NEGOCIEREA CONTRACTULUI COLECTIV
DE MUNCA LA NIVEL DE INSTITUTIE
PUBLICA - PROCES SI REZULTAT

The Collective Labor Contract is the result
of an agreement between the employees and
their employer. However, the most relevant
aspect is the way and steps that lead to this
result, namely the entire process of negotiation.
Upon this process and the way negotiators
choose to use their abilities, personal qualities,
tactics, tricks and strategies in order to reach
their goals, will depend this agreement. So, to
be able to understand the final agreement, the
whole process must be taken in consideration,
but also the legal and economical conditions,
especially when dealing with publicinstitutions.
It is also recommended that people should be
informed about the entire process, not only
about its resulls.
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Ideea generala si comuna a tuturor roménilor din
aceste vremuri este cd suntem NEMULTUMITI de tot
ceea ce ne inconjoara: institutii private gi, in special,
publice, conducatori politici, alesi locali, cei care ne
reprezinta interesele etc. Intrebarea pe care ne-o putem
pune este: ce putem face noi ca sa schimbam ceea
ce nu ne place? Sau, mai bine spus, facem ceva in
acest sens sau doar agteptam si-i lasam pe altii sd ia
initiativa?

Ca orice organizatie, si institutiile publice au o
structura interna. Dintre studiile efectuate pe aceasta
temd, pand in prezent, majoritatea celor interesati
au cercetat relatiile care se desfagoara pe verticala
in interiorul unei astfel de organizatii care serveste
intereselor publice, studiind in acest sens relatiile de
conducere, respectiv subordonare dintre diferitele
niveluri care alcatuiesc ,,piramida” organizatiei.

Insa interesul s-a indreptat mai putin spre relatiile
desfagurate pe orizontala intr-o institutie publica,
despre care gtim cu totii ca sunt cel mai adesea relatii
neoficiale, informale intre angajati, iar in cazul unei
institutii publice, intre functionari publici. Dar ce se
intdmpla totusi cu relatiile formale privite din punctul
de vedere al acestei dimensiuni?

Imi permit sa incadrez intre relatiile formale care
se deruleaza pe orizontala in interiorul unei institutii
publice relatia sindicat - conducere/executiv, degi la
prima vedere am inclina sa credem ca intre cele doua
organizatii exista o relatie in care prima din ele se afla
in subordonare fatd de cea de-a doua. De ce?
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In orice organizatie, fie ea publica sau privata, angajatilor le este recunoscut dreptul la asociere, in
scopul formarii unei organizatii, care avind personalitate juridica sa-i protejeze si sa le apere drepturile
si interesele in relatiile sau chiar in fata abuzurilor din partea angajatorilor. Astfel de organizatii non-
guvernamentale atipice poarta denumirea de ,;sindicate” si sunt definite in cuprinsul dispozitiilor
Codului Muncii ca fiind: ,persoane juridice independente, fara scop patrimonial, constituite in
scopul apararii si promovarii drepturilor colective gi individuale, precum si a intereselor profesionale,
economice, sociale, culturale gi sportive ale membrilor lor”?.

O astfel de organizatie isi gaseste utilitatea in negocierea contractului colectiv de muncd, sintagma
definita ca fiind ,,0 negociere voluntara intre angajatorii si angajatii unei organizatii, stabilind regulile
ce guverneaza conditiile gi termenii de angajare intr-un acord colectiv”? (Organizatia Internationala
a Muncii).

Orice contract, fie el civil, comercial sau chiar colectiv de munca se incheie prin acordul mutual
al partilor la contract, acord constitutiv de drepturi si obligati pentru si in sarcina tuturor partilor din
contract. Astfel, fiecare parte va avea atat drepturi, cat si obligatii izvorate din exercitarea drepturilor
celorlalte parti. In schimb, un astfel de acord nu poate genera drepturi doar unei parti, iar celeilalte
doar obligatii.

Asadar, pentru ca un contract sa fie valabil incheiat si sa poata produce efecte in forma in care a
fost incheiat, este necesar ca acesta sa fie rezultatul acordului de vointa a tuturor partilor, acord la
care se poate ajunge doar prin negociere.

Si contractul colectiv de munca este rezultatul unui proces de negociere, care se deruleaza intre
parti de pe picior de egalitate, chiar daca negocierea ale loc in cadrul unei institutii publice. Insa, in
urma unui studiu efectuat in decursul lunii aprilie 2005 pe un esantion de aproximativ 50 de persoane
— functionari publici si personal auxiliar din Primaria Municipiului Cluj-Napoca — s-a constatat ca
un procent reprezentdnd 50% din persoanele chestionate considera ca negocierea contractului de
munca se poarta de pe pozitii de subordonare, iar nu in conditii de egalitate.

Care ar putea fi cauzele datorita
carora exista aceasta presupunere?

Una dintre aceste cauze ar
putea fi, la o primé vedere, lipsa
de informare in acest domeniu.
Aceasta poate sa li se datoreze chiar
functionarilor publici sau faptului
ca centrele mass-media distribuie
mai putine informatii despre acest
subiect sau stirile/articolele din 0% 20% 40% 60% 80% 100%
ziare contindnd informatii despre
negocierile si indeosebi conflictele
dintre organizatiile sindicale, pe de
o parte si patronate sau guvern, pe de alta parte, sunt superficiale si focalizeaza mai mult rezultatele
negocierilor gi efectule pe care le produc aceste conflicte de munca in societate. Mai putin se
mediatizeaza despre proces in sine, cu toate aspectele sale, pe care-1 urmeaza o negociere purtata
intre sindicate si guvern.

%

‘DDa m Nu 0O Nu stiu ‘

! Codul Muncii, art. 217, alin. (1), adoptat prin Legea nr. 53 din 24 ianuarie 2003, publicatd in Monitorul Oficial
nr. 72 din 5 februarie 2003
2 http://www.ilo.org/public/english.../html, accesat la 03 martie 2005

72



O altd cauza s-ar putea datora confuziei care se face intre un contract individual de munca gi un
contract colectiv de munca. Contractul individual de munca este acordul incheiat intre angajat, in
calitate de salariat gi angajator, acord in care relatia care se formeaza intre cele doua parti este una
de subordonare a salariatului fata de angajator. In schimb, contractul colectiv de munca, cu toate ci
are ca obiect si negocieri privind drepturile salariale, este un acord negociat si in final semnat intre
angajati si functionarii publici pe de o parte, iar pe de cealalta parte conducerea, care in cadrul unei
institutii publice este reprezentata de catre alesii locali si puterea executiva de la nivel local. Daca
am prezuma ca exista o relatie de subordonare in ceea ce priveste incheierea unui contract colectiv
de munca, atunci unde am plasa procesul de negociere, care are ca scop final ajungerea la un acord?
Nici macar nu gi-ar mai gasi rostul negocierea, ar fi doar aduse la cunostinta partii subordonate
anumite probleme deja rezolvate, care nu necesita dezbateri, ele trebuind adoptate asa cum sunt
prezentate.

O a treia cauza poate deriva din statutul functionarilor publici, acestia avand calitatea de ,bugetari”,
ale caror drepturi salariale sunt stabilite prin lege atat la nivel national, cét si la nivel regional si
local. In sectorul privat insa negocierile salariale sunt cele mai importante puncte de discutie si cele
mai dorite drepturi ale salariatilor.

Atunci raiméne urmatorul dubiu: ce anume se poate negocia la nivelul unei institutii publice in
cadrul unei negocieri colective, daca referitor la salariile functionarilor publici, in special, nu se
poate obtine o majorare a salariului? Se pot obtine alte beneficii, cum ar fi: cursuri de specializare,
ale caror cheltuieli sunt suportate din bugetul public; diferite premii si prime in bani pentru a creste
satisfactia functionarilor publici; anumite deduceri care se primesc in urma unor acorduri bilaterale
intre institutiile publice de la nivel local si regiile autonome. Acestea sunt doar o parte dintre beneficiile
pe care le are un functionar public. Si cum credeti cd au fost obtinute acestea? Doar prin negocieri
ale organizatiei sindicale a functionarilor publici gi a celorlalti angajati cu contract individual de
muncd cu conducerea institutiei, materializata in contractul colectiv de munca.

Odata cu aceastd neincredere in organizatia care le reprezinta interesele si le apara drepturile,
apare gi sentimentul de insatisfactie referitor la continutul contractului colectiv de munca semnat
de catre persoanele alese pentru a-i reprezenta pe cei carora li se aplica ulterior aceste prevederi.
Astfel, in acelasi studiu efectuat in aprilie 2005 au rezultat urmatoarele:

Satisfactia fata de actualul Contract Colectivde Munca
in vigoare in cadrul Primariei Municipiului Cluj-Napoca

10% 12%

24%

O Foarte mul® Destul 0 Nu prea B Deloc

Din ,,culisele” unei negocieri

Cu toate ca privite din afara lucrurile par relativ simple, din punctul de vedere al celor pusi in
situatia de a negocia un contract colectivde munca, acestea se complica, incepand inca de la stabilirea
locului in care se vor purta discutiile.
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Locul ales pentru desfasurarea negocierilor poate afecta intr-un mod semnificativ interactiunea
dintre negociatori, astfel incat partile pot alege un loc neutru pentru desfagurarea negocierilor.

In ceea ce priveste beneficiile si costurile ce survin partilor, in cazul in care acestea cad de acord
cu privire la un loc neutru pentru desfasurarea sedintei de negociere, dupa parerea lui Moore?, acestea
ar fi urmatoarele:

Beneficii:

- intreruperile pot fi controlate;

- nici una dintre parti nu poate manipula utilizarea spatiului;

- poate fi mentinuta distanta fatd de conflict si de alte lucruri care ar putea distrage atentia de
la negocieri;

- distanta fatd de mediul obignuit poate promova distanta psihologica necesara unei explorari
deschise (neperturbate);

- posibilitatea ca cineva sa traga cu urechea este limitatd;

- toate partile au acelasi handicap psihologic datorat situarii intr-o noua locatie.

Costuri:
- negociatorii ar putea sd nu aiba acces la anumite informatii, care le lipsesc;
- partile sunt separate de sistemul lor de sprijin emotional;
- s-ar putea ca partile sa trebuiasca sa suporte costurile aferente inchirierii.

Daca privim mai in detaliu conditiile necesare unei bune desfasurari a sedintei de negociere,
cu privire la locul in care se vor purta discutiile, este necesar ca incaperea sa aiba facilitati ca
luminozitate, aer suficient, sonorizare buna, protectie impotriva zgomotelor din exterior. Importante
sunt si continutul si aranjamentul camerei de sedinta, intrucét, in primul rand, ,.este nevoie de o
masa la care negociatorii sa se aseze si care sa fie intre ei, altfel ar parea lipsiti de aparare™.

Asa cum spune si Bill Scott, un birou obisnuit sau o masa dreptunghiulara i pun pe negociatori
in pozitii opuse unul fata de celalalt, ceea ce va genera o confruntare psihologica intre ei, in timp ce
o masa rotunda da impresia de confortabil si constructiv.

Privitor la modul de agezare la masa de negociere, aceasta se va face in functie de tipul negocierii,
astfel incat daca este vorba despre o negociere de tip cooperativ, agezarea la masa va fi una informala,
in care negociatorii vor fi amestecati unii printre ceilalti. In cazul unei negocieri conflictuale cele
doua parti vor sta separat si, de obicei, in parti opuse ale mesei.

La fel de importanta ca forma mesei, este si dimensiunea ei, intrucét este necesar ca distanta dintre
participantii la sedinta de negociere sa fie convenabila. Astfel, in cazul in care aceasta ar fi prea mica,
atunci atmosfera ar putea deveni apasatoare, iar daca ar fi prea mare atunci capacitatea de ascultarea
si auzire a negociatorilor ar fi redusa si discutia ar deveni una academica.

8 Moore, Christopher W.,. The Mediation Process. Practical Strategies for Resolving Conflict, San Francisco,
Editura Jossey-Bass Publishers, 1986, p. 148-149
* Scott, Bill, Arta negocierilor, Bucuresti, Editura Tehnica, 1996, p. 64-65
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Etapele unei negocieri a contractului colectivde munca

Negocierea unui contract colectivde munca parcurge anumite etape, astfel:

1) Prenegocierea sau faza de pregitire a negocierii. In aceasta etapa sunt concepute dosarele de
negociere pe baza analizei sistematice a informatiilor posibile.

2) Negocierea propriu-zisa care se refera la forma si fondul intelegerii, la abordarea in detaliu a
unor probleme speciale pe baza unor argumente si contra-argumente, a unor concesii reciproce
si a textului final al contractului.

3) Postnegocierea poate si cea mai importanta faza, intrucat se referd la indeplinirea tuturor
clauzelor intelegerii®.

Premergator inceperii propriu-zise a negocierilor colective ar trebui sa fie stabilite dinainte care
sunt punctele majore si minore pe care negociatorii intentioneaza a le negocia. Dar si oponentii ar
trebui sa facd acelasi lucru gi in nici un caz nu trebuie subestimati. Ideal ar fi ca ambele parti sa
convina dinainte asupra subiectelor ce urmeaza a fi discutate in timpul sesiunii formale de negociere.
Agenda asigura controlul asupra a ceea ce urmeaza a se spune sau nu. S-a sugerat ca ,,cineva ar trebui
sd planifice pentru sesiunea de negociere, prin interpretare de roluri, cele mai posibile rdspunsuri
ale oponentilor”.%

Un negociator trebuie sa isi conceapa o lista de verificare standard, cu intrebari-cheie, pe care
trebuie sa le includa in agenda in etapa premergatoare negocierii, cum ar fi:
o Situatia a fost definita si analizatd tinand cont de resurse, organizare i mediu?
¢ Care sunt subiectele ce urmeaza a fi negociate?
¢ Cum influenteaza negocierea constriangerile de timp?
e Care sunt nevoile, dorintele, asteptarile, interesele, motivele gi temerile fiecarei parti?
e Au partile optiuni la acordul ce se va negocia?
¢ Cine ar trebui sa facd primul pas, prima ofertd sau prima concesie?
e Cum va fi aplicat din punct de vedere tactic principiul ,,primeste-da“?
o A fost definita o structura rezonabila de concesii?
e Cine ar trebui sa negocieze?””

O parte separata a pregétirii pentru negociere o constituie stabilirea obiectivelor ce urmeaza a fi
atinse si care trebuie sa indeplineasca conditiile pentru ca negocierea sa se desfagoare pozitiv pentru
ambele parti/echipe de negociere.

Pregatirea pentru negocierea contractului colectiv de munca urmeaza, la randul ei, cateva etape,
si anume:
a) ,alegerea echipei;
b) efectuarea unui sondaj de opinie printre angajati, in scopul consultarii acestora in legatura cu
principalele probleme de interes;

5 Malita, Mircea, Teoria gi practica negocierilor, Bucuresti, Editura Politica, 1972, p. 36
6 Whitney Gary G., ,,Before you Negotiate: Get Your Act Together”, Personnel, iulie-august 1982, p. 14.
7 Rand James F, ,,Negotiating: Master the Possibilities“, Personnel Journal, iunie 1987, p. 93.
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c) efectuarea unui studiu asupra problemelor legate de institutia sau intreprinderea respectiva,
in general, si de locul de munca, in special;

d) intocmirea propunerilor;

e) stabilirea regulilor de negociere (locul unde vor avea loc tratativele, ora la care se vor tine
sedintele, frecventa sedintelor, durata sedintelor, sala de conferinta, compozitia si dimensiunea
echipei de negociatori si termenele)”®.

Trasiturile negociatorului ,,ideal”

O importanta deosebitd prezinta si persoanele care participa activ la negociere, astfel incat un
»bun negociator” ar trebui sa detina urmatoarele calitati care tin de carismé, de propria personalitate:
sa fie competent, convingator, diplomat, rezistent fizic si psihic, conciliant, calm, inteligent, un bun
ascultator, dar i un bun orator, receptiv, selector de probleme, tenace, bine informat, realist, bun
psiholog, corect, abil, maleabil, sa aiba tact, stapanire de sine si simtul raspunderii®.

Daca intrdm in sfera a ceea ce negociatorii de succes nu ar trebui sa faca, Charles Craver in lucrarea
sa afirma ca ,cei mai buni negociatori nu percep niciodata procesul de negociere ca fiind de ordin
personal”? i ca ambele parti nu ar trebui sa-si priveasca partenerii de discutii ca fiind ,,dugmani”.

Se ajunge in acest punct in momentul in care partenerii de discutii, in cadrul unei negocieri,
sunt asimilati sau identificati cu problemele dezbatute. Tocmai de aceea, pentru ca negociatorii sa
dobandeasca aptitudinile unui cat mai bun negociator, ei trebuie ,,sa separe oamenii de probleme”?*.
In acest sens, exista cativa pasi care ar trebui urmati:

Sa vezi care sunt
valorile si modul in
care sunt percepute

de ceilalti

Sa intelegi In Sa comunici
oamenii negociere bine

Sa-ti controlezi
emotiile

Kirkland Lane, Donahue Thomas R., Shields Dorothy, Cum se negociaza contractul colectivde muncd, Timisoara,
Editura de Vest, 1992, p. 10
Federatia Sindicatelor Libere din Comert, Curs de pregatire — Tehnici de negociere, Bucuresti, p. 4
Craver, Charles, “The Intelligent Negociator: what to say, what to do and how to get what you want - every
time”, Roseville, California, Editura Prima Publishing, 2002, Editia princeps, p. 12-13
Rentrop & Straton, Rezolvarea conflictelor si negocierea, Bucuresti, Editura “Bucurestii Noi”, 1999, (traducere
Dorina Tit) p. 111
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»Sa intelegi oamenii”

In ceea ce priveste acest prim pas, un negociator bun trebuie, in primul rand, sa incerce sa inteleaga
particularitatile si tendintele fiecarui partener de discutie, inainte de a incerca sa-i separe pe ei si
complicatiile lor de problema sau subiectul pe care-1 dezbat impreund, intrucat ambele parti urméaresc
ajungerea la un acord reciproc avantajos.

»Sd-ti controlezi emotiile”
Odata intelese si cunoscute tendintele comportamentale ale partenerilor de discutie, sunt cateva
reguli aplicabile fiecarui negociator in parte, si anume:
- nu-ti pierde cumpatul si nu provoca nici partenerului tau aceasta reactie;
- nu pune intrebari retorice si nici nu raspunde la astfel de intrebari;
- lasa-ti partenerul sa elibereze din tensiunea acumulata;
- daca améandoi v-ati iesit din fire, atunci améana discutia;
- ajuta-ti partenerul sa se ajute singur®?.

»Sd comunici”

Comunicarea este importanta daca o percepem din doud puncte de vedere, si anume atat emiterea
de informatii, dar si receptarea mesajelor emise de ceilalti, prin ascultare in scopul intelegerii. Astfel,
nu trebuie sa reactionezi agresiv, atunci cand tonul vocii partenerului este calm, nu presupune ca
ai fost inteles, cadnd nu esti sigur ca ai fost macar auzit; trebuie sa asculti activ (sa intervii si sa ceri
explicatii atunci cdnd nu esti sigur ca ai inteles); sa afli cAt mai multe despre partenerul tau; sa intretii
permanent o atmosfera eficienta de munca si sa pui problemele in prim plan, iar raspunsurile in
plan secund.

»Fii receptiv”

Datorita diferentelor de valori si principii diferite pe care le au indivizii, ei pot sa perceapa anumite
situatii care sunt identice din mai multe puncte de vedere, astfel incat atunci cdnd unul dintre
negociatori crede cd o anumita situatie este favorabila, partenerul sdu poate privi aceasta situatie ca
fiind o problemd, o amenintare.

De aceea, este necesar ca in procesul de negociere partenerii sa se tolereze si sa se desprinda de
propriile lor viziuni si suspiciuni asupra unor situatii date, astfel incét ei sa poata actiona din punct
de vedere obiectiv, dar ludnd totodata in considerare si opinia adversarului sau partenerului de
discutii.

Negocieri cooperative & negocieri conflictuale

Negocierile sunt de doua feluri: conflictuale si cooperative. Rezultatul unei negocieri conflictuale
il reprezinta CONCESIILE; rezultatul unor negocieri cooperative este CONSENSUL. ,,Zero-ul absolut”
al celor doua forme este COMPROMISUL.

Cu toate ca cel mai indicat este compromisul, fiecare negociator urmareste sa-si atinga propriile
obiective, uzand de diferite tactici de negociere sau chiar trucuri murdare, transformand formalismul
discutiilor intr-un ,,joc” in care mingea este pasata de la ,,un jucator” la altul, fiecare incercand sa
,inscrie”.

Tacticile difera in functie de tipul negocierii: cooperativa sau conflictuala, dar si de obiectivele
urmadrite de fiecare dintre partile participante in procesul de negociere.

2 Tbidem, p. 114
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A.1. Tactici citre o intelegere comuna

Tactica contra-concesiilor sau falselor concesii

O astfel de tactica de negociere utila pentru ambele echipe care se afla la masa de negociere este de
a-1 face pe adversar sa se simta bine, sa fie ajutat sd gaindeasca pozitiv gi sd accepte situatia de castig
pentru ambele parti. Tactica ,,acordarii contra-concesiilor”*® a fost des intalnita in cadrul negocierilor
dintre sindicate gi patronate, avind ca scop dezbaterile salariale. Aceasta are ca rezultat concesii
mari printr-o intelegere rapida cu adversarul. Aceasta tacticd mai este intalnita si sub denumirea de
tactica “falselor concesii”** gi acestea sunt eficiente intrucit genereaza vina in cealalta echipa, iar
negociatorii pot utiliza aceasta tactica in doua moduri: fie fac concesii pe anumiti itemi, pe care in
realitate nici macar nu au dreptul sa-i ceara, fie isi schimba pozitiile atat de des incat dau impresia
celeilalte echipe ca si-a schimbat pozitia initiald mai mult decat igi propusese la inceput.

Tactica Mutt and Jeff sau baiat bun/bdiat rdu (politist bun/politist rau)

Tactica “baiat bun/baiat rau”*® este de asemenea des folosita in cadrul negocierilor dintre sindicate
si patronate, avind rezultate in negocierile salariale. Aceasta tactica este imprumutata din filmele
politiste si experienta interogatoriilor lungi, in care suspectul este pasat de la un negociator la altul.
Tocmai din aceste motive aceasta tactica este cunoscuta in literatura americana si sub numele de
tactica “politist bun/politist rau” sau “Mutt and Jeff”?6. Pe scurt, aceasta se refera la situatia in care
de ambele parti se afld cate o echipa de negociatori si la un moment dat cind unul din negociatorii
unei echipe (politistul bun) se aratd multumit de ceea ce-i poate oferi cealaltd echipa de la masa de
negocieri, un coleg din echipa sa incepe sa-si arate dezacordul total cu privire la rezultate (politistul
rdau), nedorind sa accepte nimic. Astfel, echipa adversa este pusa intr-o dilema, pe care politistul bun
le da impresia cd o poate schimba in favoarea adversarilor contra propundndu-le acestora sd accepte
o parte din propunerile colegului sau, gi anume ale politistului rau, iar el, politistul bun va reusi sa-1
convinga astfel pe colegul sau sa fie mai tolerant. In acest mod, echipa de negociatori a “politistilor”
isi va atinge obiectivele urmarite.

Tactica “Dar daca...?”

Aceasta este o tactica care mentine fluxul negocierilor si este utila doar in timpul fazelor creative
si exploratorii ale negocierii, nu si intr-o faza avansata, si ajuta partile “sa identifice cea mai buna
forma a intelegerii, in avantajul ambelor parti”?’. Este utilizata cu scopul de a atrage anumite castiguri
atat de o parte, cat si de cealaltd, crednd impresia ca din castigul unei echipe si cealalta va putea
scoate anumite beneficii.

A.2. Tactici in avantaj propriu

Tactica “Cum sd te prefaci”®

Este una din cele mai importante tactici din aceasta categorie a negocierilor in avantaj propriu.
Este spre avantajul unei echipe s dea satisfactie in anumite privinte si adversarilor si sa intretina
relatii bune cu ei, insa continudnd procesul de negociere in propriul sdu avantaj. Aga se intimpla

13 James A. Wall, Jr., ,Operantly Conditioning a Negotiator’s Concession-Making“, Journal of Experimental Social
Psychology, 1977, p. 431-440.

14 Craver, Charles, op. cit., p. 176-177

Dancu, Vasile, Sebastian, “Comunicarea in managementul institutional”, Fundatia Civitas pentru o societate

civilg, p. 21

16 Craver, Charles, op. cit. p. 167-168

7" Scott Bill, op. cit., p. 44

1% ibidem, p. 91
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atunci cdnd, spre exemplu, cele doud echipe urmaéresc obiective diferite, iar una din ele isi da seama
de obiectivul urmarit de cealalta si de faptul cd nu este ceea ce urmareste si ea, lasa sa se insiste pe
acea tema, urmand ca spre finalul negocierii sa distraga atentia spre scopul urmarit de echipa in
discutie.

Avantajul pe care-1 detine aceasta tactica este acela ca este foarte dificil de contracarat de catre
echipa adversa si poate produce influente pozitive, fara a exista un risc al dezavantajelor.

Tactica ,uliul si porumbelul”"

Echipa care poate utiliza o astfel de tactica este una formata din doar doi negociatori, ceea ce
prezinta un dezavantaj, dar principalul avantaj consta in aceea cd unul din cei doi negociatori
poate incepe prezentarea ofertelor (,,uliul”), iar celalalt (,,porumbelul”) poate interveni in momentul
incheierii discutiilor, oferind concesii si in acest fel scutindu-1 pe primul de a face concesii, ceea ce
ar fi fost in defavoarea intregii echipe.

Tactica ,,brer rabbit’”?°

Aceasta este o tactica asemanatoare celei precedente. Astfel, echipa de negociatori care o foloseste
prezinta celeilalte echipe cateva alternative, dintre care pe cele pe care le considera mai importante
le lasa la final gi le prezinta sub forma de alternative secundare, inducénd cealalta echipa in eroare,
aceasta din urma avand gresita impresie ca ultimele alternative sunt mai putin importante pentru
echipa care le prezinta si in consecintd avand tendinta de a le alege pe cele mai putin importante
pentru adversari. In acest mod, echipa care utilizeaza aceasta tactica isi poate atinge scopurile pe
care le-a avut in vedere, inca de la inceputul negocierilor.

B. Strategii de negociere

Membrii Organizatiei Internationale a Muncii sunt de péarere ca fiecare echipa de negociatori
trebuie si-si formuleze propriile strategii pentru toate stadiile procesului de negociere. Insa acestia
acordd o mai mare importanta etapei de pre-negociere, unde strategia adoptata trebuie sa cuprinda
urmatoarele:

1) cat de mult sa ofer in momentul in care parasesc masa de negocieri, in cazul in care oferta mea
initiala a fost refuzata, pentru negocieri ulterioare. Aceasta oferta ar trebui sa fie suficient de
atractiva, astfel incét sa nu fie dezavantajoasa;

2) cum si fac legatura intre cerintele unei echipe si concesiile celeilalte?!.

Dupa parerea autorului Vasile Sebastian Dancu, strategiile de negociere care vor fi utilizate distinct
in timpul negocierilor de catre actorii negocierii depind de trei factori, gi anume de:
a) conjunctura de piata;
b) personalitatea si moralitatea negociatorilor;
c) relatiile dintre parti*.

In functie de acesti factori, acelasi autor fundamenteaza patru tipuri de strategii, astfel:

1) Strategii directe — sunt utilizate atunci cand raporturile de forte sunt favorabile echipei care
le foloseste, iar capacitatea de negociere impune cu usurinta vointa celui mai tare, printr-o
batélie decisiva si scurta;

2) Strategii indirecte — sunt folosite atunci cind raportul de forte gi imprejurarile nu sunt
favorabile echipei care le adopta, astfel incéat aceasta poate alege solutii de uzura, lovituri

19 Tbidem, p. 92-93

20 Craver, Charles, op. cit., p. 178-180

! http://www.ilo.org/public/english/...html accesat la 19 martie 2005 ora 16.15
22 Dancu, Vasile, Sebastian, op. cit., p. 29
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laterale, dar poate de asemenea sa utilizeze mijloace psihologice in scopul limitarii libertatii
de actiune a adversarului;

3) Strategii conflictuale — sunt bazate pe forte gi aplicabile in conditiile unui conflict deschis
sau in conditii de competitivitate;

4) Strategii cooperatiste — se urmaregte stabilirea unui echilibru intre avantaje si concesii prin
care sa se evite conflictul deschis, refuzind utilizarea mijloacelor agresive de presiune. Dupa
opinia lui Vasile Sebastian Dancu, ,ai in fatd un partener, si nu un adversar”®. Acest autor
considera cd aceste strategii incearca sa identifice ,,punctele gi interesele comune pentru a face
posibile cit mai multe oportunitati de a cddea de acord cu partenerul si a-i da satisfactie”.

Aceste strategii au la baza tehnici de influenta pozitiva, precum promisiunile, recomandarile, concesiile
si recompensele, care sunt de fapt manevre si stratageme utilizate in constructia negocierii.

Trucuri practice in negociere

In negocieri, pentru a-si atinge scopul, unii negociatori depasesc limitele tacticilor si strategiilor,
recurgind la diferite trucuri pentru a-gi intimida adversarul gi pentru a cAstiga teren in fata partenerilor
de discutie. In acest sens, este recomandabil ca echipa de negociatori care urmareste castigarea de
teren gi prin alte metode decét cele prezentate sd se agseze la masa de negociere cu spatele spre lumina,
intrucéat reactiile lor vor fi mai putin vizibile de catre adversari, ale caror reactii se vor putea vedea
mai bine.

Apoi, se recomanda si o tinuta vestimentara confortabild, iar nu adoptarea unei tinute festive;
utilizarea unui limbaj obisnuit, nu unul savant. In ceea ce priveste punctualitatea, este bine ca sosirea
la sala unde urmeaza sa aiba loc negocierile, sa nu fie nici prea devreme, dar nici in intarziere, ci
inainte cu cinci minute de inceperea sedintei, pentru a putea fi ficute prezentarile. Este de asemenea
recomandata evitarea sedintelor — maraton, insad nu si evitarea mai multor sedinte pe aceeasi tema
de negociere?:.

Totodata, aceste trucuri lipsite de scrupule pot fi si preintdimpinate de catre echipa de negociatori
care le cad prada sau daca nu preintimpinate, atunci cel putin depasite. Asadar, membrii grupului
Rentrop & Straton prezinta cateva modalitati de depésire ale unor trucuri®:

Inselaciune Posibile
Htrucuri murdare” Mediu stresant
“Negociatorul
neautorizat”
Escaladarea Politica de tipul Atac la Cereri
cererilor ,marginea prapastiei” persoana imposibile

2 Ibidem, p. 30
24 Federatia Sindicatelor Libere din Comert, Curs de pregatire — Tehnici de negociere, Bucuresti, p. 13
# Rentrop & Straton, op. cit., p. 140-142
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Deci, ,trucurile murdare” pot fi depasite prin urmatoarele modalitati:

- Inseldciunea (minciuni, zvonuri nefondate) — acest truc poate fi depasit prin verificarea adevarului,
iar in caz de suspiciuni ar fi de preferinta sd se améne sedinta;

- Mediul stresant (creat de lumina, zgomot, distragerea atentiei) — este de preferabil alegerea unui
teren neutru pentru buna desfagurare a sedintei de negociere;

- Cererile imposibile — este bine ca acestea sa nu fie luate in serios de catre echipa careia i se
adreseaza acestea;

- Atacul la persoana (sarcasm, insulte) - poate fi depasit in prima faza prin tacere, dar daca persista,
atunci ar fi mai bine sa fie cerut echipei/persoanei care il utilizeaza sa inceteze;

- Politica de tipul ,,marginea prapastiei” — cind unul dintre adversari il impinge pe celilalt in
punctul in care in lipsa unui dezacord i-ar pricinui probleme majore. Acest truc trebuie sa fie
prevenit, prin luarea unor masuri de siguranta, astfel incat intotdeauna sa existe posibilitatea ca
cel aflat intr-o astfel de situatie sa poata lua decizia incheierii tratativelor;

- Escaladarea cererilor - este cazul in care inainte de a se ajunge la un acord, unul dintre negociatori
ridica stacheta pretentiilor, iar cealalta parte nu mai are nimic de dat. Si in acest caz, solutia
optima este prevenirea, prin informarea clara si pe tot parcursul sedintei a intentiilor cu privire
la oferta proprie.

Incheierea negocierilor

Ca orice proces care are un inceput gi un continut, va avea si o incheiere. Modul in care partile
abordeaza procesul negocierii influenteaza rezultatele negocierii. Felul in care fiecare dintre echipele
de negociatori prevad rezultatele negocierii, inainte de negociere, ca si felul in care se comporta in
timpul procesului de negociere, contribuie la rezultatele negocierii, care se materializeaza in acordul
scris si semnat.

La fel ca si tehnicile de desfasurare a negocierilor, si in cazul incheierii procesului de negociere
exista unele tehnici, si anume:

- facénd o concesie ,din pachet”, de preferat una minora, in locul intelegerii, concesia poate
fi oferitd cu mai mult succes decét anterior, in faza acordului: ,Daca voi sunteti de acord sa
stabilim X, atunci noi vom ceda Y”;

- realizand o intelegere sau aducand ceva nou, ca de exemplu, marirea duratei timpului pentru
intelegere, stabilirea intelegerii, a intalnirilor viitoare sau efectuarea unor declaratii comune
despre intentia de a face un anumit lucru viitor;

- trecand in revistd tot ceea ce s-a realizat pana in prezent de-a lungul desfagsuréarii procesului
de negociere, accentudnd concesiile facute gi amploarea la care au fost executate miscarile si
declardnd ca obiectivul final a fost atins;

- fortand prin amenintare o consecinta extrema, care ar urma in cazul in care nu este in{eleasa
sau acceptata revendicarea finala;

- oferindu-i celeilalte parti posibilitatea de a alege intre doua alternative de actiune.?

Actorii implicati intr-o negociere reugesc sa aduca discutiile intr-un anumit punct, din care acestia
pot sd perceapa situatia creatd din puncte diferite de vedere. Astfel, rezultatele unei negocieri pot crea
urmatoarele situatii distincte pentru cele doua echipe de negociatori implicate in negociere: cdstig
— pierdere, pierdere — pierdere si castig — castig. Este vorba despre cele doua notiuni des utilizate in
literatura americana: WIN — LOSE.

Dar exista totusi posibilitatea ca cele doud echipe antrenate in procesul de negociere a contractului
colectiv de munca s nu ajunga la un consens, datoritd unor imprejurari sau conditii, care oferite

%6 Bogéthy, Zoltan, Negocierea in organizatii Timisoara, Editura Eurostampa, 1999, p. 179-180
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de una din parti sa nu fie acceptate de cealaltd parte. In acest caz ne confruntim cu situatia inversa
celei in care, in mod normal, prin negociere se rezolva un conflict. Aceasta situatie este tocmai cea
descrisd mai sus, caz in care datorita unor puncte nefavorabile in care s-a ajuns sau datorita lipsei
de compromisuri din partea unei echipe de negociatori care sa duca la un compromis, se iscd un
conflict. Astfel, ,recursul la conflict este adesea folosit in scopul impunerii negocierii”?.

Insa exista si o alternativa la provocarea unui conflict in astfel de situatii, si anume recurgerea la
un MEDIATOR:

Arbitrajul inseamna ,,sd dai dreptate uneia sau alteia din partile aflate in conflict sau sa faci
dreptate asa cum consideri tu ca este bine?. Aceasta este insa o reactie periculoasa, dar si inacceptabila,
insemnénd sa pierzi un prilej favorabil de a gasi o solutie avantajoasa pentru ambele parti.

In schimb, medierea este definita, in general, ca fiind ,,interventia intr-o negociere sau intr-un
conflict a unei a treia parti acceptate de cétre celelalte, cu putere limitata sau lipsitd de autoritate in
luarea deciziei, dar care asistd partile implicate in cautarea unei solutii mutual acceptate in disputa”?.
De asemenea, medierea poate stabili sau intari relatii bazate pe incredere gi respect reciproc intre
cele doua parti sau poate incheia relatiile intr-o manierd care minimizeaza costurile si suferintele
psihologice.

Dintre aceste doua posibilitati de asistare a negocierii, care pot fi aplicate si in cazul negocierii
contractului colectivde munca, cea care prezinta mai multe avantaje este medierea. Iar in sustinerea
acestei idei, Moore argumenteaza cd trasatura prin care se distinge medierea de arbitraj este aceea ca
,un mediator are in general putere limitata sau neautoritara in luarea unei decizii, el sau ea nu pot
mandata sau forta unilateral partile sa-gi rezolve diferendele sau sa ia o decizie”°.

Si, asa cum spuneam si la inceputul acestei lucrari, scopul unei negocieri nu este acela de a castiga
o dezbatere, ci de a se ajunge la un acord, iar in acest sens ambele parti trebuie sa caute modalitatile
si caile potrivite pentru evitarea impasurilor. Unele din aceste cai ar fi:
- stabilirea unui subcomitet mixt pentru analizarea problemei respective;
— adoptarea unei hotarri pe termen scurt, dupa care problema va fi reluata in discutie pentru a
se vedea daca hotararea luata va deveni permanentd sau nu;
- findeplinirea unei anumite propuneri in etape;
— chemarea unui mediator sau a unor experti din afara, sau chiar a unui reprezentant al unui alt
sindicat, pentru a ajuta la continuarea negocierilor;
- renuntarea la propunerea respectivd sau discutarea ei in cadrul echipelor de negociatori,
pentru a-si redefini fiecare pozitiile;
— trecerea la un alt punct, urméand a relua ulterior discutia asupra punctului problematic?!.

Toate aceste practici prezentate pot fi utilizate cu succes atat de catre reprezentantii functionarilor
publici, cét si de cei ai executivului in negocierea contractului colectiv de munca. Recomandabil
este ca acestea, odata invatate si insusite sa fie adaptate diferitelor situatii carora se potrivesc, in caz
contrar acestea pot duce la egec, la indepartarea de obiectivele urmarite de parti.

Negocierea contractului colectiv de munca reprezinta sistemul de relatii invatate folosit in societatile
democratice, pe baza ciruia angajatorul si reprezentantii salariatilor, uneori organizati in sindicate,

27 http://www.ibjc.pt/inovarformar/Produtos/manual EMERGENCES.pdf. accesat la 03 martie 2005, ora 19.25

8 Rentrop & Straton, op. cit., p. 84

2 Moore, Christopher W., The Mediation Process. Practical Strategies for Resolving Conflict, San Francisco, Editura
Jossey-Bass Publishers, 1986, p. 15

3% Ibidem, p. 17

81 Kirkland Lane, Donahue Thomas R., Shields Dorothy, op.cit., p. 29
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se intalnesc ca parteneri egali si, printr-un proces de negociere, rezolva sau preintdimpina probleme
legate de salarizare, program de lucru, beneficii si conditii de munca. Rezultatul acestui proces de
negociere consta intr-un acord scris, asa-numitul contract, semnat atat de patron, cat si de sindicat si
ratificat de muncitori prin vot. Acest contract colectiv de munca reglementeaza conditiile de munca
pentru toatd durata contractului si are putere de lege intre partile semnatare®2.

Concluzii

Jongland cu aceste tehnici de negociere cele doud grupuri reprezentative, ale functionarilor
unei institutii publice, respectiv ale executivului, fie ca se negociaza la nivel local sau national, pot
directiona si redirectiona discutiile inspre anumite puncte urmarite — comune sau chiar adverse,
atingdndu-gi scopurile. De modul si momentul in care aceste tehnici sunt utilizate depinde si rezultatul
negocierilor, in mare parte; insa nu pot fi neglijate nici sursele financiare si nivelul acestora, conditiile
socio-economice si politice in care se negociaza, intrucat gi acestea au o importanta pondere asupra a
ceea ce ,,se poate acorda” de cdtre una sau cealalta parte in functie de ceea ,,ce se cere”, intre acestea
trebuie sa existe un raport proportional.

Intreaga descriere a procesului de negociere a contractului colectiv de munca pe care am parcurs-
o este o dovada a dificultatii cu care se confrunta reprezentantii celor doua tabere atunci cAnd sunt
pusi fata in fatd pentru a negocia conditiile desfagurarii ulterioare a relatiilor colective de munca.
Astfel, este nevoie atét de tact si calitéti personale care tin de carisma negociatorilor, cét si de anumite
tactici, strategii si trucuri invatate. Si cu toate acestea, niciodata nu putem miza pe cdgtigarea unei
negocieri, deoarece trebuie luate in considerare gi calitatile si potentialul adversarilor.

Aléaturi de aceste ipoteze trebuie sa ludm in considerare si altele de ordin exterior, cum este, de
exemplu, faptul cd nu intotdeauna se urmareste in negociere cistigul in defavoarea adversarului,
ci uneori negocierile contractului colectiv au drept scop construirea unui plan, a unei strategii
comune, in cooperare. Tot de ordin extern sunt si limitele impuse de legislatie atat cu privire la
nivelul salariilor din domeniul bugetar (administratia publica), dar si alte interdictii care-i privesc
pe functionarii publici.

Iar necunoasterea acestor probleme de ordin extern conduce la cresterea gradului de nemultumire
a functionarilor publici cu privire la organizatiile sindicale care au drept rol principal apararea
drepturilor i promovarea intereselor functionarilor publici gi a angajatilor cu contract individual ai
institutiilor publice, aceste obiective odata fiind atinse ele se materializeaza in contractul colectiv
de munca.

Recomandari

Contractul colectiv de munca reprezinta doar forma finala sau rezultatul material al unui intreg
proces de negociere, iar pentru a putea intelege acest rezultat, trebuie cunoscuta derularea negocierilor
si scopul acestora, intrucat negocierile fiind de doua feluri: cooperative sau conflictuale, procesul de
negociere diferad in functie de acestea, rezultatul putand insa sa fie acelasi.

Recomandabil este, in primul rdnd, ca functionarii publici din institutiile publice sa incerce
sd perceapd procesul de negociere nu doar din punctul de vedere al rezultatelor, ci si din acela al
intregului proces de negociere, cu toate dificultatile pe care le intimpina echipa de negociatori care le
reprezinta interesele. De ce este important ca un contract colectiv de munca sé fie privit din ambele
perspective: atat ca proces, cat si ca rezultat? Pentru ca astfel gradul de nemultumire al functionarilor
publici referitor la acesta s-ar reduce.

32 Codul Muncii, art. 236, alin. (4)
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Insa pentru ca acest lucru sa poata sa fie posibil este necesara o informare a functionarilor
referitoare la ceea ce reprezinta contractul colectiv de munca gi modalitatile si etapele parcurse prin
care se ajunge la incheierea acestuia. Cum poate fi realizatd aceasta informare, in conditiile in care
dimensiunea gi stratificarea pe verticala a institutiei fac dificila realizarea ei? Sunt doua posibilitati:
fie in cadrul cursurilor organizate de centrele de formare continua a functionarilor publici, fie chiar
cu ocazia sedintelor organizatiei sindicale (ceea ce este probabil mai dificil, tindnd cont de libertatea
fiecarui individ si de dezinteresul manifestat si aga fatd de sindicat) sau chiar uzand de posibilitatile
mai avansate ale internetului.

Fara o informare reala referitoare la ceea ce reprezinta CCM si modul in care se desfagoara
procesul de negociere, functionarii publici vor continua sa carcoteasca, dugi in acest situatie de o
stare de dezinformare si uneori chiar de lipsa transparentei modului de functionare a organizatiilor
sindicale.

Este deci necesar ca functionarii publici sd cunoasca ceea ce reprezinta intregul proces de negociere
a CCM, iar apoi sa asiste la negocierile acestuia si sa se implice activ, pentru a se convinge ca intr-
adevar nu este 0 munca ugoara, ci negocierea CCM este o adevarata arta, ai carei actori trebuie sa fie
nu doar inndscuti (avand calitati carismatice — vezi trasaturile negociatorului ideal), ci si pregatiti
profesional, deoarece tehnicile de negociere prezentate anterior reprezinta deprinderi care se pot
acumula prin invétare i este necesar ca ele si fie folosite intr-un anume mod, pentru ca negociatorii
sd-gi atinga obiectivele urmarite. Astfel, este atat de datoria reprezentantilor organizatiei sindicale,
cat si a functionarilor publici nou intrati in functie sa faca un pas inainte spre informare si respectiv,
auto-informare, pentru ca indoielile privitoare la modul de negociere a CCM sa fie inlaturate.
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