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DEZVOLTAREA PARTENERIATULUI SOCIAL

Dialogul social este un concept prin care toate partile interesate convin sa garanteze ca
interesele specifice fiecareia sunt luate in considerare in procesul de luare a deciziilor. O serie
de institutii internationale au avut un rol determinant in difuzarea acestui concept, una dintre
acestea fiind Uniunea Europeana.

Obiectivul permanent al acestor discutii este realizarea pacii sociale prin diferite forme
ale dialogului social: negociere, consultare, informare, gestionare iIn comun. Conceptul de
“dialog social” reflecta trecerea de la o cultura de conflict la o cultura de parteneriat si luare in
considerare a intereselor comune ale partenerilor sociali implicati.

Conform definitiei propuse de Organizatia Internationald a Muncii, dialogul social este
un act voluntar de informare, consultare si negociere de acorduri sociale intre parteneri, precum
si de negociere a contractelor colective de munca. Dialogul social instituit prin Tratatul de la
Roma este procesul de informare si consultare continud intre organizatiile sindicale si
patronale, cu scopul de a ajunge la intelegeri In ceea ce priveste controlul anumitor variabile
economice si sociale, atat la nivel macroeconomic cat si microeconomic.

Tripartitismul, principiu de bazd al dialogului social este rezultatul transferarii
principiului libertatii pluralismului si cooperarii in luarea deciziilor; se aplica si raporturilor
care existd Intre autorititile administratiei publice si reprezentantii angajatilor si angajatorilor.

1. DIALOGUL CU PARTENERII SOCIALI

Un dialog eficient cu partenerii sociali poate fi privit ca un compromis intre infinitele
asteptari ale acestor grupuri si resursele limitate ale administratiei. Intre acestea nu va exista
nicicand un consens deplin.

Data fiind diversitatea intereselor pe care le reprezintd, grupurile sociale doresc si
obtind cat mai mult.

1.1. Zece principii ale dialogului:

a. Claritate: obiectivele dialogului trebuie clar definite. Agenda de discutii nu trebuie sa
includa aspecte echivoce.

b. Fair play: regulile dialogului trebuie stabilite de la bun inceput si cunoscute de cétre
toti participantii la discutie.

c. Echidistanta: dialogul trebuie moderat in asa fel incat sa se garanteze expunerea
tuturor punctelor de vedere.

d. Asumarea dialogului: administratia si partenerii ei sociali trebuie sa-si precizeze
intentiile. In deciziile ei, administratia trebuie sd tind seama de punctele de vedere
expuse 1n cadrul dialogului.
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e. Transparenta: dialogul trebuie sa fie sincer, partenerii sociali fiind Indreptatiti sa
primeascd din partea administratiei informatiile necesare pentru evaluarea
performantelor sociale ale acesteia.

f. Onestitate: evitarea tentatiei administratiei de a transforma dialogul social in simplu
instrument de imbunatatire a imaginii (lucru care se va produce cu siguranta).

g. Deschidere: inainte de a-si expune propriile opinii si argumente, fiecare dintre parti
trebuie sa se arate deschisa fata de punctele de vedere adverse.

h. Toleranta: participantii la discutii provin, de reguld, din medii si culturi diferite, aduc
cu ei experiente diferite, se raporteaza la sisteme de valori distincte. Niciuna dintre parti
nu are dreptul sd impuna celorlalte propriile valori sau experiente drept "singurele
adevarate".

i. Atitudine critica: administratia nu trebuie sa invite la dialog doar acele grupuri care
manifestd o atitudine pozitiva fatd de actiunile ei. Dimpotriva, compania trebuie si
identifice mai ales grupurile critice, cu experienta si cunostinte relevante in domeniile
disputate, care au autoritate si se bucura de apreciere In societate.

j- Abordare pe termen lung: nu sunt de dorit deciziile pripite. Dialogul cu grupurile
cointeresate este un proces complex si de lunga durata.

1.2. 18 tehnici de negociere

1. Tactica: Este important pentru mine! Aceasta tacticad reflectd modul in care trebuie
actionat in privinta problemelor care nu sunt esentiale pentru noi in scopul de a da satisfactie
partenerilor. Partenerul tdu va reactiona pozitiv atunci cand tu te vei arata sincer interesat de
problemele cu care acesta se confrunta!

2. Tactica “lipsa de imputernicire”? Aceastd tacticd se poate practica atunci cand
negociatorul isi da seama ca este fortat sa cedeze mai mult decat ar dori. Se poate argumenta
ca nu are imputernicirea de a semna un acord in termenii care au fost discutati. Aceasta tactica
poate deranja partenerul, singura scapare fiind aceea ca In discutie au aparut elemente noi care
trebuie discutate si la alt nivel!

3. Tactica “uliul si porumbelul” sau “baiat bun-biiat rau” Mecanismul tacticii este simplu:
intr-o echipa formatd din doi negociatori, unul din ei va conduce etapele introductive ale
negocierii si apoi va lasa conducerea celuilalt coleg pentru fazele finale. Practic in timp ce unul
joaca rolul dur al inflexibilului si dezvolta starea de conflict, celdlalt joaca un rol conciliant si
dezvoltd starea de cooperare. Avantajul este cd se pot avansa cereri Inalte la Tnceputul
negocierii, ferm si fard rezerve. Putem proceda astfel deoarece in momentul negocierii cel care
a cerut mai mult nu va fi obligat sa cedeze: initial s-a stabilit o pozitie puternica pe care primul
(“uliul” sau “baiatul rdu”) va trebui sa o apere!

4. Tactica efectuarii sau evitirii efectuarii primei oferte In general nu este recomandabil sa
se facd prima ofertd Tn negociere. Daca totusi acest lucru se impune, atunci trebuie evitate doua
extreme:

- sd nu se faca o oferta foarte sus, ceea ce ar determina cealaltd parte sa o interpreteze
ca pe un bluff;



Cofinantat de
Uniunea Europeana

- invers, sd nu se faca o ofertd prea jos intrucat ar putea fi interpretata ca o slabiciune si
necunoasterea realitatilor.

5. Tactica folosirii impasului. Poate fi folositd ca mijloc temporar de testare a pozitiei
celeilalte parti si de a rezolva problema in discutie. Ea se foloseste numai atunci cand exista
pretentia ca cealaltd parte nu va reactiona puternic astfel incat sa solicite fie terminarea
negocierii, fie concesii suplimentare dupa reluarea acesteia.

6. Tactica tergiversarii Utilizdnd o astfel de tacticd negociatorul cauta sa evite luarea unei
decizii motivand lipsa de documente, starea sanatatii, concedii, deplasari, urgente etc. Intr-o
asemenea situatie se va incerca si se convinga partenerul sd continue tratativele. Se va arata
regretul de a nu finaliza operatiunea si nevoia de a 0 manierd neconvenabila interlocutorului.

7. Tactica politetii exagerate Este folosita pornind de la premisa ca unui partener politicos,
amabil, nu i se poate refuza nicio dorinta. Uneori o astfel de tacticdA poate masca
desconsiderarea sau dispretul. Prin politete exagerata se evidentiaza merite reale sau imaginare.
Uneori cu cat complimentele sunt mai placute cu atat solicitarile si rezultatele vor fi mai
substantiale. Intr-o asemenea situatie se va cauta s se adopte o pozitie similara, manifestandu-
se o politete exagerata pentru a-1 determina pe partener sa renunte.

8. Tactica apelului la simturi Se utilizeazd atunci cand ratiunea nu consimte la un anumit
lucru. Se face apel la colaborarea anterioara, mandria personala sau nationald, la amintirea unor
momente placute petrecute impreuna in cadrul actiunilor de protocol (mese, spectacole, etc.).
Pentru a contraataca o astfel de tacticd se va cduta a se aminti partenerului ocazii similare
desfasurate pe baza de reciprocitate si la care a fost invitat si se va cauta revenirea la discutia
de baza.

9. Tactica lansarii unor cereri exagerate. Prin aceasta partenerul iti asigura posibilitatea de a
face ulterior o serie de concesii care sd nu afecteze fondul pozitiei sale. In lipsa unei
documentari adecvate, diferenta dintre limita partenerului si nivelul gandit de noi ne poate
inhiba, determinandu-ne 1n final sd acceptam de exemplu un pret mult superior celui normal.

10. Tactica domindrii discutiilor. In general, in orice negociere o atentie deosebita trebuie
acordata tacticilor utilizate de partener. Sunt des Intalnite situatiile cand acesta preia initiativa
in procesul de negociere si lanseaza cereri mult mai mari decat cele care ii sunt efectiv necesare.
Astfel acesta va continua sd domine initiativa discutiilor tindndu-si partenerii sub presiunea
cererilor sale, cautind totodatd sd le dezechilibreze pozitia. In acelasi timp va incerca si
delimiteze la maximum posibilitatea de actiune a acestuia prin mentinerea exclusiva in discutie
a subiectului lansat. In acest fel partenerul va fi determinat sa faca concesii, una dupa alta, pana
la epuizarea acestora.

11. Tactica tacerii Tacerea este marcatd in functie de temperament, apartenenta etnica, etc.
Negociatorii sunt mai mult sau mai putin Inclinati sd pastreze tacerea. In general ticerea e
resimtitd ca o situatie jenantd, care i impinge pe oameni sd vorbeasca cu orice pret, uneori
chiar mai mult decét trebuie. In orice discutie trebuie avut in vedere un echilibru intre lungimea
replicilor fiecarui partener. Rabdarea de a astepta reactiile partenerului la afirmatiile,
propunerile, ofertele proprii, inhibarea dorintei de a vorbi este esentiald pentru reusita
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negocierii. Regula de aur a negocierii este sa nu iei niciodata cuvantul atunci cand poti foarte
bine sa pastrezi ticerea.

12. Tactica intrebarilor introductive Negociatorul va intra in incaperea destinata negocierii,
va strange mana oponentilor urdndu-le Buna-dimineata! si apoi va trece imediat la abordarea
problemelor. Se va interesa de situatia afacerilor partenerului, de productia si serviciile de care
este interesat, sau chiar de situatia afacerilor personale. El va cauta sd obtind avantaje
suplimentare prin culegerea de informatii despre parteneri si le va construi acestora o imagine
in care sa poatd gasi punctele mai slabe, vulnerabile.

13. Tactica “primeste-da” Intotdeauna un negociator este interesat sd primeasca mai inti si
apoi sd dea ceva. Va face o concesie mica dupa ce oponentii au facut o concesie micd. Va face
o concesie mare dupd ce va primi una mare $i va cauta sa obtinad informatii Tnainte sa le dea.
Va cauta sa primeasca oferta celorlalti Tnainte de a o face pe a sa. O astfel de tactica, utilizata
de negociatori experimentati, poate avea avantaje pe termen scurt, si va putea castiga teren in
timpul negocierii. Pe termen lung 1nsd, dezavantajul consta in aceea céd se introduce riscul
intarzierilor si al atingerii unor puncte moarte, in care niciuna din parti nu doreste sa dea ceva
inainte de a primi.

14. Tactica “tinuta gen pocker-face” Negociatorul va avea o tinuta Impietritd, de nepdtruns,
nu va arata nimic prin expresie, ton, tinutd sau gesturi, aceasta tactica facand o parte importanta
a arsenalului propriu. Aceasta tehnica, destul de intalnita si practicatd este folosita de regula
din doud motive: fie pentru a arata “dezinteresul” pentru ceea ce are de oferit partenerul, fie de
a forta partenerul sd cedeze mai mult decét in mod normal.

15. Tactica ofertelor false Una dintre numeroasele tactici imorale folosite de negociatori,
tactica ofertelor false, angreneaza defavorabil in jocul sdu atat vanzatorii cat si cumparatorii.
Astfel, un cumparator intrd in negociere cu o ofertd suficient de mare ca valoare, pentru a
inlatura de la inceput concurenta. Odata ce acest lucru s-a obtinut, prezumptivul cumparator isi
retrage oferta initiald si astfel negocierea initiald isi pierde valabilitatea. De regula oferta falsa
este facuta pentru a inldtura competitia, astfel incat negociatorului sa-i ramana terenul deschis.
De cele mai multe ori o asemenea tactica da roade, se materializeaza, deoarece partenerul este
luat prin surprindere.

16. Tactica schimbarii negociatorului Deseori, pe parcursul unei negocieri si mai ales atunci
cand te astepti mai putin, partea adversd schimba negociatorul. Este una din tacticile dure,
utilizate de negociatorii razboinici si careia cu greu i se poate face fatd. Aceasta deoarece odata
ce te-ai obisnuit cu cineva, chiar daca iti este oponent intr-o negociere, este destul de neplacut
sa iei totul de la capat; de obicei se prefera stabilitatea, chiar si a celor ce ti se opun. Fara
indoiala ca negociatorul isi va pune o serie de intrebari: “Ne place sau nu noul partener?”, “Este
mai bun, mai rau, mai pregatit sau mai putin pregatit fata de cel care a fost inlocuit?”, “De fapt
de ce s-a facut schimbarea?”, “Ce semnificatie are aceasta?”.

17. Tactica de obosire a partenerului Intrucat negociatorul nu se poate relaxa nici dupa
terminarea argumentatiei, fiind obligat sd-si pregiteasca mutirile urmatoare in functie de
argumentele noi aduse de partener, negocierea constituie un proces obositor.
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18. Tactica eludarii O astfel de tacticd este intdlnitd frecvent In cazul organizatiilor
internationale super dimensionate. Negociatorul, in dorinta de a exercita o presiune asupra
partenerului cauta sa discute cu superiorii sau chiar cu colegii acestuia din urma; in acest fel el
urmareste sa-i submineze acestuia pozitia, sa-1 izoleze. Masura de apdrare pe care specialistii
o considera cea mai adecvati este aceea de a pune In garda persoanele vizate de negociatorul
care apeleaza la o astfel de tactica, asupra posibilititii de a fi contactate, precum si asupra
intentiilor fundamentale ale persoanei in cauza.

Ce tehnica trebuie sa folosim? Tehnicile de mai sus iti regdsesc eficacitatea in folosirea lor.
Ele trebuie adaptate la context, la mediul in care se poartd negocierea. Astfel, trebuie sa
adaptezi tactica la potentialul tdu de a o folosi. Nu toate tehnicile de mai sus pot fi folosite de
catre oricine si in orice moment. In functie de personalitatea ta, unele dintre aceste tehnici le
vei putea folosi mai usor, cu rezultate mai bune. Prin urmare trebuie sa folosim acele tehnici
care conduc cdtre maximizarea rezultatelor. Nu trebuie sd uitdm insd de un principiu al
negocierii moderne si anume WIN-WIN (intr-o negociere trebuie sa castige ambele parti).

1.3. Abilitati specifice unei culturi a parteneriatului

Asa numitele grupuri cointeresate sunt acele grupuri care pot afecta sau sunt afectate
de activitatile unei organizatii publice. Freeman este cel care a impus definitia devenita clasica
a conceptului de grup cointeresat. Grupurile cointeresate sunt "acele grupuri care pot
afecta sau sunt afectate de activititile unei organizatii'.

Dialogul organizatiilor publice cu grupurile cointeresate presupune dezvoltarea si
punerea in practica a unor mecanisme de comunicare si feedback menite sa sprijine gestionarea
eficientd si echilibratda a asteptarilor acestor grupuri. Integrarea asteptdrilor grupurilor
cointeresate in strategiile de politici publice ale administratiei este cu atit mai importanta in
economiile aflate in crizd, in care pietele cunosc o evolutie dinamica, iar asteptarile sociale in
continud schimbare. Neluate In seama, aceste asteptari pot genera conflicte si neincredere intre
administratie si comunitati din partea cetatenilor.

Principii care trebuie sa stea la baza relatiilor dintre administratie si grupurile
cointeresate:

1) cunoastere - identificarea grupurilor cointeresate si a asteptarilor acestora;
2) responsabilitate - asumarea obligatiilor administratiei fatd de grupurile cointeresate;

3) reciprocitate - administratia nu are numai responsabilitdti, ci si drepturi In
raporturile cu grupurile cointeresate; administratia si partenerii ei trebuie sa identifice strategii
de profit pentru toate partile in decizii;

Criterii de identificare a grupurilor cointeresate

1. Gradul de responsabilitate. Se identifica acele grupuri fatd de care administratia
are responsabilitati legale, financiare sau operationale.
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2. Capacitatea de influenta. Se au in vedere grupurile care pot exercita o influenta
asupra organizatiei in efortul ei de a-si atinge obiectivele.

3. Proximitatea raporturilor. Se au in vedere grupurile cu care administratia
interactioneaza frecvent, dar si angajatii sau alte grupuri interne, grupurile de care depind
activitatile curente.

4. Forma de reprezentare a intereselor. Se au in vedere grupurile care reprezinta
interesele anumitor categorii de indivizi, precum reprezentantii comunitatilor locale,
reprezentantii asociatiilor patronale si sindicale, reprezentantii organizatiilor non-profit.

Principiile managementului grupurilor cointeresate

1. Administratia trebuie sd identifice si sd monitorizeze constant asteptarile tuturor
grupurilor cointeresate. Interesele acestora se vor regési in deciziile pe care aceasta le ia.

2. In definirea strategiilor, administratia trebuie sa tina cont de asteptarile si contributiile
partenerilor sociali si s initieze un dialog deschis cu acestia.

3. Administratia trebuie sa adopte coduri de conduita conforme asteptarilor si resurselor
fiecaruia dintre grupurile cointeresate.

4. Administratia trebuie sd aiba 1n vedere un raport echitabil intre contributiile
grupurilor cointeresate si recompensele acordate acestora. Administratia trebuie sa distribuie
in mod corect in randul partenerilor sociali si de afaceri atat beneficiile, cat si costurile generate
de activitatile pe care le initiaza.

5. Administratia trebuie sa colaboreze cu alte entitati private sau publice in scopul de a
minimiza riscurile asociate, administratia trebuie si giseascad modalitati de compensare
adecvate, atunci cand riscurile se transforma in prejudicii pentru grupurile cointeresate.

6. Administratia trebuie sd identifice conflictele potentiale care pot apdrea intre
responsabilitatile lor fatd de companie si responsabilitatile lor legale si morale fatd de grupurile
cointeresate. Aceste conflicte pot fi evitate prin dialog, raportare a performantelor sociale,
sisteme de recompensare.

Dificultiti in dialogul cu grupurile cointeresate

Pentru administratie, principalele probleme care afecteaza relatiile cu partenerii sociali
sunt:

- resurse limitate ale administratiei,

- asteptarile mari din partea partenerilor,

- lipsa de profesionalism a multor organizatii non-profit in derularea proiectelor agreate,
- problemele financiare,

- costurile de operare mari ale organizatiilor partenere,

- lipsa de eficientd in atingerea obiectivelor,

- lipsa de transparenta,

- inconstanta comunicarii.
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1.4. Dezvoltarea unei gestioniri eficace a solicitirilor si a nemultumirilor
cetitenilor (asertivitate)

Comportamentul asertiv inseamna sa stai ferm In apararea propriilor drepturi, si
exprimi onest si spontan propriile ganduri, trairile, convingerile, intr-un mod care sa respecte
punctul de vedere si drepturile celorlalti.

O persoana asertiva isi recunoaste nevoile si intreaba ceea ce doresti in mod deschis
si direct. Afirmarea de sine este un comportament invatat si constd in abilitatea de a primi si
darui complimente, de a critica sau aprecia efectiv, de a exprima deschis dorintele si deciziile,
de a accepta raspunsurile negative, de a asculta activ, de a exterioriza deschis emotiile,
mentinerea respectului mutual, de a accepta un proces de mediere.

Cele mai sensibile elemente ale asertivitatii sunt folosirea aprobarii, "DA", si a
refuzului, "NU" — care este important pentru a afirma pozitia si a nu fi manipulat. A spune "da"
sau "nu" Inseamnd a te respecta, a-ti respecta nevoile, sentimentele, dorintele. A fi asertiv
inseamna a accepta refuzul chiar daca esti nemultumit sau trist, asta neschimband increderea
in sine.

O persoand asertiva castiga respectul si increderea celorlalti. Infatisarea persoanelor
asertive sugereaza siguranta, incredere in sine, Intelegere pentru altii, atentie, sa 1i asculte activ
pe altii.

O persoana asertivdi mentine contactul vizual cu cealaltd persoand, este calma,
neamenintatoare, ca de la egal la egal. Utilizeazad adecvat gestica pentru a favoriza
expresivitate, caldurd, triire, deschidere. Vocea este relaxatd, mai puternica, adaptata fiecarei
situatii. Existd concordanta intre tonul vocii, expresia faciala si continutul discursului. Asertivii
sunt destinsi, au siguranta interna.

Scopul discursului asertiv este de a prezenta persoana asa cum este, de a obtine
cooperarea cu ceilalti In conditii rezonabile. Sansele de a obtine ce vrei in viatd este de a
comunica celorlalti ceea ce doresti. Exprimand sentimentele negative nu mai apar resentimente,
dezamagire.
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