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Am pregatit acest “Indrumar pentru rezolvarea conflictelor” condusi de dorinta de a
fi utili tuturor celor care considera ca au nevoie sa-si imbunatiteascd cunostintele in
acest domeniu §i intentioneaza sa o faca acum, aici.

Bineinteles, intelepciunea si experienta acumulate de culturi nu pot fi adunate in 40
de pagini de text scris si 3 ore de citit. Dar totusi, trebuie sd se inceapa de undeva.
Propunem sa incepem de aici — de la studierea instrumentelor necesare rezolvarii
disputelor, cum ar fi tratativele, intermedierea si facilitarea, de la comportamentul
paraverbal 1n situatiile de conflict si analiza conflictelor care pot aparea intr-o sfera
atat de importanta a activitatii omului, cum este conducerea. Aducem atentiel
Dumneavostra si problema conflictelor, analizatd in lumina drepturilor omului si
cetateanului s1, de asemenea, experienta altor tari in acest domeniu.

Publicarea “Indrumarului” se realizeaza in cadrul proiectului “Modelul de parteneriat
in rezolvarea conflictelor — mod de reducere a potentialului conflict al comunitatii
romilor in judetul Vrata”. El incearcd sa raspunda la nevoile practice in procesul de
rezolvare a conflictelor intercomunitare, stabilite pe parcursul studiului potentialului
de conflict al comunitatilor deromi si discutate la seminariile de instruire, desfasurate
in localitatile Roman, Biala Slatina si Vrata. Aparitia “Indrumarului” a fost posibila
datorita eforturilor echipei de proiect, coordonatorilor locali si, bineinteles, eforturilor
acelora care au alocat din timpul lor liber si au dorit sa raspunda intrebarilor si sa
participe la studiu. Ei ne-au spus si ardtat de ce au nevoie pentru a fi mai efectivi si
mai buni in rezolvarea conflictelor aparute pe parcursul discutiilor de zi cu zi. Noi, la
randul nostru, am iIncercat sa sistematizam textele In asa fel incat sa fie cat mai
folositoare — atat lor, cat si tuturor cititorilor. Si speram noi c¢d am reusit.



PRINCIPIILE NOASTRE

Avem convingerea ca putem conlucra, pentru a ne putea obisnui sa facem fata mai
bine conflictelor care apar in viata noastra, in grupul nostru sau in societatea noastra.

Conflictele sunt parte inseparabild din viata noastra de zi cu zi si depinde de noi sa
ne obisnuim sa le analizadm in felul acesta. Conflictele creaza o evolutie atunci cand
sunt rezolvate prin participarea tuturor partilor implicate pe baza parteneriatului si
dorintei de conservare si dezvoltare a relatiilor, fara violenta si constrangere.

Fiecare cultura si-a creat mecanisme traditionale, care ne dau posibilitatea sa facem
fata conflictelor si sa le controldm in aga fel incat sa nu duca la destramarea comunitatii
sociale, in ciuda diferendelor existente in aceasta comunitate.

Mecanismele culturale traditionale pentru rezolvarea conflictelor nu actioneaza
automat, ci se aplica din mers, in dorinta noastra de a ne rezolva disputele, in priceperea
noastrd de a realiza aceste lucruri si, in cele din urma, in tendinta noastra constienta de
a asimila instrumente si procedee, care ne fac mai eficienti in acest proces.

Avem convingerea ca, la rezolvarea conflictelor, experienta si cunostintele fiecaruia
dintre noi sunt importante pentru toti ceilalti.

Suntem siguri ca priceperea de a rezolva conflictele fard violentd este parte din
cultura democratica civild, catre care si noi ne indreptam. Noi suntem responsabili de
normele si standardele sale; de noi depinde daca aceasta cultura va deveni majoritara
in randurile noastre.

Interpretam cunostintele de rezolvare a unui conflict ca element din alfabetul
democratiei, fara de care nu putem citi cartea cea mare a drepturilor omului, intelegerea
si toleranta.

Si suntem siguri ca se merita efortul sa o studiem impreuna.

Fundatia Europarteneri 2000



DREPTURILE OMULUI SI CETATEANULUI Sl
CONFLICTELE SOCIALE

Drepturile omului

Drepturile omului reprezinta un intreg. Ele nu pot fi separate, indiferent de diferenta dintre ele.
Drepturile politice, civile, economice si sociale, culturale, personale si colective sunt unitare si
inseparabile, precum persoanlitatea omului este unica §i inseparabild. Drepturile omului ca un
intreg unitar se sustin reciproc, adicd formeaza un sistem ale carui elemente de structurd sunt
diferitele drepturi.

Indiferent de faptul ca toate drepturile sunt la fel de importante, urmeaza sa se sublinieze ca au
intre ele prioritati care se schimba atat in timp, cat si in functie de persoana sau tara datd. Si aceasta
pentru ca la niste drepturi economice dobandite de o anumitd persoand, in prim plan, ca prioritare,
apar drepturi fara continut economic — de exemplu creatia spirituald, cinstea si numele de bine,
inviolabilitatea personalitatii §.a.m.d. Asta nu inseamna ca aceste drepturi nu raman importante si
la fel de protejate pentru restul indivizilor, ci numai subliniaza ideea subordonarii lor pentru o
anumitd persoana in parte. Cateva dintre drepturile de baza sunt legate si de o persoand data,
pentru cd ele stabilesc in mare masura sensul vietii si aparitia in societate a persoanei.

Puterea juridica a unor drepturi civile este diferitd in functie de ierarhia actelor normative.
Principalele drepturi si libertati se regasesc in Constitutie. Detailarea lor si formele concrete de
manifestare, in conformitate cu dispozitiile Constitutiei, sunt indicate in legi si atunci cand vorbim
de puterea juridica a principalelor drepturi si libertati, este vorba mai degraba de o putere juridica
diferita in formele ei concrete de manifestare, indicate in legi sau in alte acte normative (Constitutie,
acte internationale, codexuri, legi, regulamente, dispozitii, instructii).

Drepturile omului si drepturile cetateanului

Omul, ca fiinta sociald, are drepturi de baza stabilite, indiferent daca este cetatean al unui unui
stat sau al altuia. In acest sens, omul este mai mult decat un cetitean. Actele internationale obliga
tarile sa recunoasci drepturile omului, indiferent ci ei sunt cetiteni ai acestor state sau nu. In plan
istoric, cele doua notiuni se Intdlnesc impreund, de exemplu in Declaratia pentru Drepturile Omului
si Cetateanului din 1789, in Declaratia Generala pentru Drepturile Omului din 1948.

Statul de drept este de neconceput fard intemeierea unui sistem de drept, in care principalul
element trebuie sd fie drepturile omului. Expresia “dreptul cetdteanului” nu exclude “drepturile
omului”. Ultima notiune exprima universalitatea drepturilor omului. Aceste drepturi nu sunt legate
numai de apartenenta individului la un anume stat, ci invers — statul sdle recunoasca, respecte si
apere, pentru ca aceste drepturi apartin persoanei insasi.

Principalele drepturi si libertati

Acestea se reduc inainte de toate la libertate, egalitate si proprietate. Fiecare din aceste drepturi
are forme concrete de manifestare /liberatatea este fizica — dreptul la libera miscare, si spirituala —
libertatea la credinta, la constiintd, gandire s.a./

Notiunea “drepturile cetatenilor” include drepturile cetatenesti si politice. Drepturile cetatenesti
sunt legate de apartenenta individului de stat. Aceste drepturi i1 permit sa participe in viata politica.
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Drepturile cetatenesti permit executarea unor functii publice, de exemplu satisfacerea serviciului
militar, iar cele politice sunt legate in primul rand de exprimarea pasiva si activa a dreptului la vot.
Dreptul la vot pasiv este dreptul fiecarui cetatean de a fi ales, iar cel activ este dreptul de a-si
exprima dreptul sdu de vot, prin participarea la diferite tipuri de alegeri /de exemplu alegeri
parlamentare, prezidentiale, locale. Daca este membru al unui colectiv de profesori, el are dreptul
sa 1a parte la alegerile pentru Consiliul Facultétii, precum si sa fie ales ca membru al acestui Consiliu/
libertatea exprimare la adunari s.a.m.d. Diferenta dintre drepturile cetatenesti si cele politice este
destul de conventionala.

Drepturile omului exprima valoarea lui universala, indiferent de rasd, nationalitate, apartenenta
sociala si de clasa si identitatea sa sociald. Ele nu au nimic comun cu drepturile cetatenesti.

Drepturile cetateanului, asa cum am precizat deja, sunt drepturi recunoscute juridic de statul al
carui el este cetdtean. Acestea sunt drepturi juridicest sunt protejate prin garantii juridice.
Nerespectarea lor duce la urmari juridice, adica la sanctiuni juridice. Drepturile cetdtenesti sunt
inainte de toate drepturi ale omului, care sunt protejate juridic, detaliate ca forme de exprimare si
protejate juridic. Fiecare drept cetatenesc are garantii juridice. De exemplu, drepturile politice ale
omului, intdrite juridic, constituite deja ca drepturi ale cetdteanului, pot avea un continut, cantitate,
si protectie diferite in fiecare stat in parte. In nici un caz insi consolidarea drepturilor omului ca
drepturi cetatenesti nu trebui sa le Ingradeasca, adica sa fie puse conditii pentru functionarea lor —
de exemplu conditii de clasa, de etnie, de limba §.a. — care contravin esentei si continutului lor.

Din punct de vedere istoric, intre drepturile omului si drepturile cetdteanului nu exista nici un fel
de conincidenta, Tnsa nu existd nici contradictii de principiu. Diferentele se reduc in principal la
faptul ca drepturile omului sunt stipulate Tnainte de toate in actele internationale, iar cele ale
cetatenilor — in legislatia nationald. Cutoate ca aceastd caracteristica sufera ingradiri serioase in
ultimii ani. Sa luam de exemplu dreptul cetatenesc european din tirile membre ale UE. Ficare tara
membra are legislatie nationald care regulamenteazad drepturile cetatenesti, dar in acelasi timp, n
calitatea de membra a UE, in conformitate cu Dreptul European, cetateanul unui stat dat poate
folosi 0 anume protectie juridicd din dreptul european sau din dreptul altui stat membru al UE, pe
al carui teritoriu se afld, daca nu exista reprezentantd intr-o tard tertad. Asa de exemplu, dreptul
european cetatenesc include libera deplasare si sederea libera pe teritoriul tarilor membre, drept de
vot activ si pasiv, dreptul la protectie diplomatica si consulara s.a.m.d.

Drepturile omului nu sunt legate de obligatiile sale, pe cand drepturile cetdteanului presupun de
fiecare datd obligatii bine stabilite. Drepturile omului exista sub forma de idei, dar recunoscute de
jurisdictie, ele devin drepturi ale cetiteanului, in timp ce ultimele exista Intotdeauna numai ca
drepturi reglementate juridic.

Constitutia Republicii Bulgaria si protectia drepturilor cetatenesti

Noua Constitutie a R. Bulgaria consimte principalele drepturi ale cetatenilor ca drepturi irevocabile
si inalienabile. Art. 57, al. 1 proclama aceastd conceptie: “Principalele drepturi ale cetatenilor sunt
irevocabile”.

Constitutia foloseste 3 termeni pentru principalele drepturi ale cetatenilor: “drepturile omului” /
art. 5, al. 1, pct. 6; art. 6, al. 1 s.a./, “drepturile cetdtenilor” /art. 24, al. 2/, “dreptul personalitatii” /
in Preambul, paragraful 3, art. 2, al. 2/.

Drepturile persoanei. Termenul acesta este cel mai larg si cuprinzator prin continutul sau, pentru
ca, pe langa drepturile omului, cuprinde si drepturile cetateanului. Drepturile persoanei sunt drepturile
omului, dar nu ca fiintd biologicd (individ), ci ca persoana, ca fiintd sociala care se afla intr-un
mediu mereu schimbator bine stabilit. Aici sunt incluse si drepturile sale recunoscute, adica drepturile
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care reliefeaza legatura politica si tara sa, precum si acelea care sunt legate de statutul de cetdtean
strain sau persoand fard cetatenie.

Drepturile personalitatii sunt sustinute in Preambulul Constitutiei si in Capitolul Unu al Constitutiei.
Datorita acestui loc ocupat, drepturile personalitatii sunt o oglindire si pentru celelalte drepturi.
Datorita caracterului lor normativ, ele au o putere obligatorie nu numai fata de persoana respectiva,
dar si fata de autoritati'.

Drepturi si raspunderi ale cetatenilor

Constitutia Republicii Bulgaria, adoptata in 1991, este realizata pe intelegerea despre impartirea
intemeierii de catre autorititile intemeietoare. In acest fel se garanteaza suprematia si stabilitatea
Legii fundamentale. Un prerogativ deosebit al autoritatii intemeietoare este crearea si schimbarea
Constitutiei. Schimbarea Legii fundamentale se bazeaza pe o serie de proceduri concrete care-1
asigurd suprematia legislativa si care garanteaza In mare masurd faptul ca autoritdtile create de
Legea fundamentald - cea executiva, prezidentiald, magistratura, nu pot influenta sau provoca sub
nici o forma schimbarile din Legea fundamentala.

Constitutia R. Bulgaria are ca scop sd creeze garantiile necesare si suficiente pentru:

- aprofundarea proceselor democratice;

- aderarea la valorile democratiilor consacrate;

- garantarea necesitdtii schimbarilor ivite in societatea post-totalitara;

- limitarea granitelor autoritatii de stat Tn schimbul largirii granitelor drepturilor si libertatilor
cetatenilor, adica egalitatea intre stat si institutiile sale, pe de o parte, si garantarea reala a drepturilor,
intereselor, obligatiilor cetatenilor proclamate de Constitutie.

Carezultat al acordului social si al “unui contract festiv”’ si compromisuri reciproce, noua Contitutie
a creat garantii politice suficiente, necesare proceselor democratice intr-o fostd tara totalitara.

Ca Lege fundamentald a tarii, normele de drept ale Constitutiei sunt superioare celorlalte acte
legislative si subjuridice. In acest fel, Constitutia se prezinti inca o dati drept garantie pentru
principiile proclamate de ea, impartirea puterii, paritatea intereselor de stat si acelea ale cetdtenilor.

Eforturile trebuie indreptate catre aceia care dorec sa stie si nu catre cei care deja stiu. In noile
conditii este necesar ca pe langd Declaratia drepturilor omului sa fie elaborat un spectru larg de
mecanisme $i institutii care sa protejeze si sa garanteze eficacitate lor. Este vorba despre garantii
pentru protejarea drepturilor omului, realizate pe baza legislatiei (normele de drept) si a institutiilor
(garantii institutionale). Cu toate ca la baza garantiilor institutionale stau normele de drept care pot
fi generale sau specifice pentru fiecare drept, stat, situatie sau nivel de dezvoltare al democratiei
(de exemplu dreptul de deplasare) in parte.

Cu principalele drepturi si libertdti se abuzeaza. Acest lucru se intalneste pretutindenti, chiar si in
societatile noastre, care sunt in proces de democratizare si tranzitie. Garantia impotriva ilegalitatilor
sunt institutiile democratice si procedurile democratice, cum sunt de exemplu alegerile, precum si
ordinea legislativa a statului respectiv. Dar ele nu sunt suficiente. Drepturile si libertdtile sunt
proclamate de constitutii, dar realizarea lor practica cere participarea i pozitia activa a cetatenilor,
organizatiilor neguvernamentale, autoritatilor locale si a tuturor subiectilor sociali, loiali idealurilor
si practicilor tolerantei, democratiei si dezvoltarii. Aceste practici au creat diferite forme originale
de aparare a drepturilor si libertétilor. Ne vom opri la cateva dintre ele.

Fundatia Europarteneri 2000



Organizatii cetatenesti pentru apararea drepturilor si libertatilor
cetatenilor. Ombusman.

Una din cele mai cunoscute forme, care a castigat o mare popularitate in intreaga lume, este
ombusman-ul. Primul ombusman este ales in Suedia in anul 1810. Aceasta institutie este cunoscuta
s11n alte tari. Ea s-a dezvoltat foarte mult in ultimele decenii ale sec. XX, iar dezvoltarea ei continua
si in prezent.

La prima vedere, ombusman-ul este o institutie paradoxala. Acest lucru este confirmat si de
faptul ca ea este o institutie de stat, chematd sa apere cetdtenii de alte institutii de stat si fard a fi
tribunal, nu este jurisdictie administrativa si nici organ administrativ /organ de conducere/.

Pe de altad parte, ombusman-ul are functii care, chiar dacd nu sunt de stat, sunt chemate sd apere
personalitatea fara sa folostesca formele de activitate a organelor de stat. Elisi atinge scopurile prin
actiuni si hotirari, care conving celelalte institutii de stat de echitatea lui. In acest sens, ele au
caracter mai degraba moral decat obligatoriu.

Ombusman-ul este institutia chemata sa apere cetateanul, permitandu-i posibilitatea eftina si
accesibild de control asupra institutiilor de stat. In acest fel, ombusman-ul, ficand transparenti
activitatea organelor de stat pentru o anumita persoana sau pentru societate, insufla respect fata de
activitatea institutiilor de stat i intareste autoritatea lor, adica creeaza premisele necesare pentru o
anumita organizatie de stat, care actioneaza echitabil si in conformitate cu legile existente, in
conditiile democratiei. La urma urmei, ombusman-ul apara atat interesele persoanelt, ale cetateanului
in parte, cat si cele ale institutiilor democratice de stat. Fara a fi obligatorii pentu organele de stat,
hotararile ombusman-ului au efectul unor factori de initiativa nu numai pentru puterea administrativa,
dar si pentru sistemul judecitoresc. In activitatea sa ombusman-ul se bazeazi in mare parte pe
opinia mediilor si pe cea publica.

Caracteristicile generale conturate ale ombusman-ului determinad interesul crescand fatd de aceasta
institutie in tarile europene si mai ales societatile noastre in tranzitie. Bulgaria nu face nici ea
exceptie. Aici a fost realizat Proiectul de lege pentru aparatorul popular si intermediarii civili.
Trebuie 1nsa subliniat ca aparitia ombusman-ului presupune o oarecare maturitate a democratiei, o
durabilitate a proceselor democratice care se dezvolta si o dispozitie sociala pentru adoptarea uneti
noi institutii, necunoscuta si complicata prin caracterul sau.

Footnotes
' Vezi N. Nenovski, Drepturile omului. Sofia, 1994, pg. 96-104
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UNELE ASPECTE ALE REZOLVARII CONFLICTELOR Sl ALE
UNOR FORME DIFERITE DE IDENTITATE
(ETNICA, RELIGIOASA S| REGIONALA)

Violenta intre albanezii si macedonenii din fosta republicd iugoslava Macedonia, intre sarbii si
albanezii din Kosovo, intre palestinienii si evreii din Orientul Mijlociu sunt numai cateva exemple
si episoade de toleranta etnica si Impotrivire caracteristice epocii cand omenirea a inchis pagina
celui de-al doilea si a intrat cu pasi tematori in cel de-al treilea mileniu. Civilizatia omeneasca din
secolul XX a pus stdpanire pe puterea atomului, a descoperit secretele ADN-ului §i a intrat cu
tehnica si raze invizibile in adancurile universului, dar nu au reusit sa faca fatd dusmaniei, invidiei,
adversitatii, luptei de acaparare a bogatiilor straine si tuturor celorlalte pacate ale sufletului omenesc
si imperfectiunilor nu numai ale societdtilor mai slab dezvoltate, ci chiar si ale celor mai dezvoltate
in tehnologii si relatii birocratice.

Conflictele etnice si de alta natura pe baza minoritara sunt una din cele mai serioase probleme ale
timpurilor noastre. Ele au devenit si una din principalele cauze pentru unele din cele mai importante
exemple de violentd, genocid si ucidere in masa ale secolului XX. Este de ajuns sa indicam cateva
exemple din sfera cronologica larga, teritoriald si cromatica, precum genocidul asupra armenilor de
catre Imperiul Otoman in 1915, Holocaustul impotriva evreilor, slavilor si tiganilor de catre nazisti
in timpul celui de-al doilea razboi mondial, epurarea etnica si ucidere in masa pe teritoriul fostei
republici Tugoslavia in anii ‘90, genocidul asupra tribului Tutsi de catre guvernul din Rwanda in
1994 s.a. In afara exemplelor de genocid, ucideri in masa, care au dus la mii de jertfe, au avut loc si
in cateva zeci de razboaie pe baze etnica si religioasa - in Bosnia, Kosovo, Timorul de Est, Afganistan,
Birma, Sri Lanca, Congo, republicile caucaziene, Guatemala.

Fara a se ajunge la un numar impresionant de jertfe, conflicte etnice au mai avut loc in India,
Pakistan, Nigeria. Aceasta problematica nu este straind nici in tari ca SUA, Canada, Spania, iar
ciocniri etnice sunt la ordinea zilei In majoritatea tarilor din Orientul Mijlociu, precum si in multe
locuri din America Latina.

Totusi, nu toate conflictele etnice potentiale se transforma in ciocniri sangeroase si violenta.
Genocidul este mai degraba o exceptie decat regula in dezvoltarea multor conflicte. Exista cazuri
cand chiar si ciocniri puternice §i razboaie civile au fost rezolvate prin compromisuri si conciliere.
Africa de Sud, cu toate ca este departe de linistea interetnica, a dat exemplu de conciliere in locul
accentuarii intolerantei. Chiar i SUA, 1n special in Utah, au dat exemplu de o Tmbunétatire importanta
a situatiei interetnice in comparatie cu statutul rasist de acum 30 de ani, care nici nu se poate
compara cu situatia existenta de la mijlocul secolului XIX.

Bineinteles, in prim plan apare intrebarea - de ce unele conflicte etnice potentiale se transforma in
genocid sau in rdzboaie civile, in timp ce altele duc la impotrivire moderata si la relatie toleranta
intre diferitele grupuri etnice. Si pentru cd aceste conflicte isi au propriul dinamism si deseori se
stau la baza realizdrii strategiilor pentru controlarea si rezolvarea lor. Sarcina oamenilor de stiinta
si a expertilor este de a studia acest dinamism pentru a putea indica directia corectd in cautarea
concilierii si tolerantei, precum si sa pregateasca mecanismele pentru prevenirea unor potentiale
grave conflicte etnice.

In special dupa caderea Cortinei de Fier de la inceputul anilor ‘90, conflictele etnice si rasiste au
devenit deosebit de actulae in mai multe regiuni din lume si noi putem afla mai multe despre
originea, dezvoltarea si eventuale modele ale dezvoltarii lor, dacd vom cauta analogii cu procesele
si tendintele de pe teritoriul Americii de Nord si, in special, in SUA si Canada.

In literatura americana sociologica, antropologica si politica, exista diferite teze si opinii despre
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geneza si dezvoltarea conflictelor rasiste si etnice in SUA si modelele pentru rezolvarea lor.! Aici
putem indica opinia prof. David James - specialist in sociologie politica si director al Institutului
pentru cercetari sociale de pe langa Universitatea din Indiana. Potrivit lui, integrarea externa si
mecanicd a indivizilor in parte la o grupa etnicd stabilitd, constientizarea lor ca apartin acestei
grupe si de aici crearea unei identitati de rasd sau etnicd sunt principalii factori care, coroborati si
cu alti cativa factori suplimentari ai mediului inconjurator, duc la conflicte si ciocniri fizice. Studiind
conflictele de rasa, legate de procesul electoral in cea de-a doua jumatatea a sec. al XIX-lea, James
indica faptul ca procesele de la sfarsitul sec. XX amintesc foarte mult de modelul de dezvoltare al
conflictelor etnice din SUA cu un secol mai devreme, cand afro-americani din Utah a fost privati
de albii rasisti, pentru o lunga perioada de timp, de dreptul la vot (care le era garantat prin constitutie
si modificarile din ea).

“Includerea mecanica si din afard a unor indivizi dintr-o grupa data” considera James, “le creeaza
o indentitate etnica si de rasa, pentru ca ii obliga sa perceapa anumite idei si evaluari despre ei si
treptat li se formeaza identitatea de grup pe baza etnica si de rasa”. Asa de exemplu, albii rasisti din
Utha sunt cei care “le-au atribuit afro-americanilor de acolo statutul de rasa inferioara”. Cu ajutorul
actelor juridice si de altd naturd ale institutilor americane statale si federale (in special hotararea
Curtii Supreme a SUA pentru invatdmantul “divizat, dar egal”) a fost “creat si impus cu forta un
model rasist, In care privilegiile si drepturile civile au fost pastrate pentru albi si n acelasi timp,
toatea acestea au fost refuzate negrilor.”

Tezele lui James 1s1 gasesc dovada in istorie, pentru ca dimensiunile politice ale politicii rasiste
din SUA sunt restrictive printr-o serie de legi si hotarari judecatoresti care interzic descriminarea
politica, dar in acelasi timp aceasta politica rasista devine realitate intr-o serie de alte aspecte ale
relatiilor sociale. ”In zilele noatre, scrie James, aceste procese se manifesta prin actiuni apolitice,
dar segregatia continua sa fie prezenta in sferele structurilor orasenesti si popularea unor anumite
cartiere cu numai up grup minoritar, prin disciminarea la angajare si inegalitatea in domeniul
invatamantului.”

Experienta istoricd a SUA demonstreaza cd lupta pentru lichidarea discriminadrii rasiste in tard
trece prin diferite faze. Cele mai dinamice si cu o influentd indelungata sunt procesele de dupa
1945 si 1n special in cea de-a doua jumatate a anilor ‘50 si in anii ‘60. Desegregarea este o urmare
atat a necesitatii constiente pentru actiuni si decizii politice din partea elitei guvernamentale, cat si
a luptei bine determinate pentru drepturile politice, civile si sociale ale diferitelor comunitati
minoritare (predominantd dar nu singura din cadrul comunitétii afro-americane). La nivelul elite
guvernamentale, decizia de rezolvare a problemei incepe cu desegregarea fortelor armate in timpul
presedintelui Truman, continud in anii 50 cu decizia Curtii Supreme pentru desegregarea sistemului
de invatamant si cu o serie de acte juridice ale autoritatilor locale si federale pentru lichidarea
segregatiei in mijloacele de transport in comun, in localuri si In aparatul birocratic, pentru a se
ajunge la legile electorale din 1964 si 1965, care garantau dreptul la vot pentru toti cetitenii americani.
In acelati timp, multe din aceste decizii nu sunt motivate de un umanism democratic abstract. Ele
sunt un produs politic de constiintd proprie in primul rand al comunitatii negrilor si apoi al celoralte
comunitdti, dar, in acelasi timp, este si un produs de actiuni, demonstratii si boicoturi politice
intreprinse direct de aceste comunitati si care au un grad crescent de organizare.’ Mai tarziu, la
sfarsitul anilor 60, sunt adoptate si legile pentru “actiuni pozitive” impotriva discrimindrii la angajari,
cand dispunerile din fondurile federale si oferirea de comenzi de stat depind de faptul cat sunt
dispusi angajatorii si serviciile de stat sa angajeaze reprezentanti ai minoritatilor. Astfel tocmai
tabloul etnico-rasial din tara se schimba si atinge dimensiunile cunoscute in ziua de azi.*

Spre deosebire de SUA, unde 1n zilele noastre principalele elemente ale segregatiei pot fi gasite
in special la nivel popular si social, in alte parti ale lumii principalele probleme ale conflictelor pe
baza rasiala si etnica sunt inainte de toate in sfera politicd. Sau cum ar spune un expert: “Acolo
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unde este razboi si conflicte politice, indentitatea se formeaza foarte rapid ca rezultat al politicii.
Gloantele sunt cel mai puternic catalizator al procesului de identificare personala”.

Trecerea de la identitatea personala la cea de grup a fost intotdeauna principalul punct de interes
pentru sociologi. Identificarea personald iInseamna ca un grup etnic sau de rasa declara: “Acestia
suntem noi!”, bazandu-se pe cateva postulate de baza. Primul se refera la originea generala declarata
— adica apartenenta la un grup declarat bine stabilit, cu care sunt legati prin rudenie. Al doilea
postulat este ca cei care apartin de un anumit grup au o istorie comuna. Aceasta inseamna ca ei sunt
un grup, oameni care in trecut au trait impeaund multe greutati — de exemplu numeroasele triburi de
indieni din trecutul Americii de Nord, care s-au opus individual sau impre una colonialismului si
razboaielor nimicitoare pentru ei, incepute de fortele europene. Al treilea postulat este legat de o
serie intreagd de simboluri §i semne legate de esenta identitdtii etnice —culte si ritualuri religioase,
costume populare, podoabe, felul de hrana s.a.’

Conflictele etnice din SUA 1n ultimele decenii sunt mult mai moderate fata de cele din alte tari si
regiuni. In ciuda seriosului progres in directia desegregarii si inliturarea diferendelor etnice si
religioase intre comunitatea albd si celealte grupuri minoritare, conflictele etnice si de rasa din
ultimii ani continud sd existe. Se pot indica aici o serie de exemple de tulburari si ciocniri pe baza
etnica si de rasd in cea de-a doua jumatate a anilor ‘90 — in Miami, Los Angeles, Seattle etc. Aceste
conflicte au demonstrat ca existd un potential acumulat si chiar pericolul unei explozii de urd si
intolerantd care poate explodad in orice motiv cat de cat important si sa duca la jertfe de oameni si
distrugeri serioase. Aici iasa In evidentd si rolul determinant al scolii ca educator al tinerei generatii
in toleranta si rabdare fata de diferentele din “celalalt”.®

Manifestarile de rasism din zilele de azi sunt, cateodata, in directie opusa fatd de modelul cunoscut
in trecut — in locul urei si aparheidului majoritatii fatd de minoritate, deseori apar exemple de relatii
rasiste din partea minoritatii fatd de comunitatea alba. In ultimii ani, un factor tot mai serios in
probleme etnice si celelalte de ordin minoritar in SUA este valul impresionant de imigranti din
Mexic, regiunea Pacifica si Asia, care duce la o reactie negativa din partea cetatenilor americani
din nastere.’

Dusmania, suspiciunea si ura intre diferitele grupuri minoritare au dus la un comportament de
confruntatie Intre emigrantii cubanezi si celelalte comunitati in timpul cazului cu drepturile parintesti
ale baietelului Alian Gonzales, iar in timpul tensiunilor din Los Angeles legate de uciderea lui
Rodin King de citre politisti albi s-a ajuns la violente intre reprezentantii comunitdtii albe §i americani
de origine spaniold, afro-americana §i coreeana.

In ciuda exemplelor de violenti si uri, tabloul predominant in relatiile interetnice din SUA vorbeste
in prezent despre tolerantd fatd de conceptele traditionale rasiste intre majoritate si diferitele
comunititi minoritare. In SUA, generatiile tinere au o toleranti etnica si mai mare, decit generatiile
mai varstnice.® Una din cauzele acestui lucru este faptul ca tot mai multi reprezentanti ai minoritatilor
se impun social si urca pe scara sociala. Prin marirea prezentei minoritdtilor in clasa de mijloc a
SUA, ele 1si maresc posibilitatile de realizare sociala si is1 imbunatitesc modul de viatd, realizandu-
se pe piata de munca, in invatamant si politica. Cand reprezentantii minoritatilor primesc un statut
social cat de cat egal cu ceilalti amercani, atunci si masa de amercani devine tot mai dispusa sa
priveasca la ei ca la niste concetdteni valorosi si egali.
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CUNOASTEREA FORMELOR PARAVERBALE ALE
COMUNICATIEI - DE AJUTOR iN REZOLVAREA CONFLICTELOR

Comunicarea la oameni este un proces complicat. Acest proces este ceva mai mult decat
pronuntarea de cuvinte si insirarea cu sens a frazelor, subordonate regulilor gramaticale si lexicale
ale limbii. Oamenii vorbesc prin cuvinte, dar comunicad prin corpul lor, prin interactiuni directe
(fatd 1n fatd, ochi in ochi), situate intr-un timp anume si include teritoriul si spatiul respectiv . Daca
un individ anume se naste cu aparatele de vorbire si auz in stare buna, atunci el, in procesul cresterii,
invata sd vorbeascd limba maternd. Dar acest lucru inca nu Inseamna ca poate sd comunice efectiv.
Sau, comunicarea este o indemanare sociala si, ca orice indemanare sociala, ea se poate fi antrenata
si perfectionatd. Atunci cand posibilitatea de comunicare este dezvoltata la toate nivelele, putem
vorbi de competentd Tn comunicare. $i cu cat oamenii au o competentd de comunicare mai mare, cu
atat creste mai mult sansa lor de a fi mai efectivi in cariera lor profesionald si mai fericiti in viata
personala.

Esenta naturii persoanei

Doi cercetatori — Josef Louft si Harlington Ingam aplica o metoda social-psihologica pentru
elucidarea personalitatii omului. Ei nu o analizeaza izolat — “la valoarea absolutd”, ci in relatiile e1
cu ceilalti oameni: asa cum este natura umana. Potrivit acestor cercetatori, componentele care
determind personalitatea omului sunt in numar de patru: doua din ele sunt cumul de trasaturi
individuale cunoscute, “deschise” constiintei, celelalte doua — sunt caracteristici inconstiente,
“Inchise” pentru individ. Louft si Ingam prezinta esenta ideii lor prin asa numita “fereastra a
personalitatii”, care se mai numeste si “fereastra lui Jo-Hary”, dupd numele intemeietorilor ei.

Sau, personalitatea publica si particulard sunt la nivelul constiintei omului, n timp ce “pata
neagra” si inconstienta — in afara ei. Deseori, aldturi de inconstient, se observa si numele lui S.
Freud ca semn de recunostintd fata de cercetatorul care a demonstrat existenta inconstientului n
personalitatea omului.

Deschis pentru mine | Personalitate "Umbra oarba" Inchis pentru mine,
si pentru ceilalti publica deschis pentru ceilalti

Deschis pentru mine
si pentru "celilalti Personalitate
importanti" privata

inconstientul Inchis pentru mine si
(Sigmund Freud) pentru ceilalti.

In segmentul public de personalitate sunt incluse acele caracteristici si trasituri pe care le
consideram pozitive in intregime, comparate cu standardul social dominant despre personalitate.
In personalitatea particulari conservam, in afara unor neajunsuri, si caracteristici pozitive, pe care
nu le aratdm in fata publicului larg intr-o situatie concretd, pentru cd noi considerdm ca nu corespund
acestel situatii. “Pata oarba” nu face parte din constiinta noastra — ori ceilalti vad si stiu ceva
despre noi, ori noi nu stim acest lucru despre noi. Si la sfarsit, lucrul cel mai profund la om —
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inconstientul, care se manifesta ca un comportament reflector in situatii critice puternice.

Complicatia in procesele de comunicare depinde de o multime de diversi factori, legati de o
situatie concreta. O influenta speciala asupra proceselor de comunicare exercitd doi factori cu caracter
demografic. Este vorba de numarul persoanelor incluse in discutia concreta si sexul lor. Caracterele
legitime ale influentei lor sunt stabilite de mult timp: cu cat se mareste numarul indivizilor aflati in
discutie, cu atat procesul de colaborare devine mai complicat. Potrivit celuilalt caracter legitim,
mult mai simpld este comunicarea in grupuri de acelasi sex —numai barbati sau numai femei, decat
atunci cand in discutii participa reprezentanti ai ambelor sexe. Prin urmare, comunicarea intre doua
persoane de acelasi sex poate fi analizata ca cel mai simplu model al comunicarii fata in fata.
Potrivit teoriilor de informare, Tn momentul actual al discutiei participantii isi schimba neincetat
rolurile de comunicare. Desfasurarea procesului de comunicare intre doud persoane este prezentata
schematic in Figura 1.

Figura 1. Model de comunicare directa in cea mai simpla colaborare sociala — intre doud persoane
de acelagsi sex

Persoana care emite Procesul de Procesul Perosana care
o ingtiintare e " VP Toccqs i Primeste instiintarea
COMUNICATORUL RECIPIENTUL

dialog

Interpretarea precisa si amanuntitad a mecanismului de comunicare aratd ca acesta nu este atat de
elementar precum pare la prima vedere, expus in schema de mai sus. Din punct de vedere
informational, pentru a se emite si primi o instiintare, prima conditie necesara este ca si codurile sa
fie Tmpartasite de toti participantii la interactiune. $i cea de-a doua conditie, limbajul natural sau
comportamentul verbal (in figura notat cu “V”) si limbajul mimicii si gesturilor sau comportamentul
paraverbal (in figurd notat cu “P”) trebuie nu numai sa reprezinte coduri conventionale, dar sa si fie
intelese in acelasi fel de cei care participad la discutie. Lipsa de intelegere intre participantii la
interactiuni incalca increderea in discutie si, ca rezultat, reduce cu mult posibilitatea unei convingeri
reciproce sau ajungerea la un consens in problemele discutate.

Pentru bulgari, problema actuala este legata de comunicarea paraverbala sau “limbajul corpului”,
pentru cd acest tip de comunicare nu se invatd n scoala precum vorbirea curentd, limba bulgara de
exemplu.
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Provenienta si specificul formelor paraverbale ale comunicarii

Ideea studierii limbajului corpului isi are izvoarele in etologie. Existad premise etologice pentru
studierea limbajului corpului la om. Psihologul american Edward Holl, inca din anii 50 ai secolului
trecut, de exmplu, observa ca atunci cand este incdlcat teritoriul unui grup de animale, ele ori se bat
pentru apararea lui, ori, daca adversarul este mai puternic — fug pentru a se salva. Animalele mai
puternice au un comportament dominant in grup si si rezerva in jurul lor un teritoriu mai mare,
spre deosebire de cele aflate in stare de supunere. Incélcarea teritoriului individual al unui animal
de un alt animal duce la razboi, pana cand unul din ele moare sau se retrage invins. Atunci cand
grupul de animale se dezvolta intr-atat, incat devine imposibild pdstrarea distantei obignuite dintre
ele, apar rupturi fizice si de comportament.

Care este specificul semnalelor paraverbale 1a om? Ca si la celelalte feluri de animale, legile
biologice actioneaza si la oameni. La baza lor apare si se dezvolta limbajul corpului — gesturile si
mimicile. Important este faptul ca daca elementele din canalul verbal — instiintarile pronuntate - se
controleaza la nivelul constiintei, atunci informatia din canalul paraverbal, in marea majoritate a
cazutilor, nu este constientizata de oameni. Datorita neconstientizarii comportamentului paraverbal,
acesta este cu mult mai autentic decat cel verbal: indiferent de ceea ce se pronunta cu voce, limbajul
corpului aratd cum sunt in realitate oamenii, care este parerea lor reala fata de problema discutata;
le plac intr-adevar sau nu le plac partenerii cu care conlucreaza; care este starea de spirit si dispozitia
sufleteasca a participantilor s.a.m.d.

Socati de asemenea cunostinte, de obicei, nespecialistii se Impotrivesc si nu doresc sd le accepte.
Inertia este atat de puternica, incat totul in om este constient, iar cele mai intalnite reactii verbale
sunt de tipul: “Nu este adevarat, eu nu Tmi pot coordona gesturile si mimicile, sunt sigur de asta!”
Este de ajuns sd reamintim “pata oarba” din fereasta personalitatii pentru a se ardta ca omul nu are
cum “‘sa-si vada” propriul comportament intr-o situatie anume daca nu se filmeaza. Dar chiar si
atunci, ne putem analiza dupd aceea si nu in timpul situatiei reale. Spre deosebire de noi, celelalte
persoane observa si isi insusesc intr-un anumit fel comportamentul nostru. Mai mult, fara a fi
psihologi, ei interpreteaza si categorisesc intr-un fel anume comportamentul nostru. Aprecierea lor
poate sa nu fie adevarata, dar In schimb ei se comporta fata de noi in sincron cu propria interpretare
a comportamentului nostru.

Prin urmare, sa subliniem incd o datd cd este in interesul oamenilor de a-si largi competenta
social-psihologica. In acest fel ei pot sd-si méreasca sansele pentru a descifra mai bine sau a decoda
comportamentul celorlalti, precum si sd se indrepte cu mai mult succes sau sa codeze propriul lor
comportament.

Una din cele mai largi modalitati a comunicarii paraverbale este modalitatea spatiala sau proxemis
(din grecescul “proxemus”, care inseamna aproape). Elementele ei de baza sunt spatiul personal al
individului; distanta la care stau unul fata de altul oamenii participanti in procesul de conversatie
fatd in fata; posibilitatile de asezare in jurul mesei, care dau o sansa psihologica diferita de participare
in functie de forma meselor — dreptungiulare, patrate si rotunde si pozitiile individuale de asezare
luate 1n jurul lor; amenajarea cabinetelor personale §i a amfiteatrelor unde se adund multa lume
pentru realizarea unei activitdti comune s.a.m.d.

Fundatia Europarteneri 2000



-16 -

Un interes deosebit oferd spatiul particular sau personal. Ce reprezintd el? Acest spatiu este
invizibil, pentru ca ocupa o “suprafata de aer” in jurul fiecarui individ, ceea ce 1i da posibilitatea sa
se simta comfortabil. De altfel, oamenii isi dau seama de acest lucru numai atunci cand spatiul lor
este Incdlcat sau amenintat de un “agresor”. Ascensorul plin in care “cdldtorim” sau transportul in
comun supra-aglomerat sunt citeva experiente pe care toti le avem. In asemenea situatii relatiile de
spatiu intre oameni se modifica, iar intregul lor comportament se schimba. Acest lucru duce la
luare inconstienta a unor pozitii de aparare si folosirea de bariere.

Diferitele posibilitati de asezare in jurul meselor sunt legate nu numai de spatiul personal
individual, ci si de caracterul si scopurile oferite de 0 anume colaborare. Este importamt sa se
sublinieze faptul ca felul mesei — dreptunghiulara, patrati sau rotundd sau cu o formd geometrica
inegald, este o problema nu numai de moda mobiliara, ci ofera si o cu totul alta sansa pentru
integrarea psihologica a indivizilor. De aceea, nu intimplator masa dreptungiulara se numeste
“inegala” sau masa “regeasca”, iar sinonim pentru masa pentru tratative este “masa rotunda”.

De pe urma importantei pozitiilor clasice din jurul maselor dreptungiulare reiese faptul ca prin
asezarea lor, ele nu dau o sansa egala de participare a oamenilor aflati in jurul mesei. (Figura 2). O
asemenea posibilitate o ofera masa rotunda,

Figura 2

numita si masa democratica sau masa pentru tratative (Figura 3). Introdusa de regele Artur inca
din Evul Mediu, aceastd masa confera o atmosfera degajata, lipsita de o seriozitate strictd si in acest
sens este ideald pentru stimularea grupurilor la discutii de cele mai diferite tipuri — politice, stiintifice,
administrative s.a.m.d.

O Figura 3
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Figura 2. Pozitia de frunte §i impartirea locurilor in functie de statutul social din jurul mesei
dreptungiulare

Figura 3. Masa optima pentru tratative
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In intercatiunile in grup, in afara relatiilor referitoare la spatiu, un rol comunicativ nu mai putin
important il joacd elementele modalitatii motoare chinestetice sau chinesica, cum este denumita
pe scurt. Aceastd modalitate cuprinde comunicarea prin intreaga activitate motoare a corpului,
incluzand expresiile fetei sau mimica, miscarile capului si corpului, precum si gesturile — migcarile
mainilor si picioarelor.

Partile anatomice diferite ale corpului omenesc sunt comunicative pentru celelalte persoane in
diferite moduri. In urma cercetarilor, se pot trage doui idei principale: (1) Comunicativitatea
actiunilor motoare scade din directia capului spre laba piciorului. Sau cu alte cuvinte, informatia de
comunicare mai expresiva pentru emotii, starile de spirit si relatiile fatd de ceilalti oameni este
partea superioard a corpului — fata, capul, mainile si trunchiul corpului. (2) Pe de o parte, intensitatea
activitatii motoare la om depinde de particularititile individuale de temperament, iar pe de alta
parte — este explicatad Intr-un anumit mod, in functie de caracterul situatiei.

Unii oameni 1i Indeamna pe ceilalti sa se simtd confortabil in timpul discutiei cu ei. Altii isi
indeamna interlocutorii sa se teama, iar cei de-ai treilea — sa se indoiasca de cele spuse si sa nu aiba
incredere in ei. Toate aceste impresii sunt legate in principal de durata contactului cu ochii in
timpul discutiei directe: cu cat contactul cu ochii este mai prelungit, cu atat indivizii se inteleg mai
bine. Exista diferite feluri de priviri, corespunzatoare situatiei in care ne aflam:

In afara organizrii spatiului in jurul oamenilor din grupuri, impartirea teritoriilor si expresivitatea
lor motoare, in modelele personale ale comunicarii paraverbale participa si elemente ale modalitatii
de paralimbayj, tactile, olfactive si de civilizatie, aceasta modalitate fiind singura care nu este data
omului de la natura, ci apare in contextul sociumului si este deci artificiala.

Competenta de comunicare include si cunoasterea si respectarea regulilor de colaborare. Ele
sunt diferite pentru diferitele contacte intre oameni. Variaza si in functie de situatii. Dar patru dintre
ele se numesc reguli generale ale comunicarii. Chiar si numai patru la numadr, ele abordeaza partile
principale ale interactiunilor omenesti §i actioneaza ca baza sau standard 1n situatiile zilnice formale
sau neformale. Pe baza caracterului lor general si atotcuprinzator, Argail le denumeste “reguli
universale”. Formulate ca instructiuni, ele pot sa confirme sau sa interzica:

1. Respectati autonomia celorlalte persoane. Sensul “ascuns” al acestei reguli este: o conditie
suficienta de respectare si neincalcare a autonomiei celorlalti este ca si ei sunt oameni la fel ca si
noi. Drepturile individuale ale oamenilor, in afara normelor sociale, sunt aparate de legi.

2. Priviti-i pe ceilalti in ochi atunci cand comunicarea este directa. Aceasta este singura lege
universald in Intregime paraverbald. Acest lucru indicd un contact direct cu ochii in comunicarea
directa si de aceea ea nu intamplator se numeste in cadrul culturilor europene comunicare “fata in
fatd” sau “ochi in ochi”. Mutarea indelungata a privirii de pe fata interlocutorului este un semn de
dispret.

3. Nu discutati cu alte persoane ceea ce cineva v-a destainuit ceva confidential. Consideram ca
regulii 1 se poate simplifica formularea si ar suna cam asa: respectati discutia confidentiala. Fara a
intra 1n rolul de moralizatori, avem impresia cd aceasta regula se incalca cel mai des la noi.

4. Nu criticati public o alta persoana. Sensul criticii ca o corectie de comportament se pierde in
cadrul unei situatii publice. Atunci se obtine un efect invers — mandria jignita 11 indeamna pe
oameni sa nu ia in considerare critica, iar cea mai mare parte din cei jigniti sunt dispusi la un
comportament reciproc, tocmai ca in caz de urd sau agresiune.

Ca o sintezd, am dori s subliniem Tn mod special ca formele paraverbale ale comunicarii variaza
la nivel intercultural si interpersonal. In acelasi timp, existi si alte tipuri de forme, care sunt universale.
Un exemplu excelent in sprijinul universalismului “limbajului mut” sunt filmele lui Charlie Chaplin.
El a reusit sa “spund” oamenilor din intreaga lume atat de multe lucruri si aceasta intr-un mod pe
care toti l-au inteles...
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CONDUCERE $S1 CONFLICTE

Conducatorii sunt oameni care isi ating scopul folosind diferite resurse de organizare — colaboratorii
(cu experienta, cunostintele si indemanarile lor), mijloace financiare §i materiale, cunostita
tehnologica (know-how), sprijin social s.a. In actiunile lor, ei se bazeaza pe eforturile comune ale
colabolatorilor de organizare, incercand sd-si coordoneze contributia lor in mod economic si efectiv.

Munca comuna provoaca dese probleme (o parte din probleme se pot
transforma in conflicte).

Care este modul?

- Prin esenta sa, conducerea este un mecanism de integrare. Menirea lui este de a uni si coordona
eforturile comune pentru atingerea unor scopuri comune. Cand conducatorii nu lucreaza in folosul
scopurilor comune, in teritoriul comunitatii apare tensiuni, care se pot transforma in conflicte.
solutiile lor nu servesc pe deplin interelor comunitétii, ci servesc, de pilda, interese personale sau
ale unui grup restrans, acest lucru poate provoca, de asemenea, conflicte.

- Deseort, in procesul ludrii de hotarari colective participa oameni cu mentalitati, educatie, valori
si moduri de gandire diferite. Ei pot percepe problemele in mod diferit si pot propune diferite
rezolvari. Aceasta situatie poate fi, de asemenea, sursd de conflicte.

- Organizarea muncii colective presupune repartizarea sarcinilor de lucru si a rolurilor
organizatorice intre colaboratori diferiti. Aceasta repartizare se realizeaza in functie de calificarea
si cunostintele oamenilor, motivarea lor, necesitatile de productie s.a.m.d. cdnd vi se Inmaneaza o
sarcind sau un rol organizatoric specific, acestea va pot fi pe plac si puteti fi multumit/a, dar, de
asemenea, sa nu va fie pe plac. De aici si pana la tensiune si conflict este numai un pas.

In procesul de conducere existd si multe alte activitati si situatii, care pot provoca conflicte.

Sa ne oprim insa asupra stilului de conducere si ne intrabam: in ce fel stilurile tipice de conducere
pot provoca (sau preveni) conflicte, pentru ca

Stilul conducatorilor determina intr-o mare masura in ce fel vor fi
rezolvate (sau ingreunate) problemele.

Mai jos sunt descrise patru feluri de conducatori tipici'.

Conducatorul 1: Ia de obicei rapid deciziile si le anuntd subordonatilor sdi clar si categoric.
El asteapta de la ei sa-1 indeplineasca deciziile precis, fara obiectii.

Conducatorul 2: Ia de obicei rapid deciziile, dar Tnainte de a le incredinta spre indeplinire,
el incearcd sd le explice detaliat subordonatilor sai. El explicd motivele luarii deciziei si
raspunde la toate intrebarile.
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Conducitorul 3: nainte de a lua decizii, el se consulti de obicei cu subordonatii sdi. Asculta
sfaturile, le analizeaza si apoi 1s1 anuntd decizia. Asteaptd de la toti s@ lucreze loial pentru
indeplinirea deciziei. Indiferent daca aceasta este in conformitate cu sfaturile date de
subordonatii sai.

Conducitorul 4: Cand trebuie sa ia o decizie importantd, el de obicei convoaca o sedinta,
expune problema si incearcd sa obtinad un acord comun. Daca se ajunge la un acord, el adopta
parerea comund. Dacd acordul nu este posibil, el ia decizia individual.

In functie de modul de luare a deciziei, stilurile de conducere descrise pot fi marcate astfel:

Autoritar (Conducatorul 1, Conducatorul 2)
Consultativ (Conducitorul 3)
Democratic (Conducatorul 4)

Sarcina 1. Avand in vedere stilurile de conducere descrise si experienta dvs. proprie, completati
completati tabelul de mai jos:

Stil Ce fel de conflicte Ce fel de conflicte
poate genera”? De ce? poate "evita™? De ce™?

- Autoritar

- Consultativ

- Democratic

Sarcina 2. Care este stilul de conducere predominant in organizatia / localitatea dvs.? Indicati
exemple tipice care dovedesc ca acest stil genereaza / “evita” conflicte.

Conducerea efectiva necesitd depunere de griji sistematice pentru calitatea relatiilor din organizatie.
Ce inseamna aceasta?

Sa analizam organizatia descrisa prin urmatoarele notiuni: atmosferd de organizare, sarcini de
lucru, atitudine fati de ceilalti, ierarhie/contributie, cotrol, comunicare, decizii. In aceasti organizatie
lucrurile arata in felul urmator:

Atmosfera de Este calma, placuta, neformala. Sunt prezente coeziunea si
organizare colaborarea.

Sunt stabilite cu precizie. "Regulile de joc" sunt percepute

Sarcini de lucru de toti ca echitabile.

Fiecare are dreptul sa-si sustina punctul sau de vedere.
Atitudine fata de ceilalti | Majoritatea nu incearca sa-si Iimpuna parerea asupra
minoritatii (individului in parte)

Contributia individului este mai importanta decat pozitia sa

Ierarhie / contributie .. . . ..
in ierarhia organizatiei.

Apar forme superioare de autocontrol. Simt deosebit de

Control
raspundere.
R Este pe mai multe planuri. Oamenii se informeaza reciproc.
Comunicare . e a. . .
Se au in vedere conceptiile individuale ale celorlalti
. Se observa tendinta de cautare a unei pozitii si acord
Hotarari

acceptabile pentru toti.
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In aceasta organizatie conflictele sunt putine, iar cind se ivesc se rezolva rapid si nu provoaca
efecte importante negative.

Sarcina 3. Ce fel de greutati intdmpina stilul de conducere descris? Care sunt conflictele potentiale
in fiecare dintre spatiile descrise?

Sarcina 4. Acum folositi acest model pentru a caracteriza relatiile din organizatia (localitatea)
dvs.

Atosmera de
organizatie

Sarcini de lucru

Atitudine fata de
ceilalti

Ierarhie/contributie

Control

Comunicare

Hotarari

Sarcina 5. Avand in vedere situatia descrisa mai sus, unde putem cauta sursele de conflict?

Numitorul comun al conducerii fard conflicte poate fi gésit in parteneriatul dintre grupurile
interesate §i reprezantatii lor.

ACEASTA ESTE UNA DINTRE CELE MAI BUNE RETETE PENTRU
O CONDUCERE FARA CONFLICTE

PARTENERIATUL presupune:

- Scopuri comune

- Decizii acceptabile pentru toti

- Program coordonat de activitate (planificare, coordonare)

- Participare responsabila a fiecareia dintre partile interesate (cu resursursele si competenta sa)
- Contabilitate, control

si pretinde

- Incredere comuna
- Informare comuna
- Sprijin comun

Sarcina 6. Revedeti afirmatia ca parteneriatul presupune: scopuri comune, decizii acceptabile
pentru toti s.a.m.d. Demonstrati teza contrara (de exemplu ca parteneriatul este posibil la scopuri
contrare §i care se exclud reciproc, sau la decizii acceptabile numai pentru anumite persoane...)
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Sarcina 7. Parteneriatul cere: incredere comund, informare comund, ajutor comun. Indicati si
alte lucruri importante, fara de care parteneriatul nu poate exista.

Sarcina 8. Indicati exemple de bun parteneriat intre organele administratiei locale si principalele
grupuri ale cetatenilor din localitatea dvs. Ce impiedica pentru ca aceasta colaborare sa fie mai
efectiva?

! Aceasti clasificare este folositd de G. Hofstede in studiul sdu despre cultura organizatiilor (vezi Hofstede, G. Culture’s
Consequences (International Differences in Work-Related Values). SAGE Publications, 1980). In Bulgaria noi am folosit
aceeasi clasificare in studiul “Cultura organizatiilor in Bulgaria — 1995” (colectiv de autori: T. Davidkov, R. Minkovski, D.
Colarova, O. Vedar) si “Cultura organizatiilor in Bulgaria — 2001” (T. Davidkov)
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TRATATIVELE CA MIJLOC DE REZOLVARE A CONFLICTELOR Sl
ROLUL INTERMEDIARULUI

“Tratativele pot fi numite un proces de imbinare a unor puncte de vedere diferite, asfel incdt sa se

ajunga la un acord comun”.
1. Wiliam Zartman

Conflictele pot fi rezolvate cu ajutorul urmatoarelor mijloace:

O
L.
2 C
o - legislatie
= - eliberarea de hotarari judecatoresti
o o
- - arbitraj
O] . .
= - intermediere
8
= - conciliere
3 - facilitare
- tratative
scazuta In mainile partilor ridicata

Tratativele sunt posibile atunci cand fiecare dintre parti poate ajunge la o satisfacere mai bund a
intereselor si a nevoilor lor prin tratative, decat printr-o alta metoda.

Cea mai buna alternativa a ceea ce poate fi atins prin tratative este acordul
Cea mai buna alternativa a acordului atins prin tratative reprezintd cea mai buna posibilitate a
dvs. In cazul in care nu se poate ajunge la un acord. Este pe deplin logic ca partea participanta la
discutii nu va accepta o Intelegere in care s-ar afla intr-o situatie mai rea decat in cea mai buna

alternativa a ei a acordului atins prin tratative.

Conflictele cu participarea a doud sau mai multe parti pot fi rezolvate in felul urmator:

Rezolvarea conflictului Rezolvare prin impunerea fortei
Rezolvare pasnica proces judecatoresc/arbitraj
Proces in afara salii de judecata
- Tratative directe

bilaterale — multilaterale
- Intermediare — Conciliere

Participarea partii terte
- Tratative prin dezbateri

Forumuri permanente — forumuri speciale
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Pentru participanti, tratativele inseamna:

SARNANF I e

Conducerea procesului

Asimilare, nsusiri $i imbunatatiri ale cunostintelor si metodelor tehnice
Intelegerea contextului si mediului in care se duc tratativele
Cunoasterea esentei a ceea ce se discuta

Dezvoltarea relatiilor dintre oameni

Intelegerea mintii

In afard de aceasta, tratativele sunt un proces de dobandire colectiva a cunostintelor si cunoasterii,
precum si a reducerii nesigurantei. Ele necesita:

W=

4.

Pregétire individuala

Cercetare

Un proces de tratative — tratative+pregatirea unui proiect si intelegeri asupra hotararilor luate
Procesul de dupa tratative: mecanisme pentru realizare practica, supraveghere, legatura

reciproca si trecere In revista

Tratativele sunt un proces care decurge in urmatoarele faze:

NhA W=

Unirea eforturilor: participare, consultatii, creatie /constructivitate/, inovatie, transformare
Antagonism /contradictii/ - tratative — actiuni unite $i comune

Confruntare si contradictie

Tratative conflictuale si separatoare — rezultat zero

Zona concesiilor

- la tratativele in spiritul necooperdrii si concurentei — la abordarea metodei “castiguri-pierderi”
zona compromisurilor este targuiala (tocmeala)

- la tratativele in spiritul de colaborare si unire — la un rezultat pozitiv vorbim despre o zona de
consens i la un rezultat “castig-castig” — despre partile aflate in tratative.

Tratativele sunt atit un proces, cit si o procedura:

Proces
O serie de actiuni sau etape legate intre ele, intre care existd o unitate sau care se gasesc impreund
intr-un intreg.

Procedura
Mod de lucru. Un grup de reguli de organizare, de formalitati, cu scopul atingerii unui rezultat
prin respectarea unei ordini bine stabilite.
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ACTIVITATEA INTERMEDIARULUI

Menirea intermediarului este de a convinge partile aflate in tratative sd ajunga la acele decizii
care pot rezolva disputa dintre ele. Nu intotdeauna rezolvarea la care s-a ajuns este cea mai buna,
dar ea este decizia cea mai potrivitd in momentul dat si in conditiile de moment ale disputei.
Réspunderile concrete care stabilesc activitatea intermediarului, precum si calitatile lui personale,
care 11 dau posibilitatea sa-si indeplineasca sarcinile, pot fi caracterizate in felul urmator:

ROLURI INDEPLINITE DE INTERMEDIAR

Intermediarul este primul raspunzator pentru structurarea si conducerea intalnirilor si discutiilor
dintre parti, care au ca scop ajungerea la o decizie acceptabild pentru toti a problemelor litigioase
din conflict. Functiile concrete ale intermediarului sunt atat de procedura, cat si de esenta:

Presedinte

Intermediarul este responsabil de stabilirea traficului cu numarul, timpul si locul intalnirilor. El
determina felul fiecareia din intalniri s numarul persoanelor participante. El organizeaza serviciile
de birotici, cele telefonice, precum si altele suplimentare aflate la dispozitia participantilor. In
fond, el este raspunzator de concentrarea discutiei pe un obiect precis sau punct din ordinea de zi,
precum si de controlarea comportamentului participantilor. Intermediarul indeplineste aceasta functie
in cadrul fiecarei dispute, chiar dacd gradul de aplicare depinde de situatie.

Persoana care comunica informatia intre parti

Deseori, participantii in disputa nu inteleg ceea ce spun ceilalti. Intermediarul trebuie sa transmita
ideile, punctele de vedere, convingerile si emotiile dintre ei in asa fel incat participantii sa se inteleaga
reciproc. Intermediarul trebuie sa aiba si el in vedere faptul ca deseori oamenii isi transmit informatia
si comunica indirect.

Traducator si talmacitor, interpretator

Uneori, participantii nu reusesc sa ajunga la un acord nu pentru cé ceea ce se spune provoaca
obiectii, ci pentru ca limbajul in care este formulatd propunerea provoaca ezitare, frica sau orice
altd reactie negativa. Rolul intermediarului este de a interpreta si “traduce” declaratiile sau
propunerile ficute intr-un limbaj care urmareste posibilitatea ca ele si fie acceptate cu bine. In
timpul acestei “traduceri”, intermediarul nu mascheaza si nu omite niciodata fragmente din
propunerea facutd — rolul lui este sd mai inmoaie din ascutimea limbajului.

Educator

Intermediarul trebuie sa fie coparticipant la aspiratiile si ambitiile participantilor si s@ inteleaga
partile tehnice ale fiecarei propuneri in esenta sa. Dupa aceasta, el trebuie sa fie in stare sa transmita
intr-un mod efectiv aceasta informatie celor nestiutori. Zalogul este mai mare 1n acest caz, decat la
desfasurarea unei lectii intr-o sald de curs la scoald — intermediarul trebuie sa-i convingd pe
participanti sd actioneze pe baza a ceea ce au inteles.
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Promotor al realitatii

Intermediarul trebuie sa poata clarifica in fata oricui ce este realizabil in lumina intereselor si
posibilitatilor celorlalti pariticipanti in dicutie. Dacd propunerea unui anumit participant este fortata
si contine pretentii excesive, intermediarul trebuie sa-i spuna ca acest lucru nu poate fi atins.

Persoana care largeste posibilititile si mijloacele

Intermediarul trebuie sd largescd diapazonul si volumul mijloacelor folosite de parti pentru
rezolvarea disputei dintre ele. Intermediarul poate face acest lucru gasind informatie suplimentara
care are legatura cu disputa, propunand idei noi pentru rezolvarea disputei, organizand intalniri
intre participanti i anumite persoane la care nu au avut acces pand atunci si exercitandu-si influenta
pentru asigurarea de noi servicii care pot ajuta participantii in rezolvarea problemelor lor.

Aparator al hotararilor trainice

Intermediarul nu trebuie sa impuna participantilor propria parere sau preferinta despre cum trebuie
rezolvata o problema. El trebuie sa aiba insd in vedere urmarile acestui lucru, pentru care oamenii
discutd, si sa Incerce sa garanteze cd acele conditii ale intelegerii stabilite de ei vor rezista in timp.

Aparator al procesului

Intermediarul raspunde de apararea integritatii procesului de intelegere. Acest proces este un
instrument folositor pentru ajutarea participantilor la rezolvarea disputelor dintre ei. Cateodata
insd, unii dintre participanti nu este cu adevarat interesat sd discute cu ceilalti despre ce intreprinde
sau intentioneaza sa realizeze, ci pur si simplu foloseste intermediarul si procesul ca o ademenire
tactica, care sa-l ajute sa-si atinga scopul. Intermediarul trebuie sa pareze neintarziat orice astfel de
incercare.

Tap ispasitor

Intermediarul este ca un paratrdznet pentru nemultumirile si nelinistea participantilor. El este
“stalpul vinovat”, de la care participantii asteaptd scuzele sale.

Rolurile pe care le indeplineste intermediarul fac ca prezenta sa sa fie valoroasa, chiar daca, cu
sigurantd, nu-1 vor ajuta sa castige un concurs de popularitate. Asa si trebuie sa fie — partile trebuie
sa suporte nu pe intermediar, ci conditiile intelegerii. Intermediarul este catalizatorul. Prezenta sa
este importantd. Participarea sa influenteaza automat dinamismul colaborarii intre participantii la
disputa. Intermediarul nu trebuie sd fie usuratic la executarea sarcinilor sale — munca sa
neindemanatica si actiunile sale necorespunzatoare pot duce la antagonism intre participanti, la
cresterea tensiunii, la subminarea posibilitatilor de Intelegere. Este prostesc si absurd sa se sutind
ca, o datd ce numai participantii pot accepta sau respinge conditiile unei intelegeri date, atunci nu
mai are importanta daca intermediarul 1si exercita functiile sale bine sau mediocru; el trebuie sa-si
exercite munca constiincios si constructiv, daca doreste ca participantii sa ajunga la conditii
acceptabile pentru rezolvarea disputei.

Intermediarul trebuie sa detind si cateva caracteristici de personalitate, pentru a-si exercita cu
pricepere functiile sale.
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CALITATI PE CARE INTERMEDIARUL TREBUIE SA LE DETINA
IN MUNCA SA

Ce fel de om este intermediarul? Este oare el proverbialul baiat bun care a terminat scoala cu cea
mai micd medie si s-a hotarat sa Incerce sa se ocupe cu intermedierea rezolvarii de conflicte numai
ca un mijloc de a face un ban? Este oare el o persoana exigenta si perseverenta, care doreste sa
atinga realizari mari, sau este o naturd pasiva, blanda?

Intermediarul trebuie sa detina urméatoarese calititi personale:

Neutralitate — intermediarul nu trebuie sd aiba nici un fel de preferinte personale ca disputa sa fie
rezolvatd intr-un mod si nu in altul. El se afld in acest loc pentru a ajuta partile sa gaseasca rezolvarea
pe care o considera drept acceptabild si sd nu se alieze impotriva vreunui participant. Bineinteles ca
fiecare participant doreste sa aiba un intermediar care sa-i sustind punctul de vedere. Dar avand in
vedere faptul ca intermediarul nu poate face acest lucru pentru toti participantii, atunci fiecare din
parti doreste ca el macar sd nu lucreze impotriva lor. Dacd intermediarul nu este neutru, atunci va
dispare orice fel de Incredere din partea participantilor fatd de el.

Impartialitate — intermediarul trebuie sa-i trateze pe toti participantii in mod egal. Dreptatea cere
acest lucru, iar eficienta il impune. El nu se poate adresa unor persoane decat oficial, iar fatd de
altele dupa rangurile lor, nu poate organiza intalniri in locuri care sunt incomode pentru unii si
avantajoase pentru altii i, de asemenea, nu poate sd-i indemne pe participanti sa analizeze rezolvarea
disputelor intr-un mod care il avantajeaza personal pe intermediar.

Obiectivitate — intermediarul trebuie sa fie in stare sa treacd peste retorica si emotiile participantilor.
El trebuie sa analizeze hotararile propuse impartial pentru a realiza o evaluare corecta a valorilor si
neajunsurilor lor si, Tn conformitate cu acest lucru, sa cladeasca o strategie pentru ajungerea la o
hotarare.

Inteligentd — participantii se bazeaza pe colaborarea intermediarului. Chiar daca intermediarul
trebuie sd primeasca de la et amanunte despre vreo problema concretd, ei nu doresc sa fie incurcati,
daca el gandeste greoi.

Flexibilitate — intermediarul trebuie sd Incurajeze i nu sd impiedice parcursul lin al tratativelor.
Daca unul din participanti are vreo observatie, care duce la schimbarea pozitiei vreunei probleme,
iar intermediarul refuza sa discute acest lucru pana nu este rezolvat punctul de ordine, atunci lipsa
sa de flexibilitate devine cauza de a se ajunge intr-un puct mort. Intermediarul trebuie sa conduca
procesul si sd prezideze discutiile, dar prin aceste actiuni ale sale nu trebuie sa fie ingradit.

Claritatea exprimarii — intermediarul trebuie sa se exprime cu indemanare si pricepere, pentru a
putea transmite un anumit gand, punct de vedere sau propunere de la un participant la altul. El
trebuie sa-si aleaga cuvintele cu grija si sd vorbeasca ordonat. Oamenii s-au sdturat sa asculte
intermediari care nu pot sa-si exprime gandurile clar si pe intelesul tuturor, nu-si termind propozitia
sau incheie fiecare afirmatie cu “pai..., a-a-a...”.
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Coparticipare — intermediarul trebuie sa fie 1n stare sa analizeze gandurile, temerile, trecutul si
convingerile care se Tmpletesc cu propunerile fiecaruia dintre participanti. Partile participante nu
au nevoie de cineva care sd le spuna ca trebuie sa se iubeasca. Ele doresc ajutor pentru rezolvarea
problemelor lor practice din lumea reala a puterii, drepturilor, obligatiilor si posibilitatilor si nu din
vreo utopie. Capacitatea intermediarului de a fi coparticipant le da increderea ca in hotararile
alternative discutate impreuna cu intermediarul nu vor fi omise necesitdtile lor.

Ascultare efectivd — intermediarul trebuie sa asculte si sa inteleagd grijile tuturor participantilor.
Daca el vorbeste neincetat sau pune intrebari, ei nu vor mai crede ca el este interesat sd inteleagd
problemele lor in modul in care ei le vad. Intermediarul, inainte de toate, trebuie sa inteleaga corect
intelepciunea proverbului: “Nu intdmpldtor omul are doud urechi si o gura.”

Tdrie si convingere — intermediarul trebuie sa aiba destula tarie pentru a-1 convinge pe participantii
in diputa sa fie intelepti si flexibili. Partile din conflict nu au nevoie de intermediar care accepta pe
incredere cerintele si afirmatiile diferitor participanti, iar dupa aceea i1 Indeamna sa gdseasca un
mod de a-si rezolva greutatile.

Imaginatie creativa — daca intermediarul nu poate sa ofere idei noi sau puncte de vedere diferite
asupra unei probleme date, atunci prezenta sa nu vine cu nimic valoros la discutie. Nu este necesar
ca omul si fie geniu pentru a avea imaginatie creativa. Intr-o cearta intre frati sau surori ce emisiune
TV sa priveasca la ora 20.00, unul din modurile de rezolvare a disputei intre ei este de a se propune
amplasarea unui aparat video de inregistrat la televizor si, in timp ce se urmareste una din emisiuni,
sa se inregistreze cealalta. Copiii (precum si adultii) pot fi asfel implicati intr-o disputa din lucruri
minore, incat le scapa unele rezolvari foarte simple.

Respect in comunitate — nu este necesar ca intermediarul sa fie un nume cunoscut, dar el trebuie
sa fie o persoana competenta i capabild, iar prezenta sa sd nu jigneasca partile-participante. Fiecare
considerd cad problemele sale proprii sunt importante si asa si este. Partile in disputd doresc un
asemenea intermediar a carui biografie sau reputatie sd cantareascd in timpul discutiilor.

Scepticism —intermediarul nu trebuie sa incline increderea in proces analizand propuneri imposibile
sau scandaloase. Participantii doresc sa fie intelesi corect — referitor la ceea ce doresc si sunt gata sa
accepte. Intermediarul nu poate fi atat de naiv, Incat sa creada ca trebuie sd-1 indemne pe participanti
sd analizeze orice idee sau propunere — in acest caz, el s-ar transforma intr-o marioneta obisnuita a
partilor participante in disputa. Intermediarul este in folosul participantilor atunci cand elimina
discutiile inutile, chiar daca acest lucru duce la insuccesul tratativelor.

Capacitatea de asigurare a accesului la posibilitati — intermediarul trebuie sa aiba tarie si putere
suficiente pentru a primi accesul la posibilitatile necesare sau care ajuta la rezolvarea disputei.
Participantii poate au nevoie sa anunte despre problemele lor presedintele firmei, primarul, prefectul,
directorul de scoala sau alte persoane importante, care pot influenta rezultatul final. Daca partile nu
au acces la asemenea posibilitti, atunci intermediarul trebuie sd acopere acest gol.
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Onestitate — onestitatea intermediarului trebuie sa fie absolut ireprosabild. Avandu-se in vedere
ca participantii nu intotdeauna au incredere unul in altul, ei trebuie s creadd in intermediar. Nimeni
dintre ei nu va avea incredere intr-o persoana care 11 induce 1n eroare sau 1i Tnsala.

Sigurantd — daca intermediarul spune ca va intreprinde ceva — va strange informatii, va lua legatura
cu anumite persoane sau va realiza proiectul de intelegere — cel mai bine este sa-si respecte cuvantul.
Partilor participante nu le trebuie intermediar care Intotdeauna are o scuza ca nu a dus la bun sfarsit
ceea ce-si propusese.

Fard pozitie de apdrare — intermediarul trebuie sa fie o supapd pentru exprimarea nemultumirilor
si criticilor fata de proces sau chiar fata de intermediar din partea unor participanti. Nu este nevoie
ca intermediarul sd se scuze pentru eforturile sale daca a dat ce e mai bun din el, dar el trebuie sa
stie cand s accepte fara nici un comnetariu reprosurile si cand si se impotriveascad. In majoritatea
cazurilor, intermediarul trebuie sa-si infraneze reactiile, pentru cd nu intotdeauna stie ce std in
spatele unei asemenea izbucniri.

Simtul umorului — intermediarul trebuie sa stie sd zambeasca atat impreuna cu ceilalti, cat si cu
el. Folosirea cu Intelepciune a umorului poate sa mai destinda atmosfera, sd mai relaxeze oamenii
si sa exprime intr-un mod mai fin vreo idee. Intermediarul nu trebuie niciodata sa transforme o
persoana datd 1n obiect de ras sau in punct de ochire pentru adeptii acelei idei. De asemenea,
obiectiile umoristice ale intermediarului nu trebuie sa fie pe seama unor grupuri sau clase de oameni.
Ar fi gresit Tnsa ca intermediarul sd creada ca munca serioasd nu poate fi realizata si cu o doza de
umor.

Rabdare — tiecare intermediar stie ca drumul cel mai scurt pentru rezolvarea unei dispute nu este
cel drept. El trebuie sa fie pregatit sd conduca discutiile, ocolind pe toate stradutele laterale care
duc eventual la telul final. Partile participante doresc pe cineva care sa le ajute, indiferent cat timp
va lua acest lucru. Ele nu doresc ca intermediarul sa le spuna ca problema lor trebuie rezolvata in
20 de minute, pentru ca trebuie sa ajunga la o intalnire de afaceri sau are rezervare la tenis. Partile
nu doresc un intermediar care actioneaza ca un birocrat tipic, care le “prelucreaza” disputa cu alte
cateva sute. Ele doresc sa fie auzite. Doresc sd-si exprime temerile cu propriile cuvinte. Doresc sa
spuna intermediarului ce cred ca lucru important pentru disputa lor si nu sa se limiteze cu raspunsuri
la un oarecare formular. Toate acestea iau timp si nici o rabdare nu este fara granite, dar intermediarul
trebuie sa-si piarda ultimul rabdarea. O regulad practica a intermediarului este ca primele 90 de
procente din timpul total pentru discutie duc la rezolvarea a 10% din probleme, iar restul de 10
procente din timp — pentru rezolvarea restului de 90% din probleme. Concluzia este clara:
intermediarul nu-1 poate Indemna pe participanti sd accepte cu forta rezolvarea disputei — el trebuie
sa fie pregatit sd le asculte problemele si sa-i Impinga la ajungerea unui acord intr-un tempou
moderat.

Tenacitate — intermediarul trebuie sa fie tenace. Nu naiv, bineinteles — nu si daca nu are niciun fel
de spectru de progres. Nu toate discutiile, indiferent ca dureaza 3 minute sau 3 luni, au flux si
reflux. Participantii in disputa isi pierd rabdarea cand au impresia ca la fiecare doi pasi nainte fac
trei Tnapoi. Chiar si atunci cand rezolvarea pare atat de aproape se poate intdmpla ceva care sa duca
la esuarea rezolvarii disputei. Intermediarul nu trebuie insa sa renunte. El trebuie sa treaca peste
starea de nervozitate, creata de oboseala, si sa continue, sa insiste pe langa parti sa-si clarifice toate
amdnuntele sau sd-si reanalizeze partile puternice sau slabe ale propunerilor. El trebuie sa fie
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pregatit sd parcurga intregul drum, fara a sti insd cat de lung este.

Optimism — intermediarul trebuie sa fie optimist. El trebuie sa incarce discutiile cu energie, ceea
ce da oamenilor Incredere ca pot sa-si rezolve problemele. El trebuie sd-i insufleteascd pe oament
sd creda ca sunt capabili sa-si modeleze propriul lor viitor. Sa ludm un alpinist care trebuie sa treaca
peste o mare prapastie pentru a supravietui. Va reusi el oare? Premisele nu sunt incurajatoare:
distanta e mai mare decat cea normald, incdltdrile sunt greoaie, vremea este crudd. Dar aceste
“lucruri” nu 1au in considerare vointa alpinistului de incredere ca va reusi. Asupra succesului sdriturii
sale is1 va pune amprenta si increderea sa daca va reusi sau nu. Intermediarul trebuie sa-i asigure
acest element pozitiv 1n discutiile pentru rezolvarea disputelor.

Intermediarul nu face Tnsa un serviciu bun participantilor daca nu este un optimist naiv. El trebuie
sa manifeste realism §i sinceritate cu toti participantii referitor la posibilitatea succesului. Totusi,
intermediarul nu trebuie sa amestece realismul cu o negare automata. Pentru participanti nimic nu
actioneaza mai descurajator decat de a li se spune mereu de ce acest lucru nu este posibil. Majoritatii
oamenilor nu le place ca ei sa fie implicati in disputd — ei doresc ca disputa sa fie rezolvata sinu le
este necesar cineva care sa intareasca nefericirea lor, amintindu-le despre lipsa oricarei sperante a
situatiei in care se afla.

Acestea sunt caracteristicile si posibilitdtile pe care partile participante in disputd doresc sa le
intalneasca la intermediarul lor. Este clar ca nimeni dintre noi nu detine toate aceste calitdti din
belsug. Le detinem insa intr-o mare masurad, chiar si diferitd, pentru a putea sd ne indeplinim efectiv
rolul de intermediar.

Acum stim deja ce include munca de intermediar §i care sunt calitatile necesare pentru ea. Nu
putem lua hotarari sa nu candidam pentru acest fel de muncd — viata nu ne-o va permite. Asa ca,
insufletiti cu supunere si smerenie, dar i cu emotii pentru aceasta provocare, sa pornim la drum.
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FACILITATORUL -
OMUL CARE RIDICA PODURI INTRE OAMENI

Cand conflictul este deosebit de intensiv, iar simturile — fierbinti, purtarea unui dialog direct este
o munci grea, pentru a nu zice imposibila. In asemenea situatii, oamenii sunt irascibili, predispusi
de a se jigni reciproc, iar cearta poate sd izbucneasca din orice motiv nelnsemnat. Are oare rost sa
impingem partile din disputd sa ia loc la masa tratativelor dacd nu sunt pregéatite pentru aceasta?
Experienta demonstreaza ca raspunsul este mai degraba “nu”. Este de departe mai intelept ca cineva
care este respectat, se bucura de increderea partilor §i care nu are interese speciale de pe urma
disputei, sa-1 ajute sd ajunga la o intelegere reciproc avantajoasd. Acest cineva sau altii, daca este

vorba de un grup de oameni, se numeste parte terta.

Partea terta este un om sau un grup de oameni care ajuta partile aflate
in conflict sa inceapa dialogul, urméarind ajungerea la o decizie
acceptabila pentru toti.

Dupa functiile sale, partea tertd poate avea roluri diferite. Aici ne vom opri la unul dintre ele:
facilitatorul. Acest cuvant provine din englezescul “facilitate”, care inseamna a “usura”. In
consecinta, facilitatorul, in calitatea sa de parte terta, are rolul sa usureze contactul intre parti sau sa
ajute la refacerea comunicatiei intre aceste parti, in cazul in care ea este intreruptd. De obicei,
activitatea lui se numeste facilitare.

I

Facilitatorul usureaza sau contribuie la refacerea comunicarii intre
parti si le ajuta sa reia dialogul direct.

Activitatea facilitatorului este una privata si voluntara. Nimeni nu poate forta pe altcineva impotriva
vointei sale. De asemenea, facilitatorul nu poate fi impus partilor in conflict — ele trebuie sa-1
accepte de buna voie.

Activitatea facilitatorului este voluntara si privata. Ca sa o poata
indeplini cu succes, el trebuie sa fie acceptat de toate partile in conflict.

Sa presupunem ca partile au acceptat serviciile facilitatorului. Ce urmeaza dupa aceasta? Procedura
de facilitare se compune de obicei din trei etape. Inainte de toate, facilitatorul are o scurta intalnire
generala cu partile, dupd aceea organizeaza o intalnire individuala cu fiecare dintre ele si, la urma,
convoaca sedinta comuna pentru inceperea sau reluarea dialogului directe intre partile in conflict.

Sedinta scurtd generala cu partile are loc intr-o perioada prielnica pentru toti, intr-un loc propus
de facilitator si acceptat de toti participantii in conflict. Locul este astfel ales, incét sa nu scoata in
evidenta divergentele si contradictiile, ci mai degraba sa accentueze pe lucrurile comune sau sa fie
acceptat ca “zona neutra”. Acesta poate fi cabinetul de lucru al facilitatorului, daca exista astfel,
casa lui, biroul unei organizatii neguvernamentale cu un renume bine consacrat si recunoscuta de
toti, un club sau oricare alt loc, corespunzator urmatoarelor conditii:

- Sa predispuna la o conversatie dicreta si confidentiald (daca toti ascultd ceea ce vorbim, cu greu
vom putea fi sinceri)

- Sa fie confortabil si sa nu existe fum (este posibil ca cineva dintre cei prezenti sa fie nefumator)

- Sa nu fie scena de evenimente care sa atraga atentia (credeti cd vom lucra cu spor daca unul
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dintre participanti priveste numai la TV, pentru ca in acel momet se transmite un meci de fotbal).

- La urma urmei, locul acesta nu trebuie sa trezeasca amintiri sau asocieri neplacute care pot
agrava lucrurile. In afard de aceasta, facilitatorul trebuie si organizeze lucrurile in asa fel incat sa
aiba suficient timp tehnologic. Nimeni din cei prezenti nu trebuie s se simta stingherit sau constrans
din cauza lipsei de timp, ci sa fie sigur ca poate sa-si expuna propria parere cu calm, chibzuinta si
fara tensiune.

Scurta sedinta comund nu este locul de expunere a pozitiilor, parerilor si a analizei profunde a
disputei. Aceasta sedinta are un caracter tehnic, nu trebuie sa dureze mult timp — nu intamplator se
numeste scurtd sedintd comuna si pune accentul pe clarificara procedurii. De aceea, facilitatorul
trebuie sa conduca partile cu atentie si tact, insa cu hotdrare in directia dorita, impiedicand incercarile
lor de a intra Tn amanunte. Aceasta nu este un refuz de a le asculta, numai ca acum nu este momentul
potrivit.

Adunarea la un loc a partilor in conflict este un mare succes al facilitatorului. Insi aceasta nu este
o garantie ca disputa va fi rezolvata. De fapt, aceste prime momente comune sunt de multe ori
momente de criza — toti stiu faptul cd atunci cand se adund la un loc oameni care au sentimente
negative unul fata de altul, in aer se simteo tensiune incordata. O sarcina importanta a facilitatorului
in aceasta etapd este de a neutraliza emotiile negative si de a crea o atmosfera de incredere
corespunzatoare. El poate realiza acest lucru prin atitudinea sa moderata si echilibrata si, de asemenea,
prin cuvintele de introducere cu care va deschide scurta sedintd comuna.

Prima intilnire scurti si comuna are urmaitoarele scopuri: sa confirme
disponibilitatea partilor pentru dialog, sa le dea posibilitatea sa
confirme ca accepta serviciile facilitatorului si sa clarfice procedurile
facilitarii.

Cuvintele de introducere ale facilitatorului pot fi urmatoatele: “Buna ziua doamna Ivanova, buna
ziua d-le Petrov. Eu sunt Tatiana Dronzina. Va multumesc ca ati acceptat sa participati la intalnirea
de azi. Cred cd aceasta este expresia bunei vointe de a clarifica situatia si de a face ca lucrurile sa
mearga mai bine decat in prezent. Acum, cand suntem impreuna, as dori sd confirmati inca o data
ca acceptati serviciile mele ca facilitator.

Doamna Ivanova, acceptati serviciile mele ca facilitator? Va multumesc pentru raspunsul dvs.
afirmativ.

Domnule Petrov, acceptati serviciile mele ca facilitator in aceastd discutie? Va multumesc. As
dori sd va incredintez ca voi fi neutrd si impartiala in eforturile noastre comune de a ajunge la o
decizie acceptabild pentru toti. Aceasta decizie va fi luatd de dvs. si va fi valabild numai daca
satisface toate partile. Dvs. sunteti raspunzatori pentru aceasta decizie. Eu numai va voi ajuta dupa
puterile mele pentru a atinge aceasta decizie. Va voi explica ce urmeaza de aici inainte. Dupa acest
prim contact comun al nostru si pentru a va fi mai folositoare, ma voi intélni cu fiecare dintre dvs.
in parte. Ordinea intalnirilor o vom stabili impreuna, dar oricare va fi aceasta, ea nu va influenta
mersul lucrurilor noastre comune. Toate intalnirile care vor avea loc sunt confidentiale. Cele spuse
vor rdmane aici §i nu vor fi folosite sau anuntate public fara consimtdmantul si stiinta dvs”.

Probabil cd ati observat ca limbajul acestor comentarii de introducere ale facilitatorului este destul
de specific. Mai intai de toate, in el nu sunt cuvinte §i expresii care au sens negativ. Nu este oare
acesta nesincer si nefiresc? Nu, nu este. Toti stim cd acest conflict existd. Sentimentele negative si
tensiunea sunt reale. Ele vor apare inevitabil in timpul sedintelor individuale. De ce este necesar
sd le intensificam acum? Dimpotriva, trebuie sa Incercdm sa le neutrlizam, iar acest lucru poate fi
obtinut numai cu o expresie verbala masurata si precisa, prin care sa cream simturi potrivite fatd de
sarcinile noastre urmatoare si sa intensificdm increderea partilor ca pot face fatd acestui conflict
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intr-un mod eficient. Credeti ca putem atinge acest lucru daca in calitatea noastra de facilitator
repetdm mereu cat de grea este situatia si cat de serioasd este problema? Mai degraba nu, nu este
asa? Si eu cred la fel. De aceea, incerc sa incurajez gandirea pozitiva a partilor si sa le stimulez sa
descopere toate argumentele ca ele (partile) sunt capabile sd gaseasca impreund o solutie
satisfacatoare. Din pacate, oamenii, deseori, fac exact invers — enumera cu indaratnicie toate
obstacolele posibile rezolvarii situatiei. Aceasta gandire negativa nu este de folos lucrului nostru.
De aceea, facilitatorul trebuie sd incerce sa arate o gandire pozitiva pe care el Tnsusi sa si-o fi
insusit. El trebuie sa aiba posibilitatea sa priveasca si sd determine partile sa priveasca la conflict
din alt punct de vedere. Conflictul nu este numai un eveniment care ne creaza emotii neplacute si
incordate. El este sansa de a schimba ceva in relatiile noastre, sa ne clarificim pozitiile si sa facem
lucrurile mai bune decat sunt in prezent. Conflictul forteaza lucrurile sa se intample, el creaza
miscare si dezvoltare. Conflictul ne da multe sanse. Valorificarea lor depinde de cunostintele noastre
cum le vom rezolva. Sa luaim exemplul urmitor. Intr-un oras, pe care il vom numi ipotetic Biserovo,
ospatarul dintr-un local, care de asemenea 1l vom numi ipotetic Melinda, refuza sa serveasca clientii,
pentru ca sunt fomi. Comunitatea fomilor intreprinde boicot, pentru ca se simte neglijata si
discriminata. Ca rezultat, proprietrul are pierderi mari, pentru ca Biserovo este un oras mic si
fiecare client este important. Comunitatea fomilor pierde si ea, pentru ca in Melinda preturile sunt
acceptabile, deservirea — diversificata, iar joia si vinerea este discoteca pentru tineri. Acum, in
urma boicotului, ei trebuie sd meargd in partea cealalta a orasului, Intr-un local care este mult mai
scump. La urma urmei, reprezentantii comunitatii romilor si propriterul sunt de acord sa realizeze
o intalnire facilitata de o persoana respectabila a locului.

Pe parcursul intalnirii reiese faptul cd problemele s-au acumulat de luni de zile. Ospatarul cu
pricina a creat tensiune prin declaratii ca nu-i plac fomii, dar in acelasi timp, fetele din personal se
plang cd dupa consumul de alcool, tinerii de origine foma au un comportament destul de libertin. In
afard de aceasta, ei sunt foarte galagiosi. Ce putem zice in legitura cu acest conflict? Inainte de
toate el arata ca relatiile dintre parti nu sunt in regula. El da posibilitatea sa ne spunem exact ceea
ce nu este n reguld si s ne ddm seama cd, daca nu trecem la rezolvarea lui, to i avem de pierdut —
proprietarul, pentru ca pierde clientii, clientii, pentru ca trebuie sd mearga in alta parte, unde este
mai scump si mai departe. Dupa toate acestea, putem Invata sa pretuim mai mult contactele bune si
calme, sa fim mai toleranti si mai intelegatori fata de ceilalti. Care este solutia? Sa lasam partile sa
o0 gaseasca singure, iar noi, in calitate de facilitatori, sa le ajutam sa reia dialogul si sa inteleaga ca
orice alta hotarare, In afard de cea acceptabild pentru toti, este mai rea, mai dezavantajoasa $i mai
costisitoare.

Am terminat scurta sedintd individuald cu intelegerea ca facilitatorul se va intalni cu fiecare
dintre parti si ca ordinea intalnirilor nu are importanta. Si totusi, aceasta ordine trebuie sa fie stabilita.
Existda multe moduri de a realiza acest lucru. Eu ag propune partilor sd-si stabileasca singure ordinea.
Daca acest mod nu este acceptabil, putem sd tragem la soti, sd purtdm consultatii §i atunci, In
calitate de facilitator, putem Incuraja sa faca propuneri proprii. Caraterul cazului, experienta si
rutina facilitatorului 11 vor sugera care va fi varianta cea mai buna.

Asa... ordinea intalnirilor individuale este deja stabilita. Facilitatorul are nevoie de aceste intalniri
pentru a obtine mai multe informatii despre conflict. Acest lucru il va ajuta sd-si indeplineasca mai
bine misiunea. Eu incep intalnirile individuale aproximativ in felul urmator: “Poftiti, d-le Petrov.
Asezati-va unde va este mai comod. Cum preferati sa ma adresez dvs. — dupa nume sau dupa
prenume. Va multumesc Ilia. $i dvs. puteti sa-mi spuneti Tatiana. Propun ca intalnirea noastra sa
dureze 40 de minute. Sunteti de acord cu acest lucru? Bineinteles, daca acest timp nu este suficient,
putem continua convorbirea noastrd atat timp cat este necesar. Fiti amabil si povestiti-mi ce s-a
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intamplat de fapt.”

Pentru a putea obtine informatiile necesare, facilitatorul trebuie sa fie un bun ascultator, activ si
fara prejudecati si un observator atent. Omul vorbeste nu numai cu ajutorul cuvintelor, el vorbeste
cu intonatia, dar si cu limbajul corpului, cu expresia fetei, cu gesturi. Trebuie sd ne invatdm sa
intelegem acest limbaj paraverbal, pentru ca el poartd mesaje care se pot dovedi foarte importante
pentru rezolvarea conflictului. Pe parcursul intalnirilor individuale, facilitatroul trebuie sa dea
posibilitatea fiecaruia sa-si expuna propria istorie a conflictului. Acest lucru este important, pentru
ca in situatia unei dispute, atitudinea oamenilor se determina cel mai des nu prin fapte, ci de apreciarea
si parerea lor despre fapte.

[ata cateva reguli pe care facilitatorul trebuie sa le respecte in timpul intalnirilor individuale:

1. Nu intrerupeti vorbitorul — cu cat vorbeste mai mult, cu atat puteti obtine mai multa informatie
despre conflict. In afara de aceasta, daca-l intrerupeti, se va simti incomod.

2. Nu va permiteti sa fiti judecator — dvs. nu sunteti judecator, ci facilitator. De aceea nu judecati
faptele, actiunile vorbitorului, nu stabiliti ce este bun si ce este rau, ce este drept si ce nu. Acest
lucru este inadmisibil in munca noastra. Daca el are nevoie de astfel de calificari, el va merge la
judecatorie si nu la dvs. Dar el a venit la dvs., prin urmare, are nevoie de altceva — de ajutor, de
sprijin pentru a relua dialogul cu cealaltd parte si sa-si refaca bunele relatii cu ea.

3. Puneti intrebari incurajatoare, care-l vor stimula pe vorbitor s va povesteasca, cat mai mult
posibil, despre ceea ce s-a intamplat. In timpul povestirii, dvs. veti clarifica multe lucruri si probabil
veti reusi si-1 ajutati sa ajungi la o claritate mai mare fata de el. Intrebarile incurajatoare pot suna
astfel: “Inteleg. Puteti si ne spuneti mai multe despre...”, sau: “Ati putea repeta acest moment din
povestirea dvs. numai pentru a intelege eu mai bine?”, sau orice Intrebare care va intensifica si
convinge vorbitorul ca dvs. 1l intelegeti, ca sunteti bine intentionat i sunteti pregatit sa-1 ajutati.

4. Fit1 un bun ascultator s1 ascultati cu empatie.

5. Fiti un bun observator si invatati sa Intelegeti limbajul paraverbal — cateodata el spune mai
mult decat cuvintele.

6. Fiti discret — ati luat deja responsabilitatea sd nu impartdsiti si s8 nu nuntati public ceea ce a
fost spus fara acordul partilor. Aceasta informatie este confidentiala. Prin urmare, cand incepeti
intalnirea individuald cu cealalta parte, dvs. nu puteti spune: “Antevorbitorurul dvs. a zis asta si
asta” fara sa fi primit acordul lui. Daca faceti acest lucru, veti incarca regulile eticii profesionale, ca
sa nu vorbim ce se poate Intdmpla cu autoritatea dvs. si cat de repede se va topi increderea partilor
fata de dvs.

7. Gasiti un mod de a conyinge ca ati inteles corect ceea ce s-a spus. Acest lucru se poate realiza
prin punerea de intrebari de verificare, precum: “Sa vedem daca v-am inteles corect. Dvs. ati spus
ca...” sau “Repetati ceea ce spuneti ca sa ne convingem impreund ca am inteles corect ideea dvs”
sau “Dupa cum inteleg, dvs. aveti in vedere...”. Repetati cu ajutorul cuvintelor dvs. ceea ce a fost
spus pentru a va convinge ca ati inteles corect.

in timpul intalnirilor individuale, facilitatorul trebuie si dea
posibilitatea partilor pentru a-si expune propria istorie despre conflict.

Asa... Intalnirile individuale s-au incheiat cu succes. Fiecare dintre parti a povestit propria istorie.
Dvs. detineti deja mai multa informatie despre eveniment, cét si despre perceptii, punctele de vedere
si aprecierile partilor i sunteti pregatiti pentru o intalnire care va pune bazele dialogului pentru
luarea unei decizii acceptabild pentru toti.

Facilitatorul este raspunzator pentru logistica intalnirilor, timp, cafea si bauturi racoritoare, ordinea
de zi, procedeu, elaborarea regulilor generale pentru conducerea dialogului, rechizite de birou pentru
scris. Cand ma pregatesc pentru inceperea unei asemenea intalniri, intocmesc o listd amanuntita cu
tot ce cred ca este necesar si, dupa ce am asigurat totul, verific Tnca o datd daca nu am omis ceva —
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intotdeauna poti uita un amdnunt, deoarece conflictul creeaza tensiune nu numai pentru oamenii
care sunt implicati in el, ci si pentru facilitatori. El lucreaza in situatie de presiune si stres si acest
lucru nu are cum sa-1 influenteze.

Facilitatorul este obligat sa deschida intdlnirea cu cateva cuvinte de introducere. El trebuie sa
incurajeze increderea Intre parti §i sa consolideze increderea lor, ca se pot descurca cu acest conflict.
Ultimul lucru deosebit de important, pentru ca de acum incolo munca facilitatorului este de a usura
dialogul intre parti, este s le ajute sa-si formuleze propunerile si sa nu le faca el in locul lor, sé le
stimuleze sa ia singure decizii §i sa nu le ia in locul lor, sa le arate propria raspundere si nu sd o ia
asupra sa. Sarcina lui este nu de a inlatura diferendele, ci a le ajuta sa se inteleaga in ciuda acestor
diferende.

Imaginati-va cd acest conflict este ca o prapastie care desparte partile. Facilitatorul nu poate sa o
umpli — el nu dispune de resurse pentru aceasta. Dar el poate pune un pod peste pripastie. In acest
fel, prapastia — diferendul ramane, dar nu mai este grav, pentru ca am construit un pod pe care
putem trece, putem gasi drum unul spre celdlalt, putem ajunge la intelegere si acord.

Facilitatorul nu ia decizii in locul partilor — el le ajuta sa rezolve
impreuna si sa-si asume raspunderile pentru aceasta.

Dupa cateva cuvinte de inceput, care intr-adevar sunt doar cateva si nu un intreg discurs, pentru
ca scopul este ca partile sa se asculte reciproc si nu facilitatorul — eu propun ca de obicei sa se
realizeze reguli comune de dialog. Ele urmaresc sa faca din acest proces unul mai efectiv, iar pentru
a fi si eficiente trebuie adoptate de toti. Aceste reguli sunt elementare. Dar deosebit de importante.
Iatd cum poate arata cumulul de reguli, pe care eu il scriu cu litere mari /de exemplu pe tabla sau
hartie/ si caut sa le pun Intr-un loc vizibil, in asa fel incat sa fie observate de toti. Stiu ca ulterior
deseori va fi nevoie sa le reamintim. Iata si cateva din regulile pe care v-ar putea fi de ajutor:

1. Sa ne ascultam

2. Sa nu ne intrerupem

3. Sa nu folosim cuvinte jignitoare
4. Sa nu ridicam vocea

5. Sa respectam aceste drepturi

Par elementare, nu? Numai par insi. Inci de la prima incercare ca facilitator vi veti convinge cat
este de greu sa fie respectate.

Dupa alcatuirea acestui document pe care il propun cateodata partilor sa-1 numeasca “Drepturile
noastre” sau “Regulile dialogului nostru” — pentru ca acesta este intr-adevar un document care va
reglementa relatiile noastre in timpul intalnirii - propun partilor sa faca propuneri pentru procedura.
Procedura este un moment important in cadrul procesului de facilitare, pentru ca ea stabileste felul
in care vor decurge lucrurile. Detaliile procedurii include: cine va incepe; cum vom continua; cate
minute vom vorbi; ce se va intampla daca dialogul se va dovedi imposibil, cum vor fi formulate
propunerile; cum se va pregati intelegerea si, bineinteles, care va fi ordinea de zi.

La inceput, de obicei, partile se adreseaza facilitatorului. O data cu scurgerea timpului insa, el va
trebui sa-i directioneze tot mai decis spre o conversatie directd, retragandu-se treptat. Daca dvs. ca
facilitator, stabiliti ca dialogul merge in directia dorita, sfatul meu este de a nu va amesteca in acest
dialog. Cu cat partile 1si dau mai repede seama ca pot sd se descurce si fara dvs., cu atat mai bine
v-ati indeplinit treaba cu succes. Stim deja ca facilitatorul nu are ca scop sa controleze dialogul.

Facilitatorul este numai o persoand care ridica poduri intre oameni.
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