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Rezumat. Majoritatea negociatorilor, chiar si experimentati, fac greseli, astfel, odata eroarea fiind comisa,
este dificil sa se Tnainteze spre un acord. Conflictele sunt inevitabile Tn orice institutie sau organizatie,
deoarece este prezent factorul uman, iar oamenii poseda caracteristici definitorii personale, ceea ce face
diferenta dintre ei. Aceasta diferenta este oportuna dezvoltarii si competitiei, deoarece diferentele dintre
oameni comporta aspecte pozitive.

Abstract. Most negotiators, even experienced, make mistakes, so once the error is committed, it is difficult
to come forward for an agreement. Conflicts are inevitable in any institution or organization, because the
human factor is present, and people have personal defining features that make the difference between them.
This difference is appropriate to development and competition, so the differences between people reflect
positive aspects.
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Negocierea este un proces complex ce isi pune amprenta in mod indubitabil asupra
tuturor activitdtilor manageriale, desfasurate in interiorul unei institutii de Tnvatamant,
precum si In mediul exterior in care opereazd, avand o probitate demonstratd in
dezamorsarea conflictelor, in obtinerea de avantaje si In aprobarea deciziilor in
management. Astfel, constataim ca managementul este in fond negociere, iar rezolvarea
problemelor este esenta managementului.

In functionarea institutiei educationale apar situatii conflictuale, ca efect al relatiilor
interumane instituite in timpul procesului educational. In functie de cauzele ce le
genereazd, conflictele educationale pot fi:

o De viziune, de opinii, de divergente ireconciliabile;

e De competenta, de autoritate (in exercitarea unor atributii Intre actantii educationali);

e De evitare a responsabilitatii (profitindu-se de erorile de proiectare a structurii
institutiei);

o De distorsionare a comunicarii (Intre actantii procesului educational);

e De putere (generate din dorinta unora de a ocupa cu orice pret posturi de conducere);

e De interese (intre participantii la procesul educational);

e De distribuire a resurselor financiare (primele, salariul).

Din ansamblul solutiilor manageriale de rezolvare a conflictelor educationale,
managerul poate alege solutia de a negocia, negocierea fiind una din cele mai eficiente
metode de aplanare a conflictelor educationale.

Laureatul premiului Nobel, K. Galbreit, spune despre negociere ca ,,este un proces

de cautare a acordurilor dintre oameni, avand la prima vedere interese diferite, este o
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instructiec de a regla conflictul, rezolvarea problemelor Contradictorii organizarea
modalltate dea stablll hotarele posibilului reiesind din 1mpos1b11” [Apud 19, p. 4].
In negociere este oportun si stabilim relatii diplomatice, deoarece astfel, cum afirma
diplomatul italian Vere Daniele, ,,diplomatia este arta de a face pe cineva sa gandeasca ca
tine” [Apud 16, p. 11]. De aceea, dupd spusele lui Dan Corleane, ,,nu e necesar sd ne
infuriem sau sa amenintdm, dar sd incercam sa convingem pe oameni” [Apud 1, p. 123] si
,,$a nu negociem niciodatd din teama, dar nici sd nu ne temem vreodatd sa negociem” [8,
p. 122].

Bazandu-se pe experienta de negociator, John Illich (1992) a sugerat cd managerii
fac de obicei urmatoarele greseli in negociere:

1. Intra in negocieri cu anumite idei preconcepute.
Nu cunosc persoana care are autoritatea finald in negociere.
Nu stiu la sigur ce putere detin si cum sa o foloseasca eficient.
Initiaza negocieri numai pentru atingerea unui obiectiv general.
Nu avanseaza pozitii si argumente pline de substanta.
Pierd controlul asupra unor factori considerati lipsiti de importanta.
Nu au rabdare sa lase cealaltd parte sa faca prima oferta.
Ignord importanta timpului si a pozitiei in negociere.
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Renunta atunci cand negocierile par sa ajunga in impas.

10 Nu stiu cand trebuie incheiate negocierile [Apud 6, p. 16].

In acelasi rand, s-a determinat ca negocierile care ,,decurg prost” se datoreaza unor
motive similare, numite ,,sindroame”:

Sindromul sensului unic apare atunci cand negociatorii au hotarat deja, inainte ca
negocierile sa inceapa, care sunt oportunitatile reale de castig si care sunt solutiile dictate
de mersul negocierii. Ei intra in negocieri fiind siguri cd partea adversa va accepta solutiile
lor.

Sindromul ,,castig-pierdere” — negociatorii considera dezbaterile ca fiind un
concurs sau o batdlie pe care trebuie sa o castige.

Sindromul ,,mersului la intAmplare” are loc atunci cand negocierile trec deseori
de la o tema la alta, Tnainte de a ajunge la un numitor comun, acceptat de ambele parti
negociatoare, sau atunci cand negocierile revin la acelasi subiect fara a aduce noi
argumente.

Sindromul ,,evitarii conflictului” — in acest caz, partenerii de negociere nu discuta
despre aspectele importante ale conflictului, dar fac promisiuni, eventual, fara a le
indeplini.

Sindromul ,,capsulei timpului” apare atunci cand negociatorii nu iau in
consideratie circumstantele in care are loc dezbaterea si exercitd o presiune asupra
partenerului de negociere sau asupra relatiilor interpersonale. Ei percep in mod individual
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negocierea si sunt surprinsi daca partea adversa nu percepe negocierea in acelasi mod ca et
[6].

Un negociator experimentat va face o deosebire clara intre aspectele mai putin
esentiale si cele de o importantd majora ale unui proces de negociere si pe cét de sincer va
fi in cazul primelor aspecte, pe atat de confidential va fi in privinta aspectelor importante.
Astfel, el va putea manevra aceste sindroame, evitandu-le.

Conform studiilor lui Daniel Shapiro, cele mai multe probleme apar din cauza a 6
surse: Nevoile fundamentale; Valori diferite; Perceptii diferite; Interese diferite; Resurse
limitate si nevoi de natura psihologica [13, p. 117].

Probleme in cadrul negocierii educationale pot sa apara din mai multe motive,
inclusiv urmatoarele:

e Agresivitatea si personalizarea.
e Unirationalismul, neintelegerea fenomenelor interculturale.
e Neascultarea.
Conform studiilor de specialitate problemele in negociere au specificul lor:
a) Problemele contin conditii nedeterminate si chiar contradictorii.
b) Problemele pot sa nu contina informatie suficienta privitor la mijloacele posibile de
solutionare.
c) Nu exista algoritmi specifici de rezolvare.
d) Problemele se rezolva adesea in deficit de timp.

O problema importanta este administrarea timpului, managementul timpului
procesului de negociere. Gestiunea timpului este o veritate cu care managerul se confrunta
zilnic. ,,Unele cercetari arata ca 86 % dintre manageri declara insuficient timpul de lucru
pentru a indeplini sarcinile ce le revin” [15, p. 51].

Managementul timpului este o problema ce depinde de vointd, de motivare, de
experienta, exersare si auto-coordonare a activitatilor. Este complicat de a gestiona timpul,
deoarece timpul este o resursd invizibild, unicad si finitd, de aceea oportun este sd ne
organizam activitatile proprii in relatie cu timpul. Factorii care conduc la pierderea
timpului sunt: stresul, tergiversarea, amanarea, lipsa de eficacitate a delegarii, dificultati de
redactare a documentelor, sedinte inutile. [Ibidem].

O altd problemia ce poate surveni ar fi din cauza duratei sesiunii de negociere. In
planificarea $i monitorizarea negocierilor educationale, o atentie aparte trebuie acordata
prezentarilor formale si contributiilor individuale la dezbateri. Din bogata experienta de
pana acum a negocierilor, conchidem ca o sesiune nu trebuie sa dureze mai mult de doua
ore, o prezentare formald 15-20 minute, iar o contributie individualda 2-3 minute.
Dezbaterile mai lungi plictisesc, conduc la pierderea vigilentei, oboseald sau schimburi
neproductive de idei, datorate sindromului ,,mersului din intamplare” [6, p. 57].

Divergentele in sistemul educational deseori apar datoritd unei comunicari

defectuoase si datorita conflictului de valori.

32



In procesul de negociere, intervin anumite neintelegeri, care inhiba comunicarea si
o orienteaza spre o directie gresitad. Pentru a avea succes, negocierea nu trebuie sa fie o
lupta pentru preponderentd verbald, deoarece nu prin cat de bine dialogdm se determina
comunicarea, ci prin cat de bine suntem intelesi.

Comunicarea reprezintd un sistem deschis, influentat de foarte multi factori, de
aceea cand ne referim la conceptul de problema determindm, in cadrul procesului de
comunicare, ca lucrurile nu sunt atat de elementare.

S-au identificat anumite bariere ce tin de sistem si de proces. In prima categorie de
impedimente, identificdim aspecte comune atdt receptorului, cat si emitatorului; spre
exemplu, deficientele de emitere si de receptionare ale informatiei, conceptualizarea
mesajului in functie de situatie si de scop, alegerea mijloacelor de comunicare, statutul
social al comunicatorilor, limbajul si normele comunicarii. Ele se pot datora unor factori
fizici, situationali sau socioculturali. In prima categorie se includ anumite deficiente
innascute ale comunicatorilor, iar in cea de-a doua pot fi incluse, de exemplu, o acustica
defectuoasa a sdlii unde are loc o intrunire sau aparitia unor deficiente temporare, de
exemplu, un comunicator poate fi ragusit, iar ca factor sociocultural poate fi, spre exemplu,
nestructurarea adecvata a discursului pentru adaptarea la un anumit receptor. De asemenea
si la nivelul canalului intalnim astfel de deficiente, cum ar fi zgomotele sau alte
interferente.

Specialistii in comunicare disting trei probleme mari in comunicare, care
influenteazi direct procesul de negociere. In cadrul primei probleme, interlocutorii nu
vorbesc unul altuia in modul in care ei sa fie intelesi, 1atd de ce se Intampla deseori ca un
partener de negociere sd nu mai acorde celeilalte parti incredere, astfel se abandoneaza
orice Incercare de a comunica, de aceea ,,nu trebuie de introdus interlocutorul in eroare”
[14, p. 66].

A doua problema in comunicare este atunci cand ne adresam interlocutorilor in
mod clar si direct, dar ei s-ar putea sd nu ne auda. Intr-o negociere este posibil de a fi atét
de preocupat de ceea ce urmeaza a fi expus, de modalitatea cum se abordeaza un aspect
discutat, incat se uitd sa se asculte ce spun ceilalti in acest timp. Dar dacd nu se aude nimic
din ceea ce Incearca sa spuna partea adversa, nu exista nicio comunicare.

Cea de-a treia problemda in comunicare o reprezinta faptul ca afirmatiile cuiva pot
cdpdta o interpretare eronatd. In cazul in care partenerii de negociere vorbesc diferite
limbi, riscul unei interpretari incorecte creste. De exemplu, in limba persand, cuvantul
,,compromis” nu are intelesul pozitiv de ,,solutie de mijloc pe care ambele parti o accepta”,
ci are numai sensul negativ, ,,integritatea a fost compromisa” [5, p. 32-33].

William Haney accentueaza doua forme de probleme privind comunicarea:

e Prima forma se realizeaza atunci cand doua persoane utilizeaza cuvinte diferite, dar le

dau acestora acelasi inteles;
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e (Cea de-a doua forma, apare atunci cand doud persoane utilizeaza aceleasi cuvinte, dar

le dau acestora intelesuri diferite [Apud 10, p. 111].

Una dintre cele mai demoralizante practici in cadrul negocierilor in echipe este de a
nu fi inteles Tn mod corect. Aceastd experientd se manifesta prin aparitia frustrarii si a
dezbaterilor divergente, atunci cand niciun partener nu-1 mai aude pe celalalt. Partenerii
practicd in acest caz ,,un joc semantic de ping-pong, in care are loc un schimb de cuvinte,
nu de sensuri” [6, p. 69].

R. Steers, citandu-1 pe J. Jackson, ne ofera spre reflectie patru probleme principale
care au o incidenta directd asupra barierelor ce apar in procesul comunicarii:

1. Problema lipsei increderii; cand existd incredere, continutul mesajului este
comunicat usor si liber, iar receptorul este deschis In perceperea opiniilor emitatorului;

2. Problema dezvoltarii interdependentei personale; scopuri comune si acorduri in
ceea ce priveste intelesul realizarii acestora. Atunci cand persoanele urmaresc sisteme de
scopuri si valori diferite, devine foarte importanta crearea intelegerii reciproce;

3. Problema distribuirii corecte si echitabile a recompenselor pentru ca persoanele sa
fie motivate sa contribuie major la Indeplinirea obiectivelor.

4. Problema intelegerii si acordului tuturor membrilor unui grup [Apud 10, p. 114-

115].
Richard si Patricia Schmuck descriu patru niveluri importante de deficiente de
comunicare:
e mesajul adus in atentie de comunicarea verbala si nonverbald; e logic cd daca acestea
nu sunt consonante, avem de a face cu o serioasa scadere a eficientei comunicarii;
e intentiile manifestate si intentiile ascunse ale partenerilor;

e latura actional-emotionala a activitatilor de comunicare;

functiile de sustinere a sarcinilor in grup. [Apud 10, p. 109].

O altd deficientd in comunicare, care genereaza necesitatea unei monitorizari
permanente, sunt barierele de limbaj:

v" Aceleasi cuvinte au sensuri diferite pentru diferite persoane;

v’ Barierele semantice sunt generate de folosirea unor cuvinte in mod diferit in acelasi
timp;

Cel ce vorbeste si cel ce ascultd se pot deosebi ca pregatire si experienta;

Starea emotionala a receptorului poate deforma ceea ce acesta aude;

Ideile preconcepute si rutina influenteaza receptivitatea;

Dificultati de exprimare;

Utilizarea unor cuvinte sau expresii confuze [15, p. 175-176].

Alte obstacole generate de managerul scolar in cadrul comunicérii sunt reflectate

AN N NN

prin: dificultdti in capacitatea de a transmite informatia datoritd insuficientei de

documentare, tendinta de a transforma dialogul in monolog, utilizarea unui ton Inalt,
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folosirea unor termeni prea elevati poate reduce posibilitatea de receptare integrala si
corecta a mesajelor.

Obstacolele generate de subordonati se exprima prin: ,,rezerva subordonatilor in
exprimarea opiniilor din teama de a nu periclita avansarea, lipsa de obisnuinta in
comunicare, convingerea ca problemele subordonatilor nu intereseaza pe manager” [18, p.
196].

Probleme in calea negocierii educationale apar si din cauza urmatoarelor diferente:

Diferente de personalitate, definite drept configuratii unice in care se cristalizeaza,
in cursul evolutiei individului, totalitatea sistemelor de adaptare raspunzatoare de conduita
Sa.

Diferentele de perceptie se referd la receptia si interpretarea mesajelor in mod
diferit, afectate de personalitate, structura fizica si mentald, de mediul in care evolueaza
fiecare individ.

Diferentele de statut prevad pozitia emitentului si a receptorului in procesul
comunicdrii ce poate afecta semnificatia mesajului.

Diferentele de cultura, existente intre participantii la comunicare, pot genera
blocaje cand acestia apartin unor medii culturale, sociale, religioase, organizationale
diferite.

Diferentele semantice vizeaza folosirea unor cuvinte in moduri diferite sau a unor
cuvinte diferite Tn acelasi mod.

O alta problema a managerilor scolari Tn negocieri este incapacitatea de concentrare
asupra detaliilor, deoarece managerii sunt deseori in criza de timp de a analiza ceva
scrupulos, avand dezvoltata mai degraba capacitatea unei viziuni de ansamblu [12].

Inca o problemi distructiva, specifica proceselor de negociere, este prezentata de
sindromul ,,totul imi este permis”, ceea ce genereaza o relatie manager-subordonat destul
de tensionatd, unde nu mai raimane loc de ,,buna ziua” si de o colaborare eficienta, axata pe
rezultate, si nu pe principii.

De asemenea, diverse divergente provocate de manageri sunt si utilizarea
,hixonism”-elor, declaratii vagi, lipsite de exactitate. Nixonism-ele au intrat in uz odata cu
audierile In urma scandalului de la Watergate. Exemple de nixonisme: ,,nu cred ca este
posibil”, ,,nu am spus asta”, ,,nu am aprobat asa ceva” [3, p. 139]. Ele sunt deseori utilizate
pentru a se eschiva de la adoptarea unor decizii concrete, cu impact substantial, sau cu
scopul de a se eschiva de la deciziile deja aprobate.

Cercetatorii in domeniu au conturat o multitudine de probleme specifice negocierii.
Acestea ingreuneaza desfasurarea fireasca a proceselor de negociere si diminueaza
semnificativ sansele de castig. De aceea, ca domeniu de monitorizare, se propun in
continuare un sir de solutii tipice de neutralizare a problemelor specifice negocierii.

Dupa cum am observat, a fi un bun negociator inseamna a aduna o serie de calitati

generale pentru a fi articulate cu aptitudinile specifice procesului de negociere. Sunt adusi
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in discutie anumiti factori de personalitate prin intermediul celor mai frecvente surse de
erori evidentiate Tn activitatea negociatorului.

Stereotipul este intentia de a atribui unei persoane, in mod intentionat,
caracteristicile care apartin grupului din care aceastd persoana face parte. Negocierea cu o
persoana care atribuie partenerilor de negociere clisee este dificila si influenteaza negativ
relatiile interpersonale si procesele de schimb din cadrul dezbaterilor. Deoarece stereotipul
se bazeaza pe unele caracteristici de profunzime ale personalitétii, acest fenomen va fi
dificil de contracarat.

Efectul de halo reprezinta tendinta de a construi imaginea unei persoane, plecand
de la o anumita situatie in care aceasta a fost implicata. Prin efectul de halo, negociatorul
nu poate evalua corect si actual partenerul de dialog, lasandu-se dominat de impresia
produsa intr-un moment din trecut. A negocia inseamna a trai in prezent situatia si a aprecia
corect, conform datelor actuale.

Efectul Pygmalion desemneaza tendinta de a atribui celorlalti elemente dezirabile,
aflate In consens cu rationamentul si asteptarile personale. Negociatorul va considera ca
obiectia partenerului vine in sprijinul ofertei sale, cand situatia este de fapt nefavorabila.
Lumea nu este intotdeauna asa cum dorim noi sa fie.

Proiectia este procesul prin care atribuim celuilalt calititi sau defecte pe care nu le
acceptam in noi insine. In multe situatii conflictuale cautam factorul responsabil in afara
noastra: celalalt este nervos, celalalt este vinovat, dar noi niciodata nu avem nicio culpa.
Observam imediat ,,paiul” din ochiul celuilalt si suntem siguri ca ,,barna” [20, p. 13-14]
dintr-al nostru nu exista, deci este necesar de a avea o proiectie clard inainte de negociere.

Séa vedem care sunt valorile si modul
in care sunt percepute de ceilalti

Sé intelegem
oamenii

- In negociere

Sa ne controlam

emotiile

Fig. 1. Dobandirea aptitudinilor necesare in negocieri [11, p. 111]

Pentru un alt aspect de monitorizare a solutionarii dificultatilor specifice negocierii,
inclusiv in domeniul educational, este necesar sa posedam aptitudinile evidentiate in Figura
1.

Aceste aptitudini, in esenta elementare, sunt destul de dificil de realizat, in schimb,
odata ce sunt insusite prin experienta, conduc la facilitarea procesului de negociere.
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M. Schererciproce accentueaza o datd in plus importanta aptitudinilor reliefate in
Figura 2.4. si propune o serie de reguli procedurale, care faciliteaza negocierea si contribuie
la depasirea problemelor in negociere:

v’ Asigurarea unei bune intelegeri reciproce, verificatd permanent pe parcursul
negocierii;

v Afirmarea sincerd, dar fara prejudecati, a opiniilor referitoare la intentiile
partenerulut;

v" Manifestarea empatiei;

v' Evitarea furiei si a emotiilor intense, cautarea solutiilor de castig mutual [Apud 2,

p. 143].

O alta modalitate inovatoare de contracarare a problemelor in negocierea
educationala este cunoasterea caracteristicilor partenerilor de negociere in functie de
perioada in care au aparut. Astfel, deosebim trei tipuri de parteneri de negociere:

> Baby ,,Boom”-erii sunt parteneri optimisti si iubesc libertatea. In negocieri trebuie
sa le aratam ca ce le oferim le va aduce satisfactie in plan personal, trebuie sd oferim
concesii cu avantaj personal si castig bilateral.

> Gen X sunt mai pesimisti si neincrezitori. In negocieri trebuie si le aritim ci ne
intereseaza securitatea lor. Ei nu acceptd diverse metode de negociere, sunt revoltati
de politici meschine si de ideea de a face ceea ce se cuvine.

» Noul mileniu. Acestor parteneri trebuie sa le dam indicatii clare, grafice, date

concrete. Ei nu suporta sa fie comparati cu cineva [9, p. 74-76].

Negocierea ajunge in impas cand discutia ,,aluneca” de la subiect, cand participantii
se concentreaza asupra unor probleme minore, in privinta carora sunt inflexibili. Pentru
deblocarea situatiei in procesul de monitorizare este rationala:

e Concentrarea asupra scopului. Revenirea la obiectivele negocierii poate aduce
negocierea pe fagasul cel bun.

o Trecerea in revista a progresului efectuat. Participantii vor fi incurajati sa deduca ca
au facut un efort mare pana la un moment dat, astfel vor rezolva dificultatile ramase.

e Concentrarea asupra problemelor fundamentale, cand chestiuni minore devin
obstacole 1n evolutia negocierii.

e Punerea intrebarilor de tipul ,, Dar daca...” Daca 11 determindm pe ceilalti sa gindeasca
intr-un mod prin care impasul ar putea fi depasit, reusim sa redeschidem discutia [7, p.
44-46].

Poate fi promitatoare negocierea, dar daca oamenii se concentreaza pe pozitiile lor
si incearca sa obtind avantaje prin smecherii sau sa dezorganizeze procesul de negociere,
trebuie sa ne concentram pe:

e Problema sau subiectul in discutie;

¢ Intentii si nu pe comportament;
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e Necesitatile partii celeilalte, nu pe pozitia pe care o adopta [Ibidem, p. 44].

Asadar cercetatorii in domeniul negocierilor au realizat studii ample pentru a elucida
aceste tactici, reguli, modalitdti, recomandari de aplanare a problemelor din cadrul
proceselor de negociere, care contribuie la cresterea randamentului de a avea castig de
cauza in negociere, iar managerul scolar trebuie sa constientizeze ca ,,0 afacere este buna,
daca este buna pentru ambele parti” [7, p. 14].

Pentru a implementa negocierea in educatie si pentru a capata aceste avantaje, este
nevoie de transformari in cadrul sistemului de invatdmant, insa putini conducdtori sunt
pregatiti pentru schimbare. Multi manageri activeaza in continuare sub imperativul legitatii
perioadei de stagnare, sub complexul birocratiei, al stilului administrativ de a ordona.
Aceasta este un “infantilism intelectual” si nu se anihileazd decat prin restructurarea
sistemului.

Un alt element de stagnare a dezvoltarii este “complexul auto-administratiei”. Un
manager cu acest tip de complex isi atribuie personal meritele colectivului. Pe fondul
nedorintei subalternilor de a se opune managerului sau de a-l contrazice, el poate deveni
un dictator sau poate aborda un stil autoritar de conducere [15].

Astfel, sunt binevenite si multasteptate transformarile in sistemul educational, iar
negocierea, demonstrandu-si capacitatea specificd de interventie in alte domenii, se
autorecomandd ca un proces inteligent si pasnic de tratative in invdtdmant, deoarece
negocierea se situeaza in fruntea mijloacelor specifice oamenilor de a depasi starile
conflictuale, fiind considerata o ,,arta a compromisului” [17, p. 15].

Astfel, stiinta negocierii reflectd credibilitatea negocierii in dorinta de a gési o
solutie durabild pentru conflicte, pentru intelegerea tendintelor vietii internationale si a
rolului decisiv pe care identitatile colective il pot avea [Ibidem], iar Lionel Bellenger insista
asupra ideii ca in negociere se exprima, in primul rand, maturitatea unei persoane, iar
,managerii trebuie sd posede maturitate in orice actiune, maturitatea fiind expresia unui
sens de responsabilitate si de auto-valoare” [Apud 4, p. 16].

Managerii scolari trebuie sd-s1 manifeste maturitatea profesionala prin desfasurarea
activitatii de conducere in temeiul valorilor democratice, In baza unui management
democrat, negocierea fiind necesara in realizarea acestor activitati, deoarece este ,,0 valoare
pentru omul societatilor democratice” [17, p. 24].

Negocierea abordeaza, la etapa actuald, interesele intregii omeniri, deoarece in
centrul rezolvarii tuturor problemelor sta omul si apararea drepturilor si libertatilor lui, de
aceea constatam cd formarea competentei de negociere este absolut necesara pentru

managerii scolari.
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