si identificate interesele care stau in spatele pozitiilor
afisate. Acest lucru trebuie facut atat n cazul nostru cat
si al partii adverse si trebuie urmata de o ierarhizare a lor
in functie de importanta. Analiza si evaluarea au rolul de
a identifica atu-urile proprii si de a estima oportunitatile
si mijloacele de realizare.

b) Informarea — este o activitate prin care se identifica
interesele gi pozitia partii adverse. Strangerea de date
si organizarea lor contribuie la evaluarea puterii de
negociere a celeilalte parti si la predictia evolutiei acesteia
in raport cu cea proprie. De asemenea, aceastd operatie
este regdsita In identificarea atu-urilor pértii adverse.

¢) Planificarea — consta in principal in identificarea pasilor
ce urmeaza a fi parcursi. Dezvoltarea unei strategii de
negociere, Impartirea ei pe etape si alegerea fiecdrei migcari
ce tine de procesul negocierii se face prin aceastd actiune.
Negocierea inseamna si identificarea concesiilor posibile
si planificarea momentului de Tnaintare a ofertei.

Un lucru de care trebuie tinut cont in cadrul fiecaruia dintre
pasii negocierii, este faptul cd aceasta este un proces extrem de
dinamic In care migcérile noastre trebuie asociate cu cele ale
partii adverse. Actiunea de corelare se face reluand in fiecare
dintre etapele negocierii actiunile descrise mai sus.

Gregeli frecvente

Una dintre gregelile care apar cu o frecventa mare in
negocieri este faptul cd oamenii isi Inchipuie Tnainte de a se
aseza la masa tratativelor, diferite scenarii dupd care 1si planifica
propria strategie. Cei care comit aceasta eroare sunt de parere
ca propunerile lor vor fi acceptate asa cum le enunta sau ca ele
nu trebuie negociate, motiv pentru care nu sunt atenti la ce se
discutd si vor doar atingerea subiectelor stabilite de ei dinainte,
Adoptarea unor idei preconcepute poate fi extrem de costisitoare
in momentul cand pdrtile se trezesc cd negocierea evolueaza
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cu totul altfel decét s-au asteptat. Stabilirea unci strategii si
planificarea pasilor de urmat nu trebuie deloc sé facd uz de
aceste preconceptii. Trebuie construite niste cadre de acliune
care sa permita flexibilitatea.

O alta problema o constituie lipsa de cunoagtere a puterii proprii
de negociere gi a celei a adversarului. Pentru a putea negocia, fiecare
dintre parti trebuie sd isi cunoasca punctele slabe si punctele
tari si sd le identifice pe cele ale pdrtii adverse. Poti s detii o
putere mare dacd nu esti constient de ea, la fel cum nesesizand
atu-rile partii adverse poti sa ieti dintr-o negociere cu o situatic
maj grava decat cea precedenta.

Lipsa unei unei ierarhizdri adecvate a intereselor intervine
atunci cand ele sunt formulate prea general sau prea particular.
Consecinta acestui fapt este necunoasterea aspectelor esentiale
si a celor de mica importantd, cu riscul concentrarii asupra celor
din urma si scaparii din vedere a celor dintai. A nu sti ce anume
vrei s obtii printr-un acord este asemanator situatiei orbului care
se plimba pe sarma suspendata. Existd riscul de a face concesii
in domeniul aspectelor esentiale pentru a obtine lucruri care nu
ne sunt de fapt de folos, de unde si un acord defavorabil. Ce
anume este important pentru noi in mod normal nu este neaparat
important si pentru partea adversa. Din aceasta cauza, prin
identificarea clard a elementelor care sunt esentiale pentru noi
si a celor care nu sunt importante pentru partea adversa permite
adoptarea unor concesii intr-un domeniu care are o valoare mica
pentru noi dar care poate avea o valoare mare pentru partea
adversd. Faptul cd noi dam de inteles partii adverse cd i-am facut
o favoare prin acea concesie, ne permite solicitarea unei concesii
cu privire la o problemad care este mai importanta pentru noi.
Acest lucru depinde insa de felul in care “ne-am facut temele” ,
adica de cantitatea de informatii adunata si evaluata.

fn momentul in care se trece la negocierea propriu-zisa, o
greseald frecvent intalnita este cea a lipsei unei formuldri coerente
a pozitiei proprii §i a avansdrii de argumente lipsite de substantd.
La inceputul fiecdrei negocieri trebuie clar precizata pozitia
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noastrd, cu atat mai mult cu cét de ea va depinde rezultatul
final al procesului. Pozilia initiald reprezinta punctul de unde
incepe negocierea, de aceea comiterea acestei greseli poate pune
in pericol acordul.

Timpul este — asa cum s-a amintit - un factor fundamental
in negociere. Ignorarea timpului prin neluarea in considerare a
contextului in care are loc negocierea poate avea efect negativ
asupra rezultatului. Un exemplu clar ar putea fi cel al unui
vanzator care seara se grabeste sd 1si vandad marfa pentru a
pleca cat mai repede acasa. In aceasti situatie un cumparator va
avea mai multe sanse sd cumpere produsul la un pret mult mai
aproape de cel pe care e dispus sd il ofere. De asemenea, factorii
psiliologici sunt si ei ignorati foarte des, cu consecinte nefaste
asupra Intregului proces. Starea emotional-afectivd in care se
afla negociatorii determina puternic intregul proces precum si
rezultatele sale.

O alta eroare intalnita este cea a renuntirii la negocieri cind
acestea par in impas. Ratiunea fundamentald a negocierii este
gasirea unei solutii la o problema. Cei care nu au ca scop acest
lucru risca si ei sd nu rezolve nimic dm ceea ce si-aul propus sau
chiar s& Inrautateascd situatia.

Incapacitatea de a sesiza unde se aflid autoritatea finald a pirtii
adverse ne conduce la riscul de a purta o discutie cu cineva
care nu poate de fapt sa decidd asupra problemei in cauzd. Un
exemplu ar fi situatia in care am negocia cu sora mai mare sa ne
permita sd iegim In oras, cand de fapt cei care au dreptul de a face
acest lucru sunt parintii. Identificarea clard a persoanei inzestrate
cu autoritate de a cduta o solutie la problema impreunad cu noi,
poate sd ne scuteascd de pierderea unor resurse importante ca
timpul, energia si banii.

Aspecte importante de notat:

a) A se stabili de la inceput cine, ce s cAnd vorbeste, n cadrul

echipei de negocieri. '

b) A se evita intreruperile, agresiunea verbald si sarcasmul, cu

exceptin cazurilor cind acestea constituie parte a unei strategii
bine concepute.
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) A face eforturi pentru a infelege exact ce spune cealaltd parte
— decodificarea precisd a mesajelor partii adoverse este eseitinld
pentru a infelege pozitia acestein, interesele, modificarea pozilics
pe parcursul negocierii, sesizarea punctelor slabe i a celor
tari, concesiile si natura lov, momentul optim de ncheierce a
negocierii.

d) Evitarea formulelor vagi si a divagatiilor, a discursurilor
prelungite i a multiplicirii arqumentelor — preferabil un
argument consistent si clar inteligibil de citre adversar, decit
zece argumente vagi, non-credibile.

e) Aseciutaelementele comune pdrtilor pentru a construi o relatic
destinsd in timpul negocierilor; a se evita criticile deschise aduse
pdrtii adverse, ele genereazd reactii de apdrare care blocheazd
dialogul §i, in final, negocierea.

f) A se rezuma, la anumite intervale, cele discutate anterior,
pentru-a se asigura cd interpretirile sunt coincidente.

Etapele procesului de negociere’

1) Pre-negocierea reprezinta o etapd de pregétire a negocierii,
G.R. Berridge atrdgand atentia ca termenul este impropriu folosit,
avand in vedere ci marea parte a negocierii are loc in aceasta
faz32, intr-adevir, in mod tacit sau deschis, in pre-negociere
are loc stabilirea intregii agende, a pasilor, a strategiei folosite,
amomentului de debut si a subiectelor care vor sta pe masa de
negocieri. Este agsa-numita etapa de negociere a negocierii.

a) Pregitirea negocierii — etapa de identificare a subiectului
negocierii i a obiectivelor negocierii. Ambele parti trebuie sa fie
convinse de faptul ca existd o problema de rezolvat care a dusIa
intrarea intr-un impas gi ca singura solutie pentru aceasta ar fi
ajungerea la un acord prin negociere. Ambele parti trebuie sa fie

! Dupa Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed.
Teora, 1998, pp. 23-65.

2 G.R. Berridge, Diplomacy. Theory and Practice, Prentice Hall, 1995, p
120.
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de acord asupra momentului in care negocierile trebuie incepute
si asupra subiectului negocierii. Fiecare dintre negociatori va
trebui la randul sdu sd 1si stabileasca clar scopul prin identificarea
unor serii de obiective In stare si le Indeplineasca interesele.
La acest capitol foarte importanta este gasirea unei solutii in
caz cd negocierea noastra nu va ajunge lanici un acord. Acesta
este un concept denumit B.A.T.N.A., acronimul in engleza de
la cea mai bund alternativi la un acord negociat (best alternative to a
negotiated agreement). Cu alte cuvinte, ce anume vom face daca
nu reugim sa negociem un acord. Tot la aceastd etapa se va face
evaluarea cazului celeilalte parti prin elaborarea unor ipoteze
asupra posibilelor reactii ale partii adverse. Le numim ipoteze
si nu altfel, pentru ca ele au scopul de a fi testate. Acest lucru ne
va scuti de capcana ideilor preconcepute. Dupa recunoasterea
necesitdtii negocierii si a momentului propice, se va trece la
stabilirea agendei de negociere. Acesta se referd la temele care vor
fi discutate si ordinea lor. Chiar dacd pare exagerat, exista situatii
in care acest lucru ridica mari probleme. Cu privirea la acest
subiect G.R. Berridge face distinctie intre metoda (abordarea)
de tip deductiv si inductiv®. Abordarea deductiva presupune
modalitatea logica de procedura. in metoda deductivs, punctul
de incepere al negocierii se refera la gasirea unui consens asupra
principiilor generale sub care se vor desfasura discutiile. Dupa
ce acest lucru este facut, de-abia atunci se va trece la negocierea
punctelor individuale. Acordul trebuie sa aibd loc in cadrul
principiilor generale si trebuie s3 fie de natura celui asupra care
s-a convenit. In tipul inductiv, negocierea are loc pas-cu-pas si
este caracteristicd situatiilor in care existd un grad ridicat de
complexitate si neincredere. Este logic cd in acest caz este mai bine
sd se porneasca cu 0 agenda limitata in scop, largirea ei avand loc
o data cu destinderea atmosferei. Trebuie avut foarte mare grija
insd la posibilitatea existentei unei agende ascunse in acest caz.

3 Ibidem, pp.138-139.
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Deoarece discutiile preliminare in cazul acestui tip nu necesitd
enuntarea tuturor aspectelor ve vor fi discutate, acest lucru
permite existenta unor probleme ce vor fi aduse pe ordineca de
zi fara ca cealaltd parte sa stie de existenta lor. Nepregatindu-se,
existd riscul sa iasa invinsd din negociere.

b) Elaborarea strategiei de negociere presupune adoptarea unui
tip si stil de negociere.

Thomas si Kilmann (1974) identifica cinci stiluri majore de
negociere™:

Colaborare — se referd la luarea in considerare a atingerii
obiectivelor ambelor parti si a mentinerii (imbunatatirii) relatici
dintre parti. Aceasta este o situatie In care ambele parti adopta
o pozitie win-win (castig-castig). Presupune utilizarea unor
strategii care iau In considerare nu numai interesele proprii, ci
si pe cele ale partii adverse. Este recomandat cand construirea
relatiei este esentiald, cand trebuie integrate diverse puncte de
vedere, cand e nevoie de sustinerea larga in dezvoltarea uneci
actiuni in comun.

Compromis —adoptatd cand win-win nu e posibil. Constituie
o solutie de minimizare a pierderilor atat din punct de vedere
al obiectivelor, cat si al relatiei — min-lose-mini-lose. Stilul
dominant este cel de persuasiune si manipulare cu scopul de a
gasi situatii “reciproc avantajoase”. Folosit cu precadere cand
puterile de negociere sunt relativ egale, si ambele pdrti sunt
hotarate sa-gi atingd obiectivele si cind este singura alternativa la
onon-solutie (cind BATNA ambelor parti este mai nefavorabild
decat obiectivele minimale ale partilor).

Conciliere — utilizat atunci cind mentinerea relatiei conteaza
inmod absolut, fard a tine cont de obiective. Presupune renuntare,
multumire si evitarea conflictului ca modalitati de protejare a
relatiei. Reprezintd o pozitie de tip “lose-win” (pierdere-castig)

4 apud Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed.
Teora, 1998, pp. 30-31
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fiind recomandat cand subiectele in discutie sunt mai importante
pentru ceilalti sau ca tehnica de a obtine concesii importante pe
subiectele esentiale.

Autoritate - este stilul prin care obiectivele primeaza in
dauna relatiei. Negocierea este privitd ca o competitie in care
nu exista decat un singur cagtigator. Se bazeaza pe utilizarea unei
puteri de negociere superioare pentru a castiga cu orice pret,
fiind recomandat cand se impune o decizie rapida si decisiva (in
general, stil de negociere adoptat in situatii de crizd) sau cand
se impun actiuni nepopulare.

Evitare — tema centrald in acest stil de negociere este faptul
ca nici realizarea obiectivelor si nici mentinerea relatiei nu sunt
posibile. Caracterizat prin evitarea subiectului, améanare sat
pur si simplu retragere. Este recomandat cand subiectele nu
sunt importante, cand puterea de negociere este net inferioara,
cand dezvoltarea subiectului poate agrava o situatie sau o relatie
deja fragild, cand pozitia nu este suficient de puternica, iar unele
evenimente previzibile o pot imbunatati in timp.

Tot la aceastd etapa trebuie avutd In vedere stabilirea primului
set de Intrebdri in vederea prezentdrii pozitiei initiale. O regula care se
aplicd si aici, ca de altfel pe toatd durata negocierilor, este aceea
ca temele trebuie ficute de acasi! Una din greselile frecvente care
are o incidenta mare chiar in randul negociatorilor profesionisti
este faptul ca acestia se simt pregatiti, bazandu-se intocmai pe
experienta lor si omit pregatirile facute in prealabil, fapt ce poate
duce la gregeli costisitoare. O reguld de care putem tine cont aici
este aceea de a nu “subestima adversarul”. Tot inainte de a intra
in negociere trebuie formulate pozitiile initiale proprii. Acestea vor
avea labaza ceea ce speram cd vom atinge prin aceasta negociere.
Acestea se situeaza undeva pe axa dintre punctul unde sperdm sa
ajungem (ce anume dorim sa obtinem prin negociere) si punctul
cel mai indepartat de acesta. Cu cat mai departe suntem prin
enuntul nostru de expectantele proprii, cu atdt mai in siguranta
vor fi ele in fata unei eventuale deconspirdri. Exista o conventie
nescrisa ca enuntarea pozitiilor initiale este punctul de pornire al
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negocierii propriu-zise, motiv pentru care ele nu vor fi acceptate
niciodatd inainte de a se incerca o negociere a lor. Dacd dorim
sa cumparam un kilogram de mere la pretul de 2 lei, nu vom
oferi niciodata acest pret de la inceput.

Pentru sustinerea pozitiilor noastre trebuie sd pregdtini o
argumentare solidd care poate sprijini pozitia initiald. Aceasta trebuie
evaluatd si ajustata astfel incat efectul s fie maxim in momentul
enuntarii lor.

Aspectele care nu trebuie uitate in aceastd etapa sunt cele cu
privire la stabilirea elementelor ce tin de formarea echipei: cine
anume conduce discutiile, regula care se aplicd aici fiind cd de
obicei se va alege un reprezentant care va conduce discutiile,
dar care va fi secondat de un asistent-observator. Acesta va avea
interventii directe minime, dar va fi pregatit sd fie un observator
fin al reactiilor partii adverse. El poate juca rolul , politistului
bun” sau a celui ,rdu”, conform intelegerii prealabile. Tot acum
se vor fixa eventualele coduri secrete prin care se va atrage atentia
asupra unor informatii sau se vor intrerupe negocierile pentru
a ajusta strategia sau a aduna mai multe informatii. Tactica
folosité va fi pusa la punct tot in aceasta etapa si se referd la
selectia locului in care vor avea loc discutiile (sugestia este de
a folosi un teren neutru), precum si a momentului in care se
negociaza: cand va avea loc prima intalnire si care este contextul
in care are loc prima intalnire. Factorii contextuali joaca un rol
foarte important in negocierea propriu-zisa: trebuie ales sau
fabricat un climat propice.

2) Negocierea propriu-zisi

a) Inceperea negocierii - prezentarea pozitiilor initiale. De
aceasta etapd depinde intregul proces de negociere. Acest lucru
se datoreaza faptului cd seteazd tonul discutiilor, transmitand
informatii despre atitudinea, intentiile dar, mai ales, perceptiile
partilor — modul in care cele doud pérti vad situatia si se
raporteaza la ea. Perceptia jucand un rol deosebit de important,
in aceastd etapd este important sa se inteleaga cum anume vad
ceilalti problema si cum anume o vedem noi, negocierea avand
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loc de fapt in cadrul diferentei dintre cele doua viziuni. Aceasta
fazd modeleaza intregul climat al negocierii. Prin formularea
pozitiilor, partile exploreaza atitudinea “celorlalti” si testeaza
ipotezele enuntate in fazele premergatoare. Acum se stabilesc
pe baza enuntarii, limitele negocierii. Atunci cAnd negociem,
ne fixdm niste obiective de “primd-linie” (cel mai bun rezultat
realizabil), de “ultimd linie” (cel mai putin bun, dar totusi
acceptabil) si finta (ce vrem sd realizam de fapt.).>

b) Clarificarea pozitiilor — argumentarea pozitiei proprii si
evaluarea ofertei partii adverse, fac parte si ele din aceastd etapa.
La aceasta faza a negocierii trebuie sa ne axam pe strangerea a cat
mai multe informatii care sd ne permita aflarea intereselor care
stau In spatele pozitiilor. Trebuie s fim atenti dacd am inteles
bine formularea partii adverse si sa localizim nevoile care stau
in spatele intereselor. Aici, celebra piramida a lui Maslow are
un rol crucial deoarece, in spatele fiecareia dintre pozitii, se afla
0 nevoie care necesitd a fi satisfacuta. Informatiile cu privire
la acestea se obtin punand cat mai multe Intrebari, practicind
politica Incurajarilor verbale sau a tacerilor pentru a determina
cealaltd parte sd ofere cat mai multe informatii. Este folositor s&
se rezume la intervale de timp ceea ce s-a spus mai Inainte pentru
a demonstra pdrtii adverse ca este ascultata gi pentru a completa
eventualele informatii care nu au fost intelese bine. Informatiile
trebuie oferite in schimbul altor informatii dupa principiul ca
nu trebuie niciodatd spus mai mult decat este absolut necesar.
[n aceasté etapd pot interveni numeroase impasuri. La modul
in care vor fi ele depégi.te, trebuie s ne gandim inca In etapa de
pre-negociere. Blocajele pot apdrea ca un rezultat al climatului
sau ca strategie folosita de una dintre parti iIn momentul in care
doreste s forteze cealalta parte sa isi reevalueze pozitia. Asupra
modalitatilor de depdsire a blocajelor se va reveni mai tirziu in

? Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed. Teora,
1998, pp. 30-31. )
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aceastd lucrare. Trebuie Insa mentionat ca sunt doud tipuri de
actiuni utilizate: apelarea la intreventia celei de a treia parti sau
actiunile unilaterale pentru fortarea obtinerii unui rezultat.”

3) Incheierea negocierii poate avea loc in doud moduri: prin
ajungerea la o intelegere, sau prin intreruperea negocicrii.
Obtinerea unui acord poate sa fie facuta printr-o varietate de
tactici care merg de la sfaturi, rugadminti, critici, umor, pana la
amenintdri. Se ajunge la acord, numai si numai cand ambele
pérti sunt convinse cd nu pot obtine nimic mai mult de la cealalta
parte.

a) Formularea acordului se face In momente relaxate, in nici
un caz atunci cand atmosfera este plind de emotii negative. Sc
vaavea In vedere intelegerea clara a ceea ce s-a dispus de comun
acord, dupa care se va trece la redactarea lui. Acest lucru se va
face cuvént-cu-cuvant dupé exprimarea lui. In final, acordul
redactat se semneazd, urmand ca acesta sa fie pus n aplicare
intocmai aga cum a fost el redactat. Un aspect interesant la acest
capitol este faptul cd In unele spatii culturale o simpld strangere
de mand este suficientd pentru a pecetlui acordul in timp ce
in altele, cum este spatiul roménesc, se poate reveni supra
acordurilor chiar daca acestea au fost pecetluite cu stampila si
semnitura partilor. In acest caz, una dintre parti poate apcla
la doua dintre formele de interventie a celei de a treia parli si
anume: adjudecarea sau arbitrarea. Pot fi folosite doar aceste
forme la alegerea uneia dintre pérti, deoarece celelalte forme
cer acordul ambelor parti pentru interventie.

'b) Formularea ofertelor finale. Cerintele imperative in aceasta
faza sunt date de concizie si credibilitate. Trebuie argumentate
avantajele alegerii unei oferte din cele jvite in timpul negocierii
si subliniat modul in care solutia gasita este in folosul partii
adverse.

¢ Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed. Teora,
1998, p. 51.
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¢) Aplicarea acordului. In faza finala trebuie avut grija in
ceea ce priveste asigurarea conditiilor de aplicare a intelegerii
realizate. Negocierea se incheie in momentul in care acordul se
pune in aplicare.

Tipuri de negociere”:

Concepte operationale:  Oferta initiald (de deschidere) OD
Asteptdri (expectanta) E
Limita L

Forma cea mai simpld si uzuald de negociere este cea in
care doud persoane negociazd asupra unei singure probleme.
In aceasts situatie, se considerd c mediul si spatiul negocierii
nu se schimba.

Pas 1. Deschidere — comunicarea ofertelor de deschidere.

Pas 2. Modificarea expectantelor si comunicarea de informatii
in vederea stabilirii intervalului in care se plaseaza limitele
celor doua parti.

Pas 3. Concesiile reciproce - evolutia de Ja OD spre L a ambelor
parti.

Pas 4. Evaluarea situatiei in urma concesiilor reciproce - rezultate
posibile: esec, posibil acord, la limitd. S& ne imaginadm o
situatie simpla de negociere. Un cumpérator negociaza cu
un vanzétor asupra pretului unui produs. Avem in acest
caz, 0 negociere intre doud persoane asupra unui singur
subiect, Intr-un spatiu clar definit si intr-un interval de
timp relativ scurt In care nu se modifica aspectele esentiale.
Targuiala este o practicd comunad a multor spatii comerciale
de genul pietelor din Romania. S& ne imagindm astfel, cd un

“ L.N. Rangarajan - The Limitation of conﬂict' — A Theory of Bargaining
and Negotiation, St Martin’s Press, New York, 1985, pp. 96-118.
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cumparator (C), va dori sa cumpere produsul x, detinut de
un vanzdtor (V). ODc si ODv semnifica limitele maxime ale
negocierii — cumparatorul nu va plati niciodata mai mult
decat ODv iar vanzatorul nu va vinde niciodatd sub ODc.
Lc si Odc reprezinta limitele cumpdratorului, iar Lv si Odv
reprezinta limitele vanzatorului.

Esec - Lc si Lv sunt separate de un interval numeric distinct si
semnificativ.

Schema:
QDC Llc Ly OIDv
2 5 7 10

Un acord in acest caz este imposibil, avand in vedere cd
vanzatorul nu va da produsul sub limita sa de 7, iar cumpardtorul
nu doregte sa dea mai mult de 5. In aceasta situatie, limitele celor
doi sunt prea departe pentru ca un acord intre ei s fie posibil.

Posibil acord — Lc gi Lv sunt inversate.

Schema:
QDC Lv Lc OIDv
2 7 5 10

Limitele celor doj fiind asfel situate, acordul este posibil.
Chiar dacd cumpadratorul va oferi intial doar 2 (sd le numim
puncte) pentru produsul respectiv el este deschis sa ofere pana
la7.In cazul vanzétorului chiar daci cere 10 este dispus sa vanda
pand la 5. O astfel de situatie permite in mod normal un acord.,
iar ambele se pot declara multumite de un rezultat aflat Tntre
cele doud limite. Expectantele fiecdrei dintre parti se shimbd in
timpul negocierii in functie de ceea ce comunicd cealaltd parte
(oferte). Comunicarea expectantelor oferd informatii despre
limitele pértii adverse. In timpul negocierii se tin in secret limitele
pértilor, ele ghicindu-se in functie de informatiile communicate.
Din aceastd cauza, limitele si expectantele uneia dintre parti
rdman incerte pentru cealalta parte. Cu cat o parte se apropie
de propria limita, cu atat concesiile facute vor fi din ce in ce mai
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mici. Acest lucru ne poate oferi informatii despre limita partii
adverse cu exceptia cazului in care este folosita drept tactica de
inducere in eroare.

In cazul posibilului acord avem doud variante de
negociere:

Acord rapid — expectantele fiecarei parti sunt incluse in intervalul
dintre limite, iar acestea sunt inversate,

Schemd: .
H Ejv ch L¢
4 5 7 8

In acest caz acordul va avea loc undeva intre cele doud
expectante.

Poker —expectantele fiecdrei pérti se situeaza in afara intervalului
limitelor, iar acestea sunt inversate.

Schemd:

Eic(4) Lv(5) Le(7) Eiv(8)
Eic LV Llc Ejv

4 5 7 10

fn cazul acestui tip de acord, apropierea de limitele celor
doi se va face treptat, concesiile fiind din ce In ce mai rare.
In acest caz, partile pot folosi tactica amenintérii cu ruperea
negocierilor. Informatiile comunicate pot fi voit eronate i din,
ce in ce mai putine. Acordul poate fi atins in unele cazuri chiar
dupa o perioadd lunga.

In acest caz existd trei posibilitati, in functie de puterea de

negociere a celor douad parti:

a) Dacd puterea de negociere a cumpardtorului este mai
mare si/sau cumparatorul are abilitati superioare de
negociator, acordul se va fixa inspre limita vanzatorului
Lv. ‘

b) Daca puterea de negociere a vanzatorului este mai mare
si/sau vanzatorul are abilitdti superioare de negociator,
acordul se va fixa inspre limita cumpératorului Lc.
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c) La puteri si abilitati egale, cele doua parti vor fixa acordul
undeva la mijlocul intervalului dintre limite; in aceste
cazuri este cel mai des intalnit procedeul , impartirii
diferentei” — ,split the difference”® — cele doua parti cad
de comun acord sd imparta cuantumul ce difereniaza
cele doua limite In mod egal, astfel incét fiecare sa piarda
egal - egalizarea insatisfactiei reziduale.

La limitd — Lc si Lv coincid

Schemg:
ODc - LC(LV QDv
2 6.5 10

Cazul la limitd este cazul cel mai dificil de negociere, cand
procesul se poate incheia in egald masura prin esec sau acord;
schimbul de informatii, datorita coincidentei limitelor, nu da
permisiunea eliminarii incertitudinii cu privire la pozitia limitd a
fiecdrei parti si dacd cele doud se suprapun sau sunt separate.

Pas 5. Incheierea negocierii se poate face printr-un acord, tratat,

protocol sau conventie pentru a enumera doar citeva dintre
ele.

Concluzie

Expectantele evolueaza si reprezintd perceptiile la diferite
momente ale fiecarei parti vis-avis de limita celeilalte parti; cxisti
o expectantd initiald a fiecdrei parti (Ei) — apriorica sau provenitd
din experientd sau informatii colaterale provenite din context. Dipd
comunicarea ofertelor initiale, expectantele fiecdrei parti se modificd in
functic de evaluarea ofertei celeilalte pérti (E1). I urma procesului de
negociere, prin concesii i schimb de informatii, expectantele pirtilor
se modificd tinzand spre limitele celor doud parti E -> L.

¢ L.N. Rangarajan - The Limitation of conflict - A Theory of Bargaining
and Negotiation, St Martin's Press, New York, 1985, pp. 114-115.

49



Expectantele reprezintd pasi succesivi in incercarea fiecérei
parti de a reduce incertitudinea vis-a-vis de limita celeilalte
parti.

Din cele de mai sus, etapele unei negocieri pot fi descrise
dupa cum urmeaza:

— Comunicarea in vederea descoperirii expectantelor

initiale;

— Modificarea expectantelor;

— Descoperirea limitelor;

— Determinarea rezultatelor pe baza unei distante dintre pozitiile

limitd sau pe baza pereceptiei egalitiitii de insatisfactie.

Iesirea din blocaje

— prin addugarea unei alte dimensiuni procesului de
negociere (linkage);

— prin oferirea unei motivatii de altd natura (trade-off);

— prin reducerea incertitudinii generate de cresterea
increderii reciproce;

— prin interventia celei de a treia parti;

~ prin modificaren contextului.

Linkage

Negocierile descrise mai sus sunt negocieri unidimensionale
care de obicei dureazi putin timp. In celelalte tipuri de negociere
care presupun o duratd mai mare de timp, creste si posibilitatea
adaugdrii de noi dimensiuni negocierii. In cazul unei negocieri
intre studenti si Ministerul Educatiei, de exemplu, studentii
vor fi interesati de maximizarea castigurilor obtinute in timpul
negocierii, iar Ministerul va dori minimizarea impactului pe
care aceste costuri l-ar impune asupra bugetului sdu. Cand
intrd In negociere, nici una dintre parti nu va pune problema
in acesti termeni. Tipurile de subiecte care vor fi puse pe masa
tratativelor vor fi de genul: scaderea taxelor de scolarizare;
subventionarea abonamentelor pe mijloacele de transport
in comun; subventionarea cheltuielilor de camin si cregterea
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cuantumului de burse. La inceputul negocierii, reprezentantii
studentilor isi ordoneazd prioritdtiile dupa cum urmeaza:
subventionarea abonamentelor pe mijloacele de transport
in comun; subventionarea cheltuielilor de camin; cresterea
cuantumului de burse si la urma sciderea taxelor de scolarizare.
Studentii ar prefera sa nu introduca acest aspect al taxei de
scolarizare, deoarece scaderea ei temporard ar putea sa aduca
la situatia In care niciuna dintre celelalte subiecte sd nu aiba
castig de cauza avand in vedere ca ar putea fi folosit drept scuza
pentru anu aduce celelalte schimbari in discutie. Pe de alta parte
ar putea sa creascd suma taxei de scolarizare, ceea ce nu ar aduce
deloc castig studentilor. Acestia introduc in discutii acest subiect
doar pentru ca altfel, ministerul nu ar dori sa negocieze. Fiecare
dintre negociatori ataseazd o valoare fiecareia dintre subiccte
pentru a-si ordona prioritétile. Aceste valori difera de la actor
la actor si se schimba pe durata negocierii.

fn cazul unei negocieri unidimensionale, fiecare dintre
parti ar incepe discutiile doar despre un singur aspect, de
exemplu pretul pentru un produs, schimbandu-si expectantele
pe durata negocierii. In acest caz, in care existd o prioritizare
a expectantelor, sansa ca expectantele sa se modifice scade.
Cind in negociere intervin mai multe dimensiuni, acestea vor fi
convertite In subiecte de negociere. De exemplu, in cazul unei
negocieri In piata, spatiul si contextul nu se schimbd, de aceea
singura dimensiune tradusa in subiecte de negociere este pretul.
Dar in cazul unei negocieri care se desfasoara pe baza unei relatii
complexe, apar mai multe dimensiuni care vor afecta negocicrea.
Pentru a putea negocia, se vor face legaturile functionale intre
aceste dimensiuni (linkage = asociere, conexiune, relationare).

Trade-off:

Este o tacticd prin care se ofera o motivatie de alta natura
pentru generarea unei concesii. Unui copil caruia i se promite
un lucru in schimbul realizarii unei activitati neplacute pentru
el, va face mai degraba o concesie in acest sens si va accepta
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pactul. Negocierea nu are loc pe seama acelui lucru, ci pe cu
totul alt subiect, dar asupra caruia cizand de acord va obtine si
lucrul respectiv. Trade-off-ul se refera de fapt la aducerea unei
motivatii in plus, pentru ca cealalta parte sa simta o insatisfactie
mai micd. Copilul va face ceea ce i se cere dar insatisfactia lui va
fi mai mica Intocmai din cauza aranjamentului. Acest lucru este
posibil prin tehnica de ldrgire a spatiului de negociere folosind
procedura amintita mai devreme.

Spatiul de negociere se poate largi si cu subiecte care initial
nu au fost avute in vedere pentru negociere. De exemplu,
studentii pot cere mancare mai buna in cantind, semnarea unor
acorduri intre minister i angajatori pentru practica. fn mod real,
el se vor concentra doar pe aspectele care 1i intereseaza direct,
aceste aspecte notate la urma fiind folosite doar la pachetele de
negociere. O reguld de refinut aici, este faptul ca intotdeauna
problemele importante vor fi atagate unor probleme mai putin
importante si nicodatd nu se vor negocia in acelasi pachet
doua aspecte importante. De exemplu problema reducerilor de
transport va fi negociata impreuna cu cea a mancarii din cantina

pentru a putea obtine sanse mai mari de un acord In privinta
transportului.

Scdderea incertitudinii:

Conceptul de incertitudine se referd la situafia in care una
dintre parti nu este sigurd ca acordul la care se ajunge este cel
mai bun pentru el. In acest caz poate si fie blocati negocierea
deoarece partea respectivé nu are incredere ca prin continuarea
ei va ajunge la un acord favorabil. Acest blocaj poate fi depasit
prin scdderea incertitudinii pe baza castigarii increderii partii
adverse. Pdrtile actioneaza pe baza perceptiilor lor asupra
problemei si situatiei. Perceptia poate fi modelata prin intelegerea
ei. Dacd stim cum anume vedem noi o problema si cum anume
o vede cealaltd parte, putem ajusta diferentele dintre cele doua.
Prin comunicare se poate educa perceptia celeilalte persoane,
castigandu-i astfel increderea. Asupra tacticilor care pot fi folosite
aici vom reveni In partea dedicatd negocierii principiale.
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Interventia celei de-a treia pdrti:

In timpul unei negocieri se poate ajunge Ja dispute care pot
bloca intregul proces. In acest caz, se poate apela la 0 a treia
parte care sa intervind in procesul negocierii. Una dintre solutii
este apelarea de cétre parti la un mediator sau un conciliator
sau o alta solutie la Indeména este interventia unui arbitru sau
judecitor la cererea uneia dintre parti. in primul caz, mediatorul/
conciliatorul va recomanda niste solutii, iar in ultimul, solutia va fi
impusi de cétre cel care intervine in disputd. Asupra diferentelor
dintre ele vom reveni ulterior.

Schimbarea contextului

Negocierile au loc Intr-un timp si spatiu bine definite care
influenteazd procesul. Dacd In exemplul studentilor, Uniuneca
Europeana face pfesiune asupra statului roman sé 1si rezolve
problemele din Invatdmant pentru a putea adera la Uniune,
efectele acestui fapt asupra negocierii vor fi cd studentii vor avea
mai mari sanse de reusitd. O negociere ajunsd in impas, poate
sa fie continuata daca are loc o schimbare importanta pentru
proces in contextul acesteia.

Negocierea principiala
Introducere

Zilnic se Intdmpla sa purtdm discutii cu scopul de a rezolva
anumite divergente sau de a obtine anumite lucruri pe care le
dorim. La fel de des apare situatia ca unele interese pe care le
avem sd intre in conflict cu cele ale altor persoane. In aceste cazuri,
singura solutie pentru rezolvarea problemelor este comunicarea,
insa rezultatul depinde in mare masura de forma de comunicare
care se utilizeaza. O comunicare unilaterald asimetricd de genul
propagandei, poate sa ne ajute sd obtinem un anume raspuns
dorit, dar aceasta va putea fi folosita in cel mai bun caz intr-un
sistem totalitar. Rezultatele ei nu pot fi satisfacatoare in
sistemele Tn care traim azi si in care o decizie este acceptatd
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doar dacd cei care sunt supusi hotdrarii, participa la procesul
elabordrii ei. De aceea, trebuie sa negociem, sa rezolvdm prin
comunicare, situatiile In care partile au anumite interese comune
(de exemplu, de a ajunge la o decizie) dar i unele care sunt
divergente (modalitatea diferitd in care vdd partile rezolvarea
situatiei respective).

Majoritatea negocierilor pot.sa nu apara sub forma clara,
sau cei care participa la ea sa nu realizeze ca iau parte la un
astfel de proces. Ori de cate ori este nevoie de un acord sau de
rezolvarea unor diferente, se face uz de negociere. Dacd acordul
acesta, este in final unul bun sau nu, depinde in mare masura de
modalitatea In care decurge acest proces. De aceea, este nevoie
de gasirea unei metode care sa se preteze la cazuri care pot sa
difere la o primé vedere, dar care de fapt sunt asemdndtoare n
esentd. Subiectul negocierii si actorii pot sa fie diferiti, dar In
functie de tipologie, bazele ei raman aceleagi. O astfel de metoda
trebuie nu numai sa rezolve problema, adica sa duca la un acord
care sa satisfaca pe cat posibil interesele ambelor parti, dar sa si
permita continuarea relatiei respective in cele mai bune conditii.
In acest sens, exista numeroase strategii standard de negociere,
(cele mai des Intdlnite fiind cele de tip soft si hard)®, dar care
esueaza In ceea ce priveste indeplinirea acestor conditii. Tipurile
majore de negociere se impart in cooperante si competitive. In
primul caz, dupa cum 1i spune gi numele, pértile colaboreaza
pentru a gasi impreund o solutie, convingi de faptul ca problema
necesitd generarea unor optiuni dintre care sa se aleaga de comun
acord una care va satisface nevoile ambelor parti. In cea de a
doua situatie, solutia va fi impusa de o parte si acceptata de o
alta. In bibliografia de specialitate, din acest ultim tip rezulta
negociatorii de tip soft (bland) si hard (dur). Primul va accepta
orice solutie doar ca sd mentina relatia (sa nu supere cealaltd .

% Vezi Anexa 1.
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parte), iar cel de-al doilea tip de negociator, va dori doar sa
aibd castig de cauza neinteresandu-l daca relatia dintre parti va
maj continua sau nu. Ambele tipuri de negociator vor avea de
pierdut chiar daca acest tip de negociere poate fi folosit in uncle
situatii care cer acest lucru. Aceastd problema este numitd de
specialigti, “dilema negociatorului” pentru ca pune problema
alegerii uneia dintre tipuri, dur sau soft, nestiind de la inceput
ce tip va alege cealalta parte.

Necesitatea gasirii unei solutii viabile, a facut cain anul 1979 sa
se pund bazele unui proiect numit HARVARD NEGOTIATION
PROJECT, in cadrul ciruia s-a dezvoltat teoria negocierii
principiale. Aceasta teorie este pe larg prezentata in lucrarea lui
Roger Fisher, Bill Ury si Bruce Patton : “Getting to YES: Negotiating
Agreement Without Giving In”, publicatd pentru prima data in
1981 gi reeditatd In 1991. Aceasta carte descrie intr-un limbaj clar
si simplu modalitatea n care negociatorii pot sa separe elementele
ce tin de relatie, de cele care tin de substanta si ne aratd cum sa
le tratdm pe cele din urma prin concentrarea pe interese si nu
pozitii, inventand optiuni pentru un castig reciproc si folosind
niste standarde obiective, independente, pentru a evita un concurs
inversunat de vointe. Aceasta strategie nu este nici soft si nici
hard, ci mai degraba si una si cealalta: blanda cu oamenii si ferma
cu valorile. Negocierea principiala poate fi folosita de oricine si
oricand deoarece chiar dacd fiecare caz de negociere este diferit,
totusi —asa cum spuneam mai devreme —exista o serie de elemente
care le sunt comune. Un alt avantaj oferit de negocierea principiala
este acela cd, spre deosebire de alte metode, daca cealalta parte
invata strategia, aplicarea ei nu este mai dificild, ci dimpotriva.
In cele ce urmeaza, se va face o rezumare a acestei teorii preluati

din “Getting to YES: Negotiating Agreement Without Giving In”",
amintitd mai devreme.

19 Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton - Gefting To Yes Negotiating
Agreement Without Giving I 11, 2" Edition, Penguin Books, 1991.
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Orice metoda de negociere trebuie judecatd — dupa opinia
autorilor — In functie de trei criterii:

— trebuic sid producd un acord intelept (dacd acesta este
posibil)1!

~ trebuie sd fie eficientd

— trebuie sd imbundtafeascd (sau cel putin si nu strice) relatia
dintre cele doud pirti.

Intr-o negociere, in mod obisnuit, oamentii se angajeaz intr-o
targuire” bazatd pe luarea de pozitii, in sensul ca fiecare parteia o
pozitie, se cearta pentru ea si face concesii pentru a ajunge in final
la un compromis. Negocierea pozitionala esueaza In atingerea
criteriului de baza in ceea ce priveste producerea unui acord
intelept, in mod eficient si amical. Problemele pe care le ridica
acest tip de negociere, de altfel folosit destul de des, sunt:

= Cearta asupra pozitiilor produce acorduri neintelepte.

Adoptarea unei pozitii ne face s ne blocim de cele mai
multe ori In acestea. Ele se identificd cu ego-ul nostru pe
parcursul incercarii noastre de a ne apdra aceste pozitii si
cu cat vom depune mai mult efort ca sd ii convingem pe
ceilalti de imposibilitatea de a ne schimba pozitia, cu atat
va fi mai greu s& o facem. Orice rezultat la care se ajunge,
vareflecta mai degraba o Impartire mecanicd a pozitiilor
finale decét o solutie care sa raspunda intereselor legitime
ale pdrtilor, de unde si un acord mai putin satisfacator
pentru ambele parti.

= Disputa asupra pozitiilor pune in pericol relatia deoarece

negocierea pozitionald devine o competitie Intre vointele
partilor. Resentimentele generate de un asa duel pot
dainui o viata.

= Cand suntimplicate mai multe parti, adoptarea metodei

de negociere pozitionala este gi mai grava pentru c,

' Un “ acord intelept” este acela care implineste interesele celor doua
parti, rezolvd conflictul de interese in mod corect, este durabil si ia
in considerare interesele comunitatii.
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fiind mai multi membri, este mai dificild adoptarea unei
pozitii comune. Pe de altd parte, chiar daca se reuseste
acest lucru, In momentul 1n care se va dori schimbarea
pozitiei, de cele mai multe ori aceasta va fi imposibild.
= Afidragut nu este o solulie atata timp cit adoptarea unei
astfel de strategii este supusa riscului de a nu ajunge la un
acord intelept. Un negociator bland va fi vulnerabil in fata
cuiva care adoptd stilul dur si chiar daca poate produce
un acord rapid, acesta nu va fi neaparat unul intelept.

Toate aceste probleme suntrezolvate de solutia gasitd in cadrul
Harvard Negotiation Project. Metoda negocierii principiale este
dezvoltatd explicit de cétre autorii ei, ca s produca rezultate
inteligente, In mod eficient gi amiabil. Aceasta strategie poate
fi rezumata In patru puncte importante. Fiecare punct se refera
la un element de baza al negocierii (un principiu) si sugereazd
ce ar trebui sd facem in legdtura cu acestea:
L. Oameni: separarea problemei de oamen.
II. Interese: concentrarea pe interese, nu pozitii.
II1.Optiuni: generarea unei game largi de posibilitati inainte de
a decide.

IV. Criterii: necesitaten de a insista ca rezultatul s fic bazat
pe nigte standarde obiective si independente de pirtile care
participd la negociere.

Aceste principii sunt valabile din momentul in care incepem
sé ne gandim la negociere si pand in momentul in care se ajunge la
un acord sau se renuntd la negociere. Perioada de timp cuprinsa
intre aceste puncte, se poate imparti in trei stadii diferite:

— Analiza (stringerea informatiei; organizarea ei; analizarea

ei).

— Planificarea (generarea ideilor; decideren asupra actinilor

viitoare; generarea unor optiuni si criterii aditionale).

— Discutia (partile comunicd pentru a ajunge la un acord; fiecare

parte trebuie sd tncerce si Tnteleagd interesele celuilalt si s
genereze optiuni).
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In contrast cu alte metode, negocierea de tip principial — care
pune accent pe interese de baza, optiuni care satisfac ambele parti
si standarde corecte — produce n final un acord intelept. Metoda
permite ajungerea la un consens gradual si in acelasi timp eficient.
Separarea problemei de oameni permite o tranzactie directa si
empatica cu celalalt negociator, ajungandu-se in final la un acord
amiabil.

METODA

Oamenii

Problema: Un lucru care se uita deseori intr-o negociere
este faptul ca avem de-a face cu oameni si nu cu reprezentanti
abstracti ai unor parti. Oamenii sunt imprevizibili, au emotii,
valori adénc inchistate i provin din medii diferite. Acest
aspect — cel uman - al negocierii poate sa ne ajute sau sa provoace
un dezastru, In functie de catd importantd ii dam acestui
detaliu. Oamenii pot deveni nervosi, frustrati, dezamagiti, ostili
sau ofensati. Ei au ego-uri care ii fac sd se simta foarte ugor
amenintati. Neintelegerile pot produce prejudicii si conduce la
reactii in lant. De aceea, autorii volumului Getting to Yes, ne atrag
atentia ca, Intr-o negociere, fiecare are cel putin doua interese
majore: in primul rand, incearca sa ajunga la un acord care sa 1i
satisfaca interesele substantive si in acelasi timp un negociator
are interese In ceea ce priveste relatia cu cealalta parte. De fapt,
in cele mai multe din cazuri relatia este mai importanta decat
rezultatul negocierii. In cel mai réu caz, negociatorul va incerca
sa mentina o relatie destul de buna Incat sa-i permita producerea
unui acord acceptabil. Celelalte strategii de negociere pun in
conflict relatia si substanta negocierii'* deoarece exista tentatia
de a lega relatia de problema. Deseori exista tendinta de a trata

12 Autorii spun ca orice negociere are loc pe doud niveluri: unul se
adreseaza substantei (salariul, pretul dorit) iar celdlalt nivel pune

accent pe modul de abordare a substantei (cum vom negocia
problema in discutie).
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enuntarea unei probleme ca pe un atac personal. Dacd nu avem
grijd putem — printr-un proces aproape automat — sa extragem
din comentariile unei persoane, deduceri nefondate in ceea ce
priveste intentia acelei persoane.

Solutia data de autorii teoriei tine de separarea relatici de
substanta si tratarea directd a problemelor oamenilor. Acest
lucru nu este imposibil dacd partile sunt pregatite — din punct
de vedere psihologic —sa facd acest lucru. Relatia trebuie bazata
pe: o perceptie si comunicare clare, emotii potrivite si abordare
proactiva. Daca avem de-a face cu probleme psihologice, trebuie
folosite tehnici psihologice. Unde perceptianu este precisd, putem
cauta cdi prin care sd educdm. Daca emotiile sunt prea puternice,
trebuie sa cautam modalitatea prin care sd “calmdm spiritele”.
Unde exista neintelegeri, trebuie imbunatatita comunicarca.

Asa cum sugereaza sfaturile date anterior, problemele variate
ale oamenilor se incadreazd intr-una din aceste trei categorii:
PERCEPTIE, EMOTIE, COMUNICARE. Trebuie tinut insd minte
si faptul ca, nu numai partea adversa poate avea probleme de
acest gen intr-o comunicare, ci si noi. Frustrarea si nervozitatea

noastrd pot fi rezolvate si ele prin cateva tehnici descrise in cele
ce urmeaza.

1. PERCEPTIA oamenilor poate constitui o problemd devarcce
diferentele intr-o disputa sunt date de diferenta dintre modul
nostru de gandire si felul in care gandesc ceilaiti. Cand doi
oameni se ceartd, de obicei o fac asupra unui eveniment sau
obiect si tind s creada ca ceea ce au nevoie s3 stie se rezuma
la obiectul, evenimentul In cauza. Dar conflictele se reduc nu la
realitatea obiectivd, cimai degrabd la ceea ce e in capul oamenilor.
Realitatea —aga cum o vede fiecare parte — constituie problema si
deschide cdile de solutionare intr-o negociere. Asadar solutiile
la problemele legate de perceptie sunt urmatoarele:

— Trebuie s ne punem in locul lor. Abilitatea de a vedea
situatia asa cum o véd ceilalti — oricat ar fi de dificil acest
lucru - este una dintre cele mai importante abilitati pe care
un negociator trebuie s le aibd. Nu este de ajuns sd stim
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ca ceilalti vad Jucrurile diferit, ci trebuie sa intelegem prin
empatie punctele lor de vedere dacd vrem sd influentam
schimbarea lor. Pentru a fi In stare de acest lucru, trebuie si
fim pregétiti sa renuntdm la ratiune in timp ce suntem atenti
la punctul lor de vedere. Intelegerea modului lor de gandire
nu trebuie s Insemne neapdarat sa cadem de acord cu ei, dar
trebuie sa stim ca acest lucru poate sa ne ajute sa reducem
aria de conflict.

Nu trebuie sa deducem intentiile lor din temerile noastre.
Este foarte usor sa cadem in obiceiul de a da cea mai rea
interpretare actiunilor sau spuselor celeilalte parti. O
interpretare suspicioasa provine de cele mai multe ori din
perceptiile pe care cineva le are. Costul acestui lucru este
insd faptul cd ideile noi care ar putea duce la un acord sunt
refuzate si schimbarile subtile de pozitie, respinse.

Nu trebuie sia dam vina pe ceilalti pentru problemele
noastre. Este tentant sd ii facem pe ceilalti responsabili
pentru problemele pe care le avem. Acest lucru chiar daca
este justificabil, este neproductiv. Supusd atacului, cealalta
parte va deveni defensiva si va opune rezistent3 la tot ceea ce
spunem. Va refuza sa asculte sau va raspunde cu un atac la
adresa noastrd. Cand vorbim de problema trebuie sa separdm
simptomele de persoana cu care vorbim.

Trebuie si discutim despre perceptiile fiecaruia. O
modalitate bund de a rezolva diferentele este aceea de ale
face explicite si de a le discuta cu cealaltd parte intr-un mod
sincer gi fard a blama. Este un lucru comun in negocieri sa
tratam ca neimportante acele interese pe care le considerdm
a nu sta in calea acordului. Dand importantd unor astfel
de amanunte si investind timp si energie in rezolvarea lor,
putem sensibiliza cealalta parte in probleme cu privire la alte
puncte de pe agenda de negocieri.

Trebuie sa cautdm modalitati de a actiona inconsistent
cu perceptiile celeilalte parti. Probabil cd cea mai buna
modalitate de a schimba perceptiile cuiva o constituie



trimiterea unui mesaj diferit de cel pe care il asteapti. In loc
sd actionam ca niste inamici, trebuie sd actiondm ca niste
parteneri.

— Cealalta parte trebuie cointeresata la rezultate prin
implicarea ei in proces. Dacd nu sunt cointeresati la
procesul de productie, este aproape sigur ca nu vor accepta
nici produsul final. Daca dorim sa facem cealaltd parte sa
accepte o concluzie, trebuie s& o determindm sa participe la
elaborarea ei. Acordul devine mai ugor daca fiecare parte arc
sentimentul proprietatii asupra ideilor ce conduc la acord.

— Salvarea onoarei. Fiecare propunere trebuie facutd astfel
incét sd fie in concordanta cu valorile celeilalte parti. Acest
lucru implicd reconcilierea dintre un acord si principiile,
imaginea proprie, a negociatorului. Cu alte cuvinte, substanta
trebuie formulata astfel incat sa pard un rezultat corect i
sd nu atace In mod direct nimic din ce a facut sau afirmat
cealaltd parte.

2. EMOTIILE oamenilor intr-o disputd pot fi mai importante
decat vorbirea. Ele pot aduce rapid orice negociere la un impas
sau la un sfarsit. De obicei emotiile unei parti vor genera emotiile
celeilate parti. Pentru a evita astfel de neplaceri trebuie sa:

— Identificim emotiile noastre si pe ale celorlati: solutia pe
care ne-o propun autorii cartii este de a scrie pe o foaic de
hartie ceea ce simtim si ceea ce am dori sa simtim. Putem face
acelasi lucru si pentru partea opusa. Trebuie sa analizam ce
anume produce acele sentimente.

— Facem cunoscute sentimentele si sd le recunoastem ca fiind
explicite. A explica sentimentele pe care le avem determini
cealaltd parte sa adopte o atitudine proactiva si nu reactiva.
Eliberati de emotii, oamenii vor fi mai predispusi sa lucreze
la rezolvarea problemei.

— Permitem celeilalte parti sa se descarce. De cele mai mulle
ori modalitatea cea mai buna de a face fata emotiilor cuiva
este de a-i permite sd se exterioreze, acest lucru permitand
o discutie rationala mai tarziu.
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— Nu reactionam la descarcarile emotionale ale celeilalte
parti. Descarcarea emotionald poate fi deosebit de riscanta
mai ales daca va conduce la o altd reactie emotionala. E bine
ca cealaltd parte sd se poata controla si sa faca acest lucru.

— Folosim gesturi simbolice. Trebuie sd facem uz de actiuni
care pot produce un impact emotional constructiv in ceea
ce privegte cealalt parte. Acestea implici de cele mai multe
ori nigte costuri mici. Exprimarea regretelor, trimiterea
unui cadou simbolic, luarea cinei impreund, pot fi tot atatea
oportunitati nepretuite pentru a imbundtati o situatie ostila
emotional. Scuzele pot constitui una dintre cel mai putin
costisitoare investitii pe care le putem face, dar care ar putea
avea un impact mare.

3. COMUNICAREA este baza negocierii. Negocierea este

o comunicare bilaterald cu scopul de a ajunge la o intelegere,
decizie comuna. Numai ca aceasta nu este un lucru usor nici
chiar Intre doi oameni care au un trecut comun. Orice spunem,
trebuie sd ne agteptdm sa fie auzit diferit de catre cealalta
parte. Intr-o negociere, existd trei probleme mari de comunicare
care pot s3 apard la un moment dat. Prima tine de faptul c3
negociatorii nu comunica Intre ei sau cel putin nu intr-un mod
in care sd se faca Intelesi. De cele mai multe ori discuta doar ca
sd impresioneze o a treia parte (auditoriul sau pe cei pe care ii
reprezintd). Comunicarea eficienta este imposibild daca fiecare
joacd un rol pentru galerie. O a doua problema este faptul ca
nu se ascultd ce comunica cealaltd parte. $i nu In ultimul rand,
intelegerea gresitd a mesajului constituie si ea o problema
importantd. Acolo unde partile vorbesc limbi diferite, aceste
neintelegeri sunt si mai probabile. Ca sa nu avem de-a face cu
aceste probleme putem sa:

— Ascultam activ si sa confirmam din cand in cand ca am
inteles ce a fost spus. Ascultarea activa ne ajuta sa inte]egem
perceptiile altora, sd le simtim emotiile si s&@ auzim ceea ce
ncearca sa ne spuna.
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— Vorbim astfel incat sa fim intelesi. Nu trebuie s& confunddm
negocierea cu o dezbatere publica. Trebuie sd discutim cu
cealaltd parte, nu sa tinem discursuri pentru audientd. Trebuie
sa considerdm negocierea ca o ocazie in care incercam sd
gasim fTmpreuna cu un partener, solutii la nigte probleme.

~ Vorbim despre noi, nu despre ei. Acest lucru se referd la
faptul ca o afirmatie despre felul in care ne simtim noi nu
poate fi niciodatd combéatuta, in timp ce orice Invinovatire
adusa partii opuse va determina o atitudine defensiva din
care va rezulta ignorarea informatiilor pe care le furnizam.
Trebuie sd formuldm problemele - pe cat posibil —in termeni
care s& descrie mai degraba impactul asupra noastra, decat
ceea ce au facut ceilalti de fapt.

— Vorbim cu un scop. De cele mai multe ori problema este
aceea ci se oferd prea multa informatie. Inainte de a face o
afirmatie semnificativa, trebuie sa stim carui scop i serveste
aceasta.

Siin acest caz, ca si In multe altele, prevenirea este cea mai
buna metoda. Perioada optima in care pot fi tratate problemele
cu referire la oameni, este aceea premergdtoare aparitiei lor. In
acest sens, este folositor s construim o relatie cu cei cu care
va urma s negociem. Intotdeauna va diferi modul in care
vom negocia cu niste strdini de modul in care 1i vom trata pe
cei pe care 1i cunoastem. Trebuie sa incercdm de asemenca sd
determindm o discutie prin care partenerii incearca sa rezolve
problemele cot-la-cot si nu fata in faté ca niste adversari.

Interesele

Sunt dorinte i preocupari ce stau la baza pozitiilor. Problema
fundamentala intr-o negociere, sta nu In pozitiile care se afla in
conflict, ci in conflictul dintre dorintele, nevoile, preocuparile si
temerile fiecdrei parti. Reconcilierea intereselor in locul pozitiilor
are doud avantaje: in primul rénd, pentru fiecare interes exista
mai multe pozitii posibile care ar putea sa satisfaca acel interes.
Daca aruncam o privire In spatele pozitiilor opuse, putem gisi
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— de cele mai multe ori — pozitii alternative care sa satisfaca
nu doar interesele noastre, ci si pe cele ale celeilalte parti. fnal
doilea rand, avantajul reconcilierii intereselor n locul gasirii
unei cai de compromis intre pozitii, constd adesea, in faptul ca
in spatele unor pozitii opuse stau nu doar interese conflictuale
ci si comune. Interesele comune, precum si cele diferite dar
complementare, pot servi in aceeasi masurd la atingerea unui
acord intelept.

Identificare intereselor se poate face prin:

— Gasirea unui raspuns in ceea ce priveste motivul
adoptarii unei pozitii. Putem face acest lucru simplu,
punand intrebarea ,,de ce?”.

— Identificarea deciziei pe care o agteptam de la cealalta
parte si gasirea motivului pentru care nu au adoptat o
astfel de decizie (,,de ce nu?”)

- Realizarea faptului ci fiecare parte are interese multiple.
Trebuie sa stim ca, de cele mai multe ori fiecare persoana
care face parte din echipa cu care suntem in discutii are
propriile interese ce diferd de cele ale celorlalti membri
ai grupului.

In identificarea intereselor trebuie si tinem cont de faptul c&
la baza lor stau puternice nevoi umane cum sunt: cele fiziologice,
de securitate, de apartenentd sociala, de respect (recunoastere),
de autorealizare. In spatele unei negocieri pentru un pret, de
exemplu, poate sta nu numai nevoia de bani ci si cea de a fi tratat
cu respect. Dupa etapa identificarii intereselor urmeaza:

Clarificarea intereselor se face prin comunicarea lor. Este treaba
noastrd sa 1i facem pe ceilalti sa realizeze cat de legitime sunt
interesele noastre. In acest sens trebuie s fim specifici. Detaliile
concrete nu numai ca vor da credibilitate descrierii noastre, dar
ii vor conferi i impactul dorit de noi.

Intelegerea intereselor celeilalte pirti: Pentru a face partea opusa
s ne ascuilte interesele, trebuie sd le demonstrdm ca am inteles
pe cele care le apartin. in acelasi timp trebuie s3 argumentim
pozitia noastra descriind intai interesele si motivatia noastra si
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abia apoi concluziile si solutiile pe care le propunem. In acclasi
timp trebuie sa fim fermi in apararca propriilor interese. De cele
mai multe ori, fermitatea cu care partenerii igi apdra intereselc
va stimula creativitatea ambelor parti in gasirea solutiilor.

Concentrarea pe interese si nu pe pozitii: Din nou trebuie tinut
cont de faptul cd, problema trebuie separata de oameni i nu
trebuie sa transformam totul intr-un atac personal Impotriva
partenerului de discutie. Trebuie sd le demonstrdm ca atacam
problema si nu persoana lor. Solutia ar fi sd ardtam ca oferim
suportul nostru pozitiv persoanelor care fac parte din grupul
cu care ne aflam in discutii, dar in acelasi timp sd aratam ca
suntem nemilosi cu problema. Teoria disonantei cognitive ne
demonstreazi ci in astfel de cazuri oamenii tind si fie tentati
sa ne ofere sprijinul In rezolvarea problemei ca sa elimine
inconsistenta dintre felul in care 1i tratam pe ei i problema care
genereaza discutiile si care pune In pericol relatia.

Optiunile

O optiune creativa poate sa faca diferenta Intre impas si
acord. De obicei, in orice negociere apar patru obstacole mari
in generarea optiunilor: (a) judecarea prematurd; (b) cautarea
solutiei unice; (c) dorinta castigului unic; (d) credinta ca
rezolvarea problemei partii adverse este numai problema lor.

Pentru a inventa optiuni creative trebuie sa:

— Separam inventarea optiunilor de judecarea lor. Creativitate
noastra poate fi supusa autocenzurii dacd ne gandim cd
fiecare optiune va fi supusa criticii partii adverse sau ca
prin exprimarea lor vom divulga niste informatii care nu ar
trebui facute publice. Creativitatea poate fi stimulata printr-o
sesiune de brainstorming cu colegii sau prietenii nostri, dar in
acelasi timp acest lucru poate fi facut si cu partea adversa.

— Expunem problema pe masa tratativelor si sa nu ciutam o
solutie unica. Incercarea de a gési o solutie unica va pune in
pericol gdsirea unei varietati de solutii posibile din care s& o
alegem pe cea mai bund. Cheia gasirii unei solutii intelepte
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consti in selectarea ei dintr-o serie intreagd de posibile solutii.
Pentru a genera solutii multiple putem examina problema
noastra din diverse perspective date de profesii si discipline
diferite. O alta modalitate constd in inventarea unor intelegeri
de o intensitate mai micd sau mai mare. Dacd nu putem sa
cadem de acord in privinta substantei poate o putem face in
privinta procedurii.

- Sd cautam modalitati de castig reciproc. O problema imensa
este presupunerea ca poate exista doar un singur castigdtor
si ca orice negociere este un joc de tip castig-pierdere: cineva
castiga tot, iar partea adversa, pierde tot (joc de suma zero).
Aici intervine gésirea intereselor comune si a celor diferite.
Se intdmpla des ca Intocmai diferentele sa aduca solutia la
problema.

— 5S4 inventam metode prin care sa le facem decizia
ugsoard. Un obstacol final In inventarea unor solutii
realiste 1l constituie preocuparea fiecdrei parti de
a-sirezolvainteresele propriisiimediate. Pentruunnegociator,
ajungerea la un acord care sd satisfaca propriile interese se
poate face doar gdsind o solutie care sa fie In concordanta
si cu interesele celeilalte parti. Succesul unui negociator
constd in determinarea partii adverse sa ia decizia pe care
dorim noi s4 o ia. In acest sens trebuie s& ne concentram pe
Insusi continutul deciziei si sd inldturdm incertitudinea care
ar putea plana asupra ei. Apoi sd identificim persoana(ele)
care trebuie sa ia decizia. E mai usor daca stim cui trebuie
sd ne adresam. Trebuie sd formulam solutiile in termeni de
corectitudine, legalitate si obiectivitate.

Criteriile obiective

Cu cat vom aduce mai multe criterii si standarde obiective in
negociere, cu atat mai siguri vom putea fi ca decizia finala, va fi
una nteleapta. Practica comund, standardele de corectitudine,
eficienta sau cele stiintifice, precum si precedentul pot fi tot
atatea solutii In cazul unor diferente ce par ireconciliabile. Aceste
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standarde independente devin si mai importante atunci cand
sunt mai multe parti implicate. Gdsirea unor citerii obiective si
acceptarea lor de catre ambele parti se poate face prin:

— Cautarea comuna a unui criteriu obiectiv in ceea ce
priveste fiecare problema. Trebuie sd cdutdm impreuna
cu partea adversa un criteriu care sa decidad daca solutia
gasitd este cea mai Inteleapta sau nu.

— Motivarea si acceptarea motivului pentru care anumite
standarde sunt cele mai adecvate si a modului in care
trebuie aplicate. Dupa gasirea criteriului, trebuie sa
cautdm toate standardele care ar putea defini situatia
intr-un anume fel si numai dupa acest lucru, sa trecem la
alegerea standardului care este adecvat situatiei noastre.
Acest lucru trebuie facut de comun acord intre ambele
parti.

B.A.T.N.A. -
Best Alternative To A Negotiated Agreement

In orice negociere existé realitati care sunt greu de schimbat.
Atunci cand cei cu care negociem au putere mai mare, indiferent
de forma acestei puteri, solutiile care ne raman la indemana
sunt:

In primul rénd protejaren noastrd in fafa acceptdrii unei tnfelegeri
care nu ne satisface interesele. Cea mai comund modalitate de
protectie a negociatorului pentru a nu accepta o ofertd care
In mod normal nu i-ar satisface interesele, este aceea de a fixa
niste limite. Fiecare participant la negociere isi fixeaza niste
limite minime si nigte limite maxime, care diferd in functie de
fiecare caz In parte. A avea o limita face mai usoara rezistenta
la o presiune si tentatie de moment. Dar in acelasi timp acest
lucru are dezavantajul sau: prin definitie o limita este o pozitie
care nu poate fi schimbata. Acest lucru ne limiteaza abilitatea
de a beneficia de pe urma schimbarilor care intervin in timpul
negocierii. Limita inhiba imaginatia, si deci creativitatca, In
gasirea unei solutii optime. De obicei aceste limite sunt fixate
inmod arbitrar, de aceea nu pot masura daca solutia gésitd este
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cca bund sau nu. Pentru a contracara efectele acestei metode este
bine sd ne cunoastem BATNA. Motivul pentru care negociem
este acela de a produce un rezultat mai bun decat acela obtinut
dacd nuam negocia. Best Alternative to a Negotiated Agreement
(alternativa cea mai bund la - in locul - unui acord negociat) este
standardul care masoard orice propunere de intelegere.

Este singurul criteriu care ne poate proteja de acceptarea
unor termeni care nu ne sunt favorabili sau de refuzarea unora
care sunt in interesul nostru. BATNA-ul nostru nu numai cd este
cel mai bun etalon, dar are si avantajul de a fi destul de flexibil
incdt sa ne permitd explorarea unor solutii inventive. Daca in
schimb nu ne fixdm un BATNA ca s& stim ce vom face daci nu
ajungem la o intelegere, atunci e posibil sd nu ajungem la un
acord optim.

In al doilea rind, dezvoltarea celei mai bune alternative care
sd permitd un acord bun este o alta solutie care se refera tot la
BATNA. De obicei oamenii cred ca puterea de negociere este
determinatd de resursele detinute. De fapt, acesta depinde de cat
deatractiva pare pentru fiecare dintre parti, posibilitatea de a nu
ajunge la un acord. A avea un BATNA atractiv creste abilitatea
de a afecta rezultatul final al negocierii. De aceea trebuie sa ne
construim un BATNA. Generarea unei BATNA consta in:

— Inventarea unei liste de actiuni posibile In caz cd nu este

facutd nici o intelegere.

— Imbunitatirea celor mai bune dintre idei si convertirea

lor in alternative practice.

— Selectarea celei mai bune dintre alternative.

Daca alternativa noastra este foarte atractiva, atunci este
in interesul nostru sd o facem cunoscuta partii adverse, in caz
contrar, dezvaluirea ei ar putea sd ne prejudicieze interesele. in
aceeasi ordine de idei, este bine sd cunoasgtem BATNA-ul partii
adverse. Cu cat mai multe putem si afldm despre BATNA-ul
lor, cu atat mai bine putem fi pregatiti pentru negociere. Daca
ambele parti au BATNA-uri bune atunci s-ar putea ca solutia
cea mai bund sd fie sa nu mai incercam sa ajungem la un acord
ci dimpotrivéd, sd cdutdm solutii in alta parte.
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Concluzii

Dupd cum am vdzut teoria dezvoltatd de Harvard
Negotiation Project, cu privire la modalitatea cea mai eficientd
de negociere, care s& permitd atat atingerea intereselor noastre,
cat si mentinerea unei relatii bune cu cealaltd parte care participa
la discutii, isi propune sd rezolve explicit toate problemele pe
care le ridicd strategiile standard de negociere. Trebuie s& tinem
insd cont de faptul ca doar practica ne poate ajuta sa dezvoltam
cele mai bune tehnici gi ne poate pregati pentru toate situatiile
posibile. Avantajele oferite de aceasta metodd, care ar putea
influenta alegerea strategiei negocierii principiale in detrimentul
altor strategii sunt date de:

— O mai buna intelegere a procesului de negociere

— Posibilitatea unor castiguri comune

— Rezultatul este legitim

— Imbunititeste relatia

~ Permite atingerea unor rezultate mai bune cu timpul

Este drept ca aceasi metoda are si dezavantaje, dar acestea sunt
minime in comparatie cu avantajele ei, dar si cu dezavantajele
altor strategii:

— Timpul alocat pregétirilor pentru negociere cregte

substantial

— Necesita existenta mai multor abilitati

— Cealaltd parte ar putea percepe deschiderea noastrd ca

pe o slabiciune

— Cealaltd parte ar putea sa se simta incomod

-~ Noi am putea fi incomozi.

Indiferent de cate avantaje sau dezavantaje am putea gasi
analizand aceasta strategie, trebuie sa tinem cont de faptul ca
prin cunoasterea ei nu avem decat de cagtigat si asta cu atat
mai mult cu cdt ea poate fi folosita in orice situatie In carc se
utilizeaza o forma de comunicare simetricd bilaterala. Spun asta
pentru ca principiile descrise nu fac altceva decat sa ne invete
cum sa proceddm atunci cand purtdm o conversatie cu scopul de
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a obtine ceva, indiferent de mediul in care aceasta se desfagoara:
in familie, afaceri sau la nivel guvernamental.

In final, chiar daca arta si abilititile necesare negocierii sunt
foarte greu de Insusit, uh pas imens in acest sens poate fi facut
aplicand teoria descrisa in Getting to Yes-Negotiating Agreement
without Giving In si rezumaté in aceste pagini.

Anexa 1

NEGOCIEREA HARD vs SOFT vs PRINCIPIALA®

Negocierea pozitionala
Negocierea principiala
Negocierea blanda . Negocierea ferma
+ Participantjii sunt + Participantii sunt + Parlicipantii se
prieteni adversari concentreaza pe
problema
[+ Scopul este acordul |+ Scopul este victoria + Scopul este un rezultat
intelept, obtinut eficient
si amiabil
¢ Sunt facute concesii |+ Pretinderea unor + Separarea oamenilor de
pentru cultivarea concesii ca o condilie problema
relatiei pentru mentinerea
relaliei
+ Negocierea este blanda|* Negocierea este ferma |« Bland cu oamenii si
in privinta participantilor| in privinta participantilor|  ferm cu problema
si a problemelor si a problemelor
* Incredere in ceilalfi + Neincredere in ceilalti |+ Se procedeazd
independent de
incredere
+ Schimbarea ugoarda |+ Menlinerea intr-un mod |+ Accentul pe interese, nu
|__pozitiilor incapatanat a pozitilor | pozitii
+_Propunerea unor oferte |+ Ulilizarea amenintarilor |+ Explorarea intereselor
+ Divulgarea limitelor * Inducereain eroare in |+ Se evita adoptarea unor
negocierii privinta limitelor limite

"' Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton - Getting to Yes — Negotiating
Agreement Without Giving In, 2" Edition, Pengum Books, 1991, p. 13
(trad. aut.).
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Acceptarea pierderilor
unilaterale pentru
ajungerea la un acord

Pretinderea unor
castiguri unilaterale
pentru ajungerea la un
acord

Inventarea unor opliuni
pentru castigul reciproc
{mutual)

Cautarea raspunsului
unic: cel pe care ceilalli
il vor accepta

Cautarea raspunsului
unic: cel pe care l
negociatorul de acest
tip 1l va accepta

Construirea unor optiuni
multiple din care sa se
poata alege; decizia se
lasa pe mai tarziu

Insistarea pe acord

Insistarea pe pozitii

Se insista pe folosirea
unor criterii obiective

ncercarea de a evita
concursul de vointe

Incercarea de a castiga
un concurs de vointe

Incercarea de a ajunge
la un rezultat bazat pe
slandarde independente
de vointa

Cedarea in fata
presiunilor

Exercitarea unor
presiuni

Cedarea in fata
principiilor, nu a
presiunii

|
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TEHNICI DE MEDIERE

Abordarea sistematica a solutiondrii conflictelor (in literatura
de specialitate anglo-saxond, conflict resolution) are nevoie, in
contextul relativei noutati a acestui domeniu de cercetare in
spatiul autohton, de o serie de clarificari conceptuale absolut
necesare. Astfel, o prima astfel de clarificare se referd la insusi
obiectul fundamental de studiu: conflictul. Cea mai largd definitie
 acestuia presupune acele situatii in care doud sau mai multe
persoane say grupuri manifestd credinta cd ar avea obiective reciproc
incompatibile, iar singura modalitate de a le atinge este reprezentatd
de utilizarea (sub diverse forne) a fortei sau amenintdrii cu forta
(Kriesberg, 1998). Semnificatia termenilor utilizati de aceasta
definitie necesitd o atentie speciald. Prin persoane se inteleg
indivizi care se reprezintd pe ei Insisi sau colectivitati mai
largi (In cazul organizatiilor sau liderilor politici); prin grupuri
intelegem orice formula sociald de organizare, structuratd
(institutii, organizatii, guverne, state, organizatii internationale)
sau nestructuratd (comunitati de interese, comunitdti etnice,
religioase, militante, transfrontaliere etc.). Relafia dintre cele
doud parti este una de adversitate, rezultat al faptului ca cel
putin una dintre ele considera ca nu-si poate realiza obiectivele
decat in detrimentul celeilalte. Ca urmare, pentru a avea o
situatie de conflict, este necesar ca obiectivele celor doua sau
mai multe persoane sau grupuri sa se afle In contingentd (fie o
parte detine ceea ce cealaltd doreste, fie o parte blocheza accesul
celeilalte parti la ceea ce aceasta din urmd isi doreste, fie ambele
doresc s obtind acelasi lucru, in conditiile in care acesta nu poate
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fi divizat — spre exemplu, In ceea ce priveste custodia copilului
n caz de divor —sau nu se doreste acest lucru de nici una din
parti — spre exemplu, cazul Kosovo).

Desi nu este un fapt general acceptat, cei mai multi dintre
expertii In domeniul conflictelor si al solutiondrii acestora fac
distinctia dintre conflict si disputa. La randul nostru, considerdm
justificatd distinctia conceptuala dintre cele doud si o vom
aplica in analiza noastrd asupra metodelor si instrumentelor
de solutionare amiabila a disputelor. In acest sens, se consider
ca disputa reprezintd un fenomen de tip acut, episodic, de
intensitate variabila in cadrul procesului de mai lunga durata si
amploare a conflictului. Disputa are aceeasi definitie conceptuala
ca si conflictul; diferenta dintre cele doua este de natura duratei,
angajarii partilor, intenstitatii confruntarii. Putem astfel ilustra
relatia dintre disputd si conflict apeland la cinematografie:
disputa reprezintd o scena dintr-un film, conflictul este filmul
insusi. Desigur, realitatea demonstreazad ca nu intotdeauna
disputa este parte a unui conflict; ea functioneaza si de sine
stétdtor, ca accident in cadrul unei relatii dintre doud sau mai
multe parti (gen disputa dintre doi soti, pe fondul unei relatii
bune, cu privire la locul de petrecere a viitorului concediu, sau
disputa dintre asociatii unei firme, pe fondul unei relatii cordiale,
cu privire la o potentiald investitie). Ca urmare, putem observa
ca disputa poate exista independent de un conflict de Junga
duratd sau de mare amploare, ca un accident in cadrul unei
relatii relativ pozitive intre parti; totusi, de remarcat ca disputa
poate constitui punctul de plecare al unui conflict de amploare.
Tocmai acest potential devastator al unei dispute constituie
motivatia generdrii unui intreg arsenal de metode de rezolvare
a disputelor de o manierd menitd a evita agravarea tensiunilor,
escaladarea spiralei emotiilor si resentimentelor si declansarea
unui conflict de amploare, cu distrugerea definitiva a relatiei si
consecinte cel putin neplacute pentru parti.

Structural, o disputd poate avea trei modalititi de rezolvare: prin
fortd, prin negociere sau prin interventia unei a treia pdrti. Formula
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“a treia parte” presupune o disputd sau un conflict intre doua
parti (persoane sau grupuri) si interventia dinafard a unei entitati
(individ sau organizatie) presupus obiectivd, in scopul facilitarii
gasirii unei solutii satisfacatoare pentru ambele parti aflate In
conflict. Prin extensie, desi pot exista mai mult de doua parti
in conflict, metoda de rezolvare a conflictului prin apelul la o
entitate neutra se numeste “interventia celei de a treia parti”.

Rezolvarea prin fortd a unei dispute consta in utilizarea
mijoacelor violente pentru atingerea obiectivelor de citre parti.
Tocmai pentru evitarea unei astfel de situatii se cautd metode
alternative de solutionare; in multe situatii, o disputd se poate
solutiona fnainte de a degenera in confruntare violenta prin
contactul direct, nemijlocit, dintre parti. Aceastd metoda poarta
numele de negociere, si se poate folosi, in general, doar in fazele
initiale ale disputei, cdnd tensiunile sunt incipiente, cand nu s-au
produs acte care sa deterioreze profund relatia dintre parti. Cu
alte cuvinte, negocierea este o metodd de solutionare a disputelor
aplicabild intr-un numadr foarte limitat de situatii. De regul,
disputa si, evident, conflictul, apar pe fondul unei deteriorari
progresive a relatiei dintre parti, pe fondul derapajelor crescande
ca intensitate ale relatiei, fapt care face imposibila utilizarea
negocierii ca metoda de solutionare a disputei sau conflictului,
odati ce acestea devin manifeste. In plus, una din caracteristicile
perioadei de emergenta a disputelor si conflictelor este sistarea
comunicdrii dintre parti, fapt care interzice cu atat mai mult
folosirea negocierii ca metoda de solutionare. Pentru a negocia,
partile trebuie sd comunice, or aparitia disputei este generatd, in
majoritatea cazurilor, tocmai de absenta comunicérii. In aceste
conditii, singura modalitate de solutionare a disputei inainte
ca aceasta sa degenereze in confruntare violentd consta in
interventia celei de a treia parti.

Existd doud modalitdti de solutionare a disputelor prin interventia
celei de a treia pdrti: amiabild sau prin adjudecare. Solutionarea
disputelor prin adjudecare este reprezentatd prin ceea ce
numim generic justitia institutionalizata, adica apelul uneia sau

74



ambelor parti la judecata prin intermediul tribunalului. Recursul
la adjudecare reprezinta o modalitate ostila de solutionare a
disputei, si are, de reguld, ca rezultat, indepartarea si mai mult
a partilor una de cealalta, distrugerea relatiei si persistenta unui
grad ridicat de insatisfactie la nivelul uneia sau ambelor parti
implicate. Adjudecarea se realizeazé prin apelul la formula
institutionalizata a justitiei, prin care disputa se remite spre a fi
solutionatd de o entitate neutrd, investita oficial cu puterea de
a emite sentinte, care sunt executorii si insotite de penalizdri
semnificative in caz de disobedientd. Odatad recurs la adjudecare,
partile participd limitat la designul solutiei; acesta se realizeaza
prin interactiunea dintre reprezentantii legali ai partilor
(avocatii) si entitatea neutra (judecatorul). Ca urmare, partile
au prea putind influentd asupra solutiondrii disputei, odata
accesatd calea adjudecarii. Ele nu pot decat sa-si prezinte cauza
reprezentantilor lor legali, dupa care acestia preiau intregul
proces. Cercetdrile la nivel psihologic si social din ultimele
decade demonstreaza limitele si lipsurile acestei metode de
solutionare a conflictelor, printre care distrugerea de multe ori
ireparabild a relatiei, neimplicarea partilor in designul solutici,
fapt care duce la grade variabile de disobedienta fatd de sentinta,
prelungirea, din aceastd cauzd, a procesului de solutionare i,
in cazuri In care sunt implicate comunitdti si aspecte privitoare
la identitatea acestora (cazul conflictelor dintre majoritate si
minorititi pe tema drepturilor acestora, chestiunea libertétilor
publice etc.) la agravarea si escaladarea conflictului pana la
nivelul folosirii fortei. Cazul revoltelor din 1991 din Los Angeles
este relevant In ceea ce priveste limitele adjudecarii ca metoda
de solutionare a disputelor. Sentinta data de tribunalul din Los
Angeles in cazul celor patru politisti albi care agresasera un
afro-american a agravat conflictul dintre comunitéti, acesta
degenerand in violentd de masa ce a necesitat interventia Garzii
Nationale pentru stoparea luptelor de strada. Vom reveni asupra
aspectelor legate de avantajele si dezavantajele fiecdrei metode
de solutionare a disputelor mai spre sfarsitul acestui studiu.
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Solutionarea amiabila a disputelor prin interventia celei de
a lreia parti implica mai multe metode si formule. Excludem
din aceasta categorie negocierea, desi ea reprezinta in sine o
modalitate amiabilad de solutionare a disputelor, intrucat aceasta,
asa cum am aratat mai sus, se realizeaza prin contactul direct,
nemijlocit, al partilor. Studiul de fata este dedicat formulelor si
metodelor de solutionare amiabild a disputelor prin interventia
celei de a treia parti, care, in literatura de specialitate anglo-
saxond, poartd numele de alternative dispute resolution (prescurtat,
ADR). Desi istoria acestor procedee este la fel de lunga ca istoria
umanitatii, institutionalizarea lor s-a realizat abia incepand cu
anii ‘60 ai secolului trecut in Statele Unite, In ultimele doua
decade in spatiul Europei Occidentale, iar in Romania doar de
sase ani se fac eforturi de intensitate si consistenta variabild In
aceastd directie (Chereji&Tanul, 2005). Toate cele trei metode
structurale de solutionare a disputelor si conflictelor exista
din momentul in care a aparut societatea umana. De-a lungul
timpului, oamenii si-au rezolvat conflictele dintre ei fie prin
fortd, fie prin negociere, fie prin apelul la o terta parte. In cadrul
acestei din urma proceduri, ambele variante, atat cea amiabila
cat si cea prin adjudecare, au aceeasi vechime si au functionat
paralel in toate epocile istorice, pe toate meridianele globului.
Exista documente ce atestd utilizarea medierii (ca formula de
solutionare amiabila a conflictelor si disputelor prin interventia
celei de a treia parti) In China de acum 2.000 de ani; textele biblice
fac referinta, de asemenea, la functia de mediator al liderilor
comunitdtilor iudaice. In spatiul roménesc, jus valachicum
medieval aloca o functie de mediator i arbitru sfatului batranilor
obstii sategti.

Abia odatd cu procesul de constituire si, mai apoi, de
centralizare si consolidare a statelor adjudecarea s-a impus ca
modalitate oficiala (justitia regelui) de rezolvare a disputelor
dintre membrii unei comunitati statale, mai tarziu nationale.
Statul modern european aimpus adjudecarea ca unica modalitate
recunoscuta oficial, cu putere executorie garantata de stat, de
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solutionare a disputelor. Bineinteles ca procedurile alternative nu
au disparut, ci au continuat sa functioneze In paralel cu justitia
oficiala, institutionalizatd, cu sau fard acordu! autoritatilor. Ile
s-au conservat si s-au dezvoltat semnificativ la nivelul relatiilor
dintre state, In conditiile inexistentei unei autoritati suprastatale
internationale care sa impuna recursul la adjudecare in disputele
dintre entitdtile politice din sistem. Chiar si astazi, organizatiile
internationale interguvernamentale joaca cu precadere rolul de
tertd parte destinata a facilita solutionarea amiabild, fara recurs
la violentd, a conflictelor si disputelor dintre statele lumii.

Procesul de democratizare, devenit din ce in ce mai profund
dupd cel de al doilea razboi mondial, prin extinderea codificarii
legale a libertatilor publice, a deschis posibilitatea unui numar
din ce In ce mai mare de cetdteni de a apela la justitie pentru
a se apara impotriva abuzurilor statului si a institutiilor sale.
Incepand cu anii’60, odati cu aparitia migcarilor pentru libertatile
civile, pentru lupta Impotriva discriminarii, pentru respectarca
libertatilorindividuale, un val de procese aluat cu asalt tribunalele
americane. Rezultatul a fost supraincarcarea acestora; aceleasi
consecinte s-au Inregistrat in Europa Occidentald, in aceeasi
perioadd, mai apoi In Europa Centrala si Rdsariteana, dupa
caderea regimurilor totalitare. Ca urmare, In mod paradoxal,
insasi procesul de democratizare in profunzime a adus prejudicii
uneia din cele mai importante dimensiuni ale sale: accesul liber
lajustitie. Blocarea prin supraincarcare a tribunalelor a ingreunat
accesul cetdteanului la justitie, una din libertatile fundamentale
ale individului intr-o societate democratica. Consecinta directd
a acestui fapt a fost investigarea posibilitdtii accesérii unor
variante alternative de solutionare a disputelor dintre persoane
sau grupuri in interiorul societdtilor democratice, de unde
scoaterea la lumind si codificarea formulelor si metodelor de
solutionare a disputelor In mod amiabil, Inafara tribunalelor
sau In paralel cu acestea.

Solutionarea amiabild a disputelor prin interventia celei de-n
treia pdrti se poate vealiza prin intermediul a trei formule: medicre,
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conciliere i arbitraj. Apropiate ca definitie, proceduri si metode,
cele trei au caracteristici care le evidentiaza profund, de la
rolul pe care cea de a treia parte este chemata sa-l joace pana la
forma si caracterul acordului final dintre parti, de la regulile de
functionare pand la modalitatile de interactiune ale partilor. Cele
trei formule, tocmai datoritd diferentelor structurale dintre ele,
au avantaje si dezavantaje ce vor fi analizate spre sfarsitul acestui
studiu; conditiile In care pot fi accesate sunt si ele specifice, fapt
pentru care, In majoritatea cazurilor, cele trei formule nu sunt
intersanjabile, la libera alegere a partilor, iar utilizarea uneia
dintre ele atunci cand conditiile contextuale impun una din
celelalte poate avea consecinie nefaste. Celor trei formule li
se asociaza un set de procedee complementare, reprezentand
mixturi intre cele doud (ca de exemplu procedeul med-arb) sau
variante partiale, utilizate in conditii particulare foarte bine
difinite, cu scopul facilitarii procesului de solutionare amiabila
a disputelor In cauzd. Vom reveni asupra acestor procedee
complementare ceva mai jos.

Prima, si poate cea mai cunoscutd dintre cele trei formule, este
medierea. In limbaj comun, ea imprumuti numele siu tuturor
modalitatilor de solutionare amiabild a disputelor si conflictelor
prin interventia celei de a treia parti, fapt care produce confuzii
atatin rAndul cercetitorilor, cat si alegislatorilor. Ca urmare, cea
de a treia parte primegte generic numele de mediator, chiar in
conditiile in care ea joaca, de fapt, rol de conciliator sau arbitru.
Unul din obiectivele acestui studiu consta tocmai in stabilirea cu
precizie a intelesurilor acestor concepte operationale, a relatiei
dintre ele, a alocarii fiecareia a setului de metode corespunzator
si a specificarii conditiilor sine-qua-non de accesare.

Medieren se defineste, ca de altfel si concilierea gi arbitrajul, ca
incercare a doud sau mai multe pdrti de a ajunge la un compromis cu
privirela o disputd prin apelul la un neutru. Diferenta, in aceasta faza,
dintre cele trei formule este reprezentata de rolul pe care partea
neutra este chemata si-1 joace. In cazul medierii, partea neutra
joacd rol de consultant sau sfatuitor. Mediatorul nu poate impune
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solutii celor doua parti; rolul sau este de a ajuta cele doud parti
sd-si apropie punctele de vedere contradictorii, sa investigheze
asupra intereselor legitime ale partilor, sa identifice posibilele
punti de legatura, sa ajute partile sd depdseasca blocajele si,
spre final, sd netezeasca drumul spre un compromis reciproc
satisfacdtor pentru parti. Medierea este, In fapt, o negociere
ce implicd o a treia parte. Ca urmare, mediatorul joacd un rol
complex, de dublu negociator, el negociind in paralel cu ambele
parti, in vederea creiondrii unei solutii care sa fie acceptabila
pentru toti cei implicati in disputd. Astfel, mediatorul nu este
un terapeut, cu rolul de a indeparta resentimentele aparute
in cursul disputei intre parti; el nu este un simplu canal de
comunicare Intre parti, precum conciliatorul; el nu joaca nici
rolul de reprezentant al intereselor unei parti in fata celeilalte
si reciproc. Mediatorul este catalizatorul rezolvarii disputei; ¢l
asista pdrtile in identificarea unui potential compromis, fard a
avea posibilitatea impunerii unei solutii partilor — acesta este
rolul arbitrului.

Cand survine medierea? Accesarea acestei formule de
solutionare amiabila a disputelor prin interventia celei de a
treia parti este posibild si chiar ceruta atunci cand sunt prezente
urmatoarele conditii contextuale:

1. Disputa este manifesta, iar caracterul contradictoriu al

obiectivelor partilor este evident;

2. Partile au sistat comunicarea dintre ele, In urma
resentimentelor apdrute si a escaladarii emotionale
a disputei, fapt care impiedicd contactul direct si
solutionarea prin negociere;

3. Pdrtile sunt interesate in mentinerea relatiei dintre ele, a
imbunatatirii ei sau, cel putin, a stoparii deteriorarii ei;
prin apelul la mediere, pértile incearca sa evite, de comun
acord, escaladarea emotionala a disputei si degradarea
subsecventd a relatiei dintre ele;

4, Pértile considera necesard prezenta unei parti neutre,
neimplicate In nici un fel in disputd, neavand interese
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in disputa dintre ele, dar avand o cunoagtere profundd a
domeniului In care se manifesta disputa si o experientd
semnificativd in gestionarea disputelor de acel gen;

5. Pértile convin asupra necesitdtii implicdrii in disputa
a unei terfe parti cu scopul facilitarii identificarii unui
compromis acceptabil de cdtre ambii disputanti si, de
asemenea, convin asupra persoanei sau institutiei chemate
sa joace rolul de mediator;

6. Partile dorescsa fie parte in conturarea unei solutii reciproc
acceptabile, sd participe activ la procesul de solutionare
in vederea evitdrii unei rezolvari prin adjudecare, asupra
rezultatelor careia nici una dintre parti nu are control;

7. Partile doresc sd evite o prelungire a disputei si cresterea
costurilor ei, prin ajungerea la un compromis rapid,
reciproc satisfacdtor, menit sd conserve relatia dintre ele
in vederea unei cooperdri ulterioare.

Din conditiile enumerate mai sus, se pot observa céteva
elemente importante care impun- medierea ca formuld de
solutionare amiabild a disputelor prin interventia celei de a
treia parti: existenta unei dispute in faza manifestd, intreruperea
comunicarii i disiparea increderii dintre parti, acordul ambelor
parti asupra recurgerii la mediere gi asupra persoanei chemate
ca mediator, rolul de facilitator al mediatorului, participarea
partilor la identificarea unui compromis reciproc satisfacator,
importanta mentinerii relatiei si restabilirii increderii gi dorinta
obtinerii unui acord rapid, cu costuri reduse.

Este, de asemenea, limpede rolul jucat de mediator: el nu poate
impune solutii partilor (este caracteristica cea mai importanta a
medierii, asupra careia trebuie insistat cu perseverenta atunci cand
seincearca explicarea si crearea unei culturi a solutiondrii amiabile
adisputelor prin interventia celei de a treia parti), el investigheaza
cazul, pozitiile si interesele partilor, identifica puntile de legdtura
pe care se poate construi un acord si le evidentiazd partilor,
faciliteaza comunicarea si eliminarea neintelegerilor dintre parti,
faciliteazd prin aceasta restabilirea Increderii si, in unele cazuri
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(mai ales cele din spatiul international, in care partile sunt state)
garanteazd acordul si respectarea clauzelor sale de catre toate
pdrtile implicate in disputa.

Nu vom intra in amdnunte cu privire la institutionalizarea
medierii si la legislatia destinatd acestui scop. De remarcat
doar ascensiunea semnificativd a medierii la rangul de
ocupatie profesionald oficiald In ultimii patruzeci de ani, cu
corp profesional, legislatie si cod etic si de proceduri dedicat
permanent si in exclusivitate acestei activitati.

La randul sdu, concilierea reprezinta o formulad de sine
statdtoare a solutiondrii amiabile a disputelor prin interventia
celei de a treia parti. Desi multi specialisti considera concilierea
doar ca o procedurd anexa medierii, analiza conditiilor
contextuale care impun concilierea, precum si a rolului
conciliatorului ne determina sa ne disociem de aceasta opinie,
situdndu-ne pe pozitia de a considera concilierea ca o formula
aparte a solutiondrii amiabile a disputelor, si nu ca un procedeu
particular al medierii. Conditiile contextuale ce impun concilierea
diferd semnificativ fatd de cele ce impun medierea, chiar daci
exista similitudini In anumite cazuri. Astfel:

1. Concilierea este cerutd atunci cdnd intre partile in disputd

a existat, anterior declansdrii disputei, o relatie buna, de
duratd, de profunzime, care a reusit s se mentina partial
chiar in cursul disputei si nu se doreste in nici un fel
deteriorarea ei pe mai departe;

2. In baza relatiei anterioare, intre pérti exista cel putin un
reziduu de incredere reciprocd, chiar dacd comunicarea
dintre ele a Incetat sau se desfdsoara cu mare dificultate;
de asemenea, exista o cantitate consistenta de bunavointa
si interese importante care cer si faciliteaza o solutie
amiabild (de exemplu, viitorul unui copil al unui cuplu
aflat In divort);

3. Cea de a treia parte este apropiata ambilor disputanti,
avand cu ei o relatie Tndelungat, consistenta, disputantii
avand incredere si manifestand bunavointa fata de cel
chemat sd joace rolul de neutru.
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Concilierea are o componentd terapeuticd importanta, rolul
conciliatorului fiind mai degraba de a remedia posibilele traume
emotionale suferite de partile in disputd, de a facilita comunicarea
dintre ele in scopul restabilirii increderii si eliminarii intelegerii
gresite a faptelor, cuvintelor sau intereselor partii adverse.
In aceste conditii, este limpede c& rolul conciliatorului este
acela de canal de comunicare intre parti; el nu este chemat sd
analizeze cazul (chiar daca, In realitate, de multe ori o face),
sd emita judecati de valoare, s& analizeze interesele si pozitiile
partilor, sd identifice potentiale solutii sau/si sa le impuna.
Conciliatorul transferd informatii dinspre o parte spre cealalt;
el se informeazd cu privire la punctul de vedere al unei parti si
il transmite celeilalte pdrti, dupa care procedeaza la fel in sens
opus; el cauta sd clarifice sensul celor spuse de una din parti
celeilalte si, prin aceasta, sd elimine erorile de Intelegere si de
comunicare; mai mult, el are rolul de a mentine sub control
aspectele de natura emotionala implicate in disputd si de a evita
escaladarea tensiunilor de naturd psihici dintre parti. In fapt,
rolul conciliatorului este acela de a netezi partilor calea spre o
solutie negociata direct intre ele, fara aportul si interventia unei
a treia pdrti. Functia de bazd a conciliatorului este, in consecinta,
de a restabili comunicarea directd dintre parti prin revigorarea
increderii reciproce.

Cea de a treia formula a solutiondrii amiabile a disputelor
prin interventia celei de a treia parti se afld In vecinatatea
adjudecarii, de care Insa difera printr-o gama intreaga de
caracteristice structurale si de procedurd, ceea ce o plaseaza
in spectrul amiabil si nu ostil al solutiondrii prin interventie.
Astfel, prin arbitraj se intelege incercarea a doud sau mai multe pdrti
de a solutiona disputa dintre ele prin submiterea sa unei a trein pdrti
chiematd s joace rol de arbitru. Arbitrul are fundamental rolul de
a analiza cazul, de a asculta pdrtile si de a impune o solutie (pand
aici, identic cu rolul judecdtorului). El diferd de judecitor prin cdteva
elemente semnificative:

1. Este ales de comun acord de cdtre pérti, nu impus;
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2. Arbitrajul este un proces voluntar accesat de comun acord
de parti, spre diferentd de adjudecare, unde accesarea csle
posibila prin actiunea unilaterald a unei parti;

3. Partile detin un control consistent asupra procedurilor din
timpul arbitrajului, spre diferentd de adjudecare, unde cle
sunt fixe, imuabile, fiind stipulate prin lege;

4, In general, arbitrajul ca modalitate de solutionare
a disputelor este prevdzut prin contract, anterior
declangarii disputei; astfel, prin contractul semnat de
parti la inceputul relatiei dintre ele este prevazut recursul
la arbitraj (de multe ori, este stipulatd chiar persoana
sau institutia chematd ca arbitru), ceea ce presupune si
obligatia obedientei partilor fat de decizia arbitrului. In
plus, legislatia multor tari impune caracterul executoriu
al deciziei arbitrului.

Arbitrajul ca formuld de solutionare a disputelor prin
interventia celei de a treia parti cunoaste o serie de variante
aditionale, care diferd in detaliu (nu in esentd) de procedeul
standard. Astfel, una din variante este arbitrajul minim-maxim,
in care limitele intre care se poate misca decizia arbitrului sunt
prestabilite; o alta, cea a arbitrajului consultativ, prin care decizia
arbitrului nu este executorie; o a treia, cea a arbitrajului anex
adjudecarii - procedeu existent In tarile in care legislatia impune
ca pdrtile sa acceseze Intéi solutionarea amiabild a disputei
prin arbitraj inainte de a aduce cazul in fata judecitorului. In
aceasta a treia varianta, decizia arbitrului nu este executoric,
partea (sau partile) nemultumite de decizie pot aduce cazul in
tribunal, in speranta obtinerii unei sentinte mai avantajoase. In
unele tari, aceasta practicd este descurajata prin faptul ca, daca
partea nemultumita de decizia arbitrului nu castigd mai multin
tribunal, este obligata sd plateasca cheltuielile de judecata plus
o amenda consistenta.

In acelasi timp, arbitrajul diferd pregnant de mediere, din mai
multe puncte de vedere. In primul rand, mediatorul nu poate
impune solutii partilor; arbitrul este chemat sa faca tocmai acest
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lucru. In al doilea rand, acordul dintre parti obtinut prin mediere
nu este executoriu pentru parti —acestea il pot denunta si se pot
adresa instantei in vederea solutiondrii disputei prin adjudecare.
Decizia arbitrului este executorie; dupd cum am vazut mai sus,
doar in anumite conditii si cu riscuri semnificative, partile pot
denunta decizia arbitrului si cere rejudecarea cazului in instanta.
In al treilea rand, procesul de mediere implicd negocieri multiple,
prin intermediul carora partile pot configura solutia reciproc
avantajoasa; arbitrajul presupune doar audierea partilor de catre
arbitru, investigarea cazului si a probelor de catre acesta, solutia
urmand sa fie data fara consultarea sau obtinerea acordului
partilor cu privire la continutul sau. Din aceste puncte de vedere,
putem considera arbitrajul ca fiind o formuld de solutionare a
disputelor la limita dintre amiabilitate si ostilitate, plasandu-se
undeva intre mediere si adjudecare pe scala cooperare-competitie
intre parti in vederea atingerii obiectivelor lor. Arbitrajul are
o structurd tehnicd aproape identicd cu cea a adjudecarii, dar
imprumuta elemente specifice medierii, mai ales in ceea ce
priveste consensul partilor cu privire la accesarea acestei formule
de solutionare a disputelor.

Formulelor majore de solutionare a disputelor prininterventia
ccleideatreia partiliseasociazd unset de metode complementare,
care reprezinta fie mixturi intre ele, fie variante partiale ale
acestora. Un exemplu pentru prima varianta il constituie
metoda med-arb, o combinatie intre mediere si arbitraj; aceasta
presupune declansarea unui proces de mediere clasic, dar, in
cazul Intdmpindrii unui blocaj semnificativ in cadrul procesului,
mediatorul se transforma in arbitru si-si impune propriul punct
de vedere partilor, care sunt obligate sa se conformeze. Aceasta
metoda se intdlneste destul de frecvent in mediul international,
in cadrul proceselor de pace din varii colturi ale lumii, unde
mediatorul se poate transforma in arbitru, in cazul in care
blocajul se dovedeste intratabil, iar capacitatile celei de a treia
pdrti i permit impunerea unei solutii proprii partilor. Din cadrul
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celui de al doilea set de metode, cel al variantelor partiale, putem
aduce In discutie procedeul evaluarii neutre; asttel, in cazul unci
dispute aduse 1n fata instantei Tnainte de inceperea procesului,
judecatorul poate cere o evaluare independenta a cazului, cu
formularea unei solutii preliminare, care sa evidentieze partilor
potentialul rezultat al judecarii cazului; in cazul in care partile se
declara de acord cu solutia preliminard, aceasta devine solutic
finald, executorie. Metoda evaluarii neutre poate fi utilizata cu
succes si in cazul medierii si a arbitrajului, ea demonstrand
partilor pozitionarea lor obiectiva in raport cu propriul punct
de vedere, ceea ce faciliteaza ajungerea la un acord rapid.

Ar fi de evidentiat, in final, avantajele si dezavantajele
acestor formule de solutionare amiabila a disputelor prin
interventia celei de a treia parti, atat fata de alte procedee de
solutionare a disputelor si conflictelor, cat si unele fata de altelc.
In cazul comparatiei dintre formulele de solutionare amiabil3
a disputelor si utilizarea fortei, avantajele se grupeaza net in
favoarea primelor. O dezbatere pe aceastd tema ar fi superflua,
iar dovezile de natura evidentei imposibil de contrazis; ca atarce,
ne vom abtine de Ja a ne aventura mai departe. in ceea ce priveste
comparatia dintre solutionarea amiabila a disputelor si cea ostila
(adjudecarea), aici lucrurile stau oarecum diferit. Avantajele
solutiondrii pe cale amiabild precumpanesc, dar sunt cazuri i
situatii in care adjudecarea este de preferat. In aceasta din urma
categorie intra situatiile In care sunt implicate ofense sau crori
grave, care nu pot si nici nu este de dorit a fi rezolvate amiabil
(crimele grave, abuzurile autoritatilor, neglijente cu consecinte
grave ale companiilor private sau institutiilor publice), situatii
in care este necesard constituirea unor precedente de durata
si elaborarii de codificdri legislative noi (gen noi regulamente
in privinta securizdrii traficului aerian sau a Imbunatatirii
conditiilor de sigurantd a traficului rutier, perfectionari a
practicii medicale etc.) si situatii In care este de dorit o sentinta
definitiva, publica, cu rol de prevenire a aparitiei unor cazuri
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asemanatoare. De asemenea, sunt cazuri n care este de dorit
oblinerea unei solutii prin adjudecare care sd demonstreze
public corectitudinea sau integritatea celui in cauzd, cazuri in
care solutionarea prin mediere sau conciliere ar putea avea grave
consecinte din punctul de vedere a imaginii publice a uneia din
parti. Putem spune ca judecarea avantajelor si dezavantajelor
solutionarii amiabile a disputelor comparativ cu solutionarea
prin adjudecare este dificil de realizat In bloc; corect ar fi s& ne
abtinem de la o judecatd de valoare transantd intre cele doua, si
sd ne rezervam la a spune cd accesarea uneia sau alteia dintre
variante prezintd avantaje si dezavantaje functie de specificitatea
fiecarui caz sau situatii in parte, fard a fi posibild o ierarhizare
rigidd, imuabild, a celor doua modalitati de solutionare a
disputelor.

In ceca ce priveste avantajele si dezavantajele formulelor de
solutionare amiabila a disputelor unele fatd de altele, trebuie
spus de la inceput cd orice analizd comparativd a acestor
formule trebuie sd porneasca de la studierea atenta a conditiilor
contextuale n care o disputd se deruleaza i se rezolva. Dupa cum
am aratat mai sus, specificitatea si caracteristicile fiecarei formule
impiedicd intersanjabilitatea lor; partile nu pot intotdeauna opta
pentru conciliere, mediere sau arbitraj, conform bunului plac si
a preferintelor de moment. De cele mai multe ori, configuratia
situatiei In care se afld partile determina accesarea uneia sau
alteia dintre cele trei formule, sau a unei metode complementare.
in plus, si atragem atentia asupra acestui fapt, accesarea unei

“formule nepotrivite conditiilor contextuale nu duce la nici un
rezultat pozitiv, in cel mai bun caz, sau poate avea consecinte
catastrofale, In cel mai rau caz.

Tinand cont de aceste specificatii, putem pune in lumina,
comparativ, avantajele si dezavantajele celor trei formule de
solutionare amiabild a disputelor prin interventia celei de a
treia parti. Astfel, concilierea este superioard celorlalte doud din
punctul de vedere a restabilirii increderii, a imbunatatirii relatiei
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sau prevenirii degradarii ei ulterioare, cit si datorita faptului cd
cele doud parti ajung de obicei la o solutie prin negociere directa,
ceea ce intareste atasamentul partilor fald de angajamentul luat,
spre deosebire de mediere si, mai ales, de arbitraj, unde solutia
este in mai mica sau mai mare parte produsul interventiei celei
de a treia parti. Dezavantajul net al concilierii il reprezinta
faptul cd ea se poate realiza cu succes doar in conditii foarte
pretentioase, rar Intalnite In realitate, ceea ce limiteaza puternic
capacitatea pdrtilor de a o accesa.

Medierea, la rdndul sdu, prezinta o serie de avantaje fata
de celelalte doua formule. Medierea nu cere conditii atat
de pretentioase ca si concilierea pentru a fi utilizabila; da
posibilitatea partilor de a participa consistent la configuratia
solutiei, limitand interferenta din partea celei de a treia parti;
este cost-effective, iar faptul ca partile ajung la un compromis
reciprocavantajos faciliteazd angajamentul lor fatd de respectarea
clauzelor acordului. In plus, ea este complet voluntar, ceca ce
este de natura sa amplifice increderea partilor in procesul in sinc.
Dintre dezavantaje, se cuvine sa mentiondm faptul cd ea poate
fi consumatoare de timp (nu la acelasi nivel ca adjudecarea,
dar mult peste arbitraj si chiar conciliere) si, mai ales, faptul ca
solutia nu este executorie, ceea ce poate duce la nesocotirea ei
de catre una sau ambele parti, ceea ce anuleaza intregul folos al
medierii si o transformad Intr-o risipa inutild de timp si resurse.

In fine, printre avantajele arbitrajului se pot numdira
eficacitatea din punctul de vedere a duratei in timp si a
caracterului executoriu a deciziei arbitrului; lipseste aici pericolul
ardtat mai sus, a nesocotirii solutiei de catre una sau ambele parti,
care sa anuleze practic Intregul proces. Faptul ca partile supun
voluntar si institutionalizat disputa unei terte parti chematd sa
arbitreze si caracterul executoriu a deciziei arbitrului contribuie
cel mai mult la soliditatea formulei arbitrajului in comparatie cu
concilierea si medierea. Fiind apropiat ca structurd, caracteristici
si proceduri adjudecdrii, arbitrajul sufera de aceleasi lipsuri ca si
aceasta, ceea ce 1l pune Intr-o postura de inferioritate marcanta
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fata de mediere si conciliere. Lipsa de participare a partilor la
configurarea solutici, atentia limitatd acordata relatiei dintre parti
precum si caracterul formalizat al procedurilor genereaza, ca si
in cazul adjudecdrii, un grad ridicat de insatisfactie reziduala
a pdrtilor, ceea ce duce uneori Ja deteriorarea relatiei dintre
parti si chiar, In cazuri extreme, la denuntarea unilaterala a
rezultatelor arbitrajului si Inaintarea cazului spre adjudecare,
cu toate riscurile inerente.

In concluzie, putem s& sustinem, fard a ne teme cé gregim
prea mult, cd, dintre toate formele de solutionare a disputelor si
conflictelor, cele pagnice (amiabild si ostild) sunt net superioare
ca implicatii si rezultate celei violente. In ceea ce privegte
ierarhizarea formelor de solutionare pagnica a disputelor si
conflictelor, acesta este un demers ce trebuie intreprins cu
multd atentie dedicatd conditiilor contextuale ale disputei sau
conflictului In cauzd, caracteristicilor structurale ale cazului si
a dinamicii relatiei dintre pdrti. Nu credem ca vreuna dintre
formule este in mod automat §i constant superioara celorlalte.
Fiecare dintre ele — adjudecare, conciliere, mediere si arbitraj
— prezintd puncte tari si puncte slabe, si este de aceea indicat ca,
in locul dispersdrii fortelor si resurselor in directia argumentarii
superioritdtii uneia sau alteia dintre formule, cercetdtorii din
mediul academic si legislatorii sd actioneze concertat in vederea
definirii cu precizie si limpezime a conexiunilor dintre conditiile
contextuale si formulele de solutionare a disputelor, astfel incat
recursul la una sau alte dintre ele sa nu fie ghidata de prejudecati
sau interese pecuniare, ci de garantia obtinerii celui mai bun
rezultat posibil pentru toate partile implicate.

Structura procesului de mediere

Indiferent de tipul de mediere accesat (simpla sau complexa),
procesul are aceeasi structurd generald, compusa din urmatorii
pasi:

1. Procedurile preliminare. Acestea includ:

— primul contact dintre mediator si parti, in cadrul ciruia

partile prezintd cazul mediatorului dimpreuna cu toate
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documentele ce sustin pozitia fiecareia dintre parti;
mediatorul explica In detaliu continutul si limitele
procesului de mediere;

— analiza cazului de citre mediator, care implica studierea
documentelor prezentate de catre parti, precum si
interviuri separate cu fiecare parte In vederea stabilirii
precise a pozitiei si intereselor reale ale fiecarei parti;

— Intalnirea de organizare a gedintelor de mediere, la
care participa mediatorul si partile, In care se stabilesc
detaliile cu privire la proceduri si se semneazd contractul
de mediere.

2. Sedinfele de mediere. Acestea reprezinta nucleul propriu-
zis al medierii, in cursul lor desfasurandu-se negocierile dintre
parti asistate de mediator, sunt explorate punctele de acord si
cele de divergenta, sunt sugerate posibile solutii, sunt temperate
pozitiile extreme si sunt formulati termenii unui potential acord.
Medierea se poate desfasura intr-una sau mai multe sedinte,
dependent de caz si de diligenta partilor.

3. Finalizaren medierii. Reprezinta momentul redactarii
acordului de mediere si stabilirii modalitatilor de executare a
celor convenite de catre parti.

Acesti pasi ce compun procesul de mediere au un continut
relativ diferit functie de tipul de mediere cerut de complexitatea
cazului prezentat mediatorului. Desi literatura de specialitate
divide tipurile de mediere intr-o gama larga de categorii,
preferdm abordarea mai simpla si mai utild din punct de vedere
al aplicatiilor directe, care distinge intre doua tipuri majore de
mediere: medierea simpla (doud parti individuale, o singura
dimensiune a disputei) si medierea complexa (doud sau mai
multe parti de tip institutional - institutii publice, firme, guverne
etc, disputd multidimensionald). Vom urmari In continuare,
succint, etapele ce compun procesul de mediere In functie de
fiecare dintre cele doud tipuri de mediere.
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Medierea simpla. Cazuri de conflict
interpersonal unidimensional

Vom nota, in paranteza, la finalul fiecarui punct, cine este cel
care asuma responsabilitatea pentru indeplinirea prevederilor
punctului respectiv. Astfel, vom nota cu P acolo unde pértile sunt
cele chemate sa realizeze cele cerute la punctul respectiv, si cu M
acolo unde este necesard si obligatorie interventia mediatorului.
Acelasi cod este valabil si in cazul capitolului urmator, medierea
complexad.

Etapa 1 - Pregitirea

1. analiza de conflict si background-ul fiecdrei parti (M).

2. pozitia fiecdrei parti prezentatd sub forma unui rezumat de
1 pagind, cuprinzand motivatia conflictului, din punctul de
vedere al fiecdrei parti, si obiectivele fiecdrei pérti (P).

Etapa a 2-a — Introducerea

1. stabilirea procedurilor si crearea atmosferei propice medierii
(M).

2. explicarea procesului — voluntar, utilizarea sedintelor,
participarea la construirea solutiei (M).

3. explicarea rolurilor si responsabilitétilor fiecarui participant
la proces (M).

4. acord pentru limita de timp a sedintelor (M).

5. acord asupra costurilor si modalitdtilor de platd a acestora
de catre parti (M+P).

6. testarea angajamentului fatd de mediere ca proces -
identificarea si analiza BATNA a fiecarei parti (M).

7. explicarea necesitdtii parasirii pozitiilor initiale In vederea
identificdrii unui posibil acord intre pdrti (M).

8. semnarea contractului de mediere care include elementele
stabilite la punctele 3-5 precum si faptul cd partile se obliga
s nu citeze pe mediator ca martor in justitie in cazul in care
partile nu se inteleg prin mediere si ajung la adjudecare
(M+P).
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Etapa a 3-a — Declaratiile de deschidere

prezentarea rezumatelor de 1 pagind de cdtre fiecare dintre
parti (P).

clarificari si sinteza (M).

asigurarea ci toatd lumea a inteles despre ce este vorba si
care este pozitia si opinia fiecarei parti cu privire la conflict,
la miza acestuia si la potentialele consecinte (M).
identificarea punctelor comune (M).

. gestionarea climatului in care se desfdsoard medierea (M).

Etapa a 4-a - Explorarea divergentelor

separarea si prioritizarea problemelor (M+P).
identificarea si specificarea punctelor comune (M+P).
identificarea intereselor din spatele pozitiilor (M).
stabilirea criteriilor obiective (M).

asigurarea Intelegerii tuturor acestor chestiuni (M).
gestionarea climatului in care se desfasoard medierea (M).
notarea ariilor de agreement (M).

Etapa a 5-a - Construirea acordului

generarea optiunilor pentru beneficii reciproce (M+P).
consolidarea criteriilor obiective (M).

compararea cu BATNA (M).

construirea listei de arii de agreement (P).
incurajarea gandirii empatice (M).

notarea acordului pe fiecare problemd in parte (M).
testarea realismului solutiilor (M+P).

rezumatul punctelor esentiale (M).

Etapa a 6-a — Incheierea acordului

redactarea acordului in functie de cele stabilite In etapele
anterioare (M).

testarea legalitatii acordului (M).

stabilirea pasilor ce trebuiesc intrepringi de catre parti
in perioada imediat urmdtoare pentru implementarea
prevederilor acordului (M+P).

semnarea si legalizarea acrodului (P).
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Medierea complexa. Cazuri de conflict

intergrup multidimensional
Etapa 1 - Intdlnirea initiald cu pirtile
deschiderea canalelor de comunicare (M).
construirea credibilitatii (M).
asigurarea controlului asupra procedurilor si desfagurdrii
procesului de mediere (M).
mentinerea ordinii (M).
castigarea acceptarii si respectului (M).

Etapa a 2-a - Identificarea problemelor gi pozitiilor.

initierea discutiilor asupra problemelor pendinte (M+P).
clarificarea declaratiilor facute (M).

‘organizarea informatiilor (M).

identificarea nevoilor si prioritatilor partilor M+P).
construirea Increderii (M).

Etapa a 3-a — Pregitirea procesului de mediere propriu-zis.
sedinte cu partile (M+P).

reducerea nivelului de scepticism (M).

identificarea intereselor si prioritatilor reale (M+P).
“traducerea” i transmiterea informatiilor (M).

clarificarea perceptiilor si cregterea gradului de constientizare

a partilor cu privire la probleme si la punctele opuse de
vedere (M).

. Incurajarea apropierii dintre pozitiile initiale ale partilor

si interzicerea escaladdrii prin abordarea unor chestiuni
aditionale (M).
stabilirea pasului negocierilor (M).

. clarificarea gi verificarea pozitiilor (M+P).

mentinerea increderii partilor (M).

Etapa a 4-a ~ Medierea propriu-zisd.

testarea validitatii pozitiilor partilor (M+P).
inducerea indoielii partilor cu privire la soliditatea propriilor
pozitii (M).
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explorarea alternativelor si cdutarea trade-off-urilor (M+P).
comunicarea posibilitatilor de apropiere (M).

micsorarea si eliminarea pozitiilor nerealiste sau extreme (M).
dezvoltarea obisnuintei de “a fi de acord” (M).

ingustarea diferentelor dintre parti (M+P).

intdrirea increderii partilor in mediator si In procesul de
mediere (M).

Etapa a 5-a — Construirea acordului.

evidentierea progreselor facute si vitezei cu care aceste
progrese au fost facute (M).

evidentierea consecintelor neajungerii la un acord (M).
exercitarea de presiuni (M).

elaborarea de sugestii punctuale (M).

flancarea pozitiilor partilor (M).

obtinerea angajarii fatd de o solutie mediatd (M).

Etapa a 6-a — Incheierea procesului de mediere.

aducerea partilor in sedinta comuna pentru a negocia
inchiderea procesului de mediere (M).

elaborarea sugestiilor finale (M).

folosirea modalitatilor de persuasiune si coercitie (M).
elaborarea de recomandari (M).

inchiderea discutiilor (M).

Etapa a 7-a — Finalizarea acordului.
verificarea si recapitularea detaliilor acordului (M+P).
redactarea acordului (M+P).
verificarea legalitdtii acordului (M).
Sinteza procesului de mediere
Ce este medierea?

Medierea reprezinta o modalitate alternativd, facultativa

de solutionare a conflictelor pe cale amiabild, cu ajutorul
unei persoane specializate In acest domeniu, numita generic
mediator.
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Medierea se bazeazd pe increderea pe care partile o acorda
mediatorului, ca persoand apta sa faciliteze negocierile dintre ele
si sd le sprijine pentru solutionarea conflictului, prin obtinerea
unei solutii reciproc convenabile, eficiente si durabile. (Articolul
1 din Legea nr. 192/2006).

Actul medierii silntreaga activitate a mediatorului se ghideaza
dupd anumite principii stabilite de cadrul legislativ, dar i de
codurile deontologice si normele profesiei de mediator.

Cadrul legislativ romanesc general care std la baza exercitarii
actului medierii §i a profesiei de mediator este reprezentat de
Legea nr. 192/2006 privind medierea si organizarea profesiei de
mediator, Standardul ocupational al mediatorului, Standardul
de formare a mediatorului si Hotdrarea nr. 963/2008 privind
modificarea standardului de formare a mediatorului.

Evident, pe langa prevederile acestor acte exista reglementari
aplicabile unor domenii specifice atinse de activitatea de mediere,
cum ar fi Legea nr. 168/1999 privind solutionarea conflictelor
de munci. In afard de acestea, activitatea de mediere face si
obiectul unor reglementari europene aplicabile prioritar si in
tara noastrd. Cel mai recent document in acest sens este Directiva
nr 2008/52/CE a Parlamentului European si a Consiliului
din 21 mai 2008 privind anumite aspecte ale medierii in
materie civild si comerciala.

Etapele medierii
Initierea medierii

Partile trebuie sd se prezinte Impreund la mediator sau
partea care nu se prezintd va fi invitata in vederea acceptarii
medierii si Tncheierii contractului de mediere in termen de 15
zile. Daca aceasta refuzd, medierea se considera neacceptata.
In situatia prezentei la mediator a unei singure parti, la cererea
acesteia, mediatorul va adresa celeilalte parti o invitatie scrisa
in vederea acceptarii medierii si a incheierii contractului de
mediere, stabilind pentru aceasta un termen de cel mult 15 zile.
Invitatia se transmite, conform Jegii, prin orice mijloace care
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asigurd confirmarea primirii textului (prin postd — recomandata
cu confirmare de primire, curier). In conformitate cu art. 43
alin. 4, mediatorul poate face si alte demersuri legale pe care
le considera necesare pentru invitarea partilor la mediere, cu
respectarea dispozitiilor legale. ‘

Este ESENTIAL:
1. Ca ambele parti sd fie de acord a urma procedura de
mediere;

2. Caambele parti sa fie de acord cu persoana mediatorului
ales sa asiste partile in incercarea de a gasi o solutie
amiabila disputei in care sunt implicate.

Prima gedintd

Odata indeplinite cerintele de mai sus, mediatorul convoaca
partile intr-o sedintd comuna, la o data si o ord convenita de
comun acord. In cadrul acestei prime sedinte, mediatorul explici
in ce consta medierea, care sunt drepturile si obligatiile partilor
si ale mediatorului.

Partile suntapoiinvitate sd prezinte cazul si toate documentele
care sustin pozitiile lor In disputa respectiva.

Daca mediatorul accepta cazul, se vor stabili pasii urmatori,
onorariul mediatorului si se va semna contractul de medicre.

Analiza cazului

Este datoria mediatorului de a analiza toate documentcle ce
i-au fost prezentate si de a cere informatii suplimentare acolo
unde consideri ci este nevoie. In acest scop, mediatorul poate
proceda la interviuri separate cu partile, telefonic sau prin
intalnire directa.

Odata realizatd analiza cazului, mediatorul contacteaza
partile si decide Iimpreund cu acestea data si ora desfasurarii
primei sedinte de mediere. Mediatorul decide cine va participa
inafara pdrtilor si va invita, cu acordul partilor, alte persoanc
considerate necesare de catre mediator pentru a facilita gasirca
unei solutii amiabile a disputei. Intrucat sustinerile ficute pe
parcursul medierii de catre parti si de catre mediator au caracter

95



confidential fatd de terti si nu pot i folosite ca probe n cadrul
unei procedurijudiciare sau arbitrale (exceptie facind prevederi
legale derogatorii sau acordul partilor), mediatorul poate atrage
atentia persoanelor participante la aceastd procedura asupra:
obligatiei de pdstrare a confidentialitatii si le poate solicita
semnarea unui acord de confidentialitate.

Pe langa parti, reprezentantii acestora, avocatii lor sau alte
persoane care Je pot asista si mediator, in procedura de mediere
pot interveni terte persoane, in calitate de experti, care se pot
pronunta, la cererea mediatorului si cu acordul partilor implicate
asupra chestiunilor controversate de natura tehnica, juridica etc.
[n aceastd situatie mediatorul are obligatia de a solicita acordul
pdrtilor cu privire la identitatea specialistului, la procedura
propriu-zisa a consultarii acestuia, la onorariul pe care urmeaza
sa 1l achite, iar specialistului in cauza i se vor evidentia de citre
mediator doar problemele controversate, fara a se dezvalui
identitatea pdrtilor.

Mediatorul va solicita partilor redactarea unui document de
maxim 2 pagini in care sd stipuleze succint pozitia lor in disputa
curentd si modul In care fiecare o vede solutionata.

Sedinta de medicre

Mediatorul stabileste procedurile de desfasurare a sedintei
de mediere si le comunica partilor.

Mediatorul va solicita partilor prezentarea documentelor de
pozitie Intocmite de cétre acestea.

Partile, asistate de mediator, vor explora posibilitatile de
solutionare In avantaj reciproc a disputei in cauza.

Sedinta de mediere dureaza in mod normal 2 ore, dar poate
fi extinsd in mod exceptional cu inca o ord, in cazul In care
mediatorul constata existenta posibilitdtii finalizdrii medierii
printr-un acord intre cele doud (sau mai multe) pdrti.

in cazul in care nu se poate ajunge la un acord in prima
sedintd, mediatorul impreuna cu partile decid data si ora
urmatoarei sedinte.
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In situatia in care mediatorul constatd, pe parcursul derularii
procedurii de mediere, cd a apdrut o Tmprejurare de naturd sa
afecteze scopul acesteia, neutralitatea sau impartialitatea sa, cl
este obligat sd comunice acest lucru partilor, care vor decide
asupra mentinerii sau denuntarii contractului de mediere. De
asemenea, are dreptul de a se abtine si de a Inchide procedura de
mediere independent de vointa pértilor, avand insa obligatia de
arestitui onorariul proportional cu etapele medierii neparcurse.
In cazul in care in contractul de mediere s-a previzut obligatia
mediatorului de a asigura continuarea procedurii de mediere,
el va fi tinut sa 1si indeplineascd aceastd obligatie.

Finalizarea medierii

La Inchiderea procedurii de mediere pot exista trei situatii
posibile: solutionarea conflictului si incheierea unei intelegeri
intre parti, constatarea de citre mediator a esudrii medierii
si depunerea contractului de mediere de catre una din parti
(inclusiv mediatorul). In oricare dintre aceste situatii mediatorul
vaincheia un proces-verbal care se va semna de catre toate partile,
personal sau prin reprezentant, precum si de cdtre mediator si
se va intocmi In atatea exemplare originale cate parti sunt, plus
una pentru mediator. In situatiain care medierea se incheie prin
intelegerea partilor, se redacteaza un acord de mediere care va
cuprinde toate clauzele consimtite de acestea.

Acordul de mediere are valoarea unui inscris sub semnétura
privatd, insa el poate fi supus verificarii notarului public in
vederea autentificarii sau Incuviintdrii instantei de judecata, care
va pronunta o hotarare potrivit dispozitiilor art.217 din Codul
de Procedura Civila. La fel ca si contractul de mediere, acordul
poate fi afectat de termene si conditii, iar clauzele sale nu pot
contraveni legii si ordinii publice sau stabili, respectiv modifica
drepturi asupra carora partile nu pot dispune prin conventic.
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