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CAPITOLUL 1
FUNDAMENTE ALE MANAGEMENTULUI CONFLICTELOR

1.1 Conceptul de conflict, tipologie, cauze

Ca termengonflictul deriva din latinescul ,,conflictus”, care inseamna ,,a tine impreuna
cu forta”, iar ca fenomen, potrivit dictionarului de sociologie, semnifica ,,opozitia deschisa, lupta
intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide, comunitati, state cu interese economice, politice,
religioase, etnice, rasiale divergente sau incompatibile, cu efecte distructive asupra interactiunilor
sociale”

Dictionarul de psihologie defineste conflictul drept "lupta de tendinte, de interese,
situatie 1n care se gaseste un individ supus unor forte vectorial opuse si de puteri aproape egale”

»Conflictul este o stare tensionald care apare atunci cand doud sau mai multe parti din
cadrul organizatiei trebuie sd intre in interactiune pentru a Indeplini o sarcind, a lua o decizie si a
realiza un obiectiwau a solutiona o problema.

Ca urmare, partile aflate in conflict isi influenteza colegii, colaboratorii sau prietenii.
Acestia fie ca se alaturd grupului, fie cd raman in expectativd. Atat cat conflictul ramane
nerezolvat, performantele organizatiei sunt afectate, relatiile de munca ale celor implicati direct,
si prin extensie ale Intregului grup sunt deteriorate.

Pentru intelegerea cat mai deplina a naturii conflictului, una dintre primele necesitati o
reprezinta cunoasterea evolutiei in timp a acestuia.

Desi literatura de specialitate prezintd numeroase puncte de vedere privind natura sau
definirea conflictului, afirm@ndge chiar ca exista un ,,conflict” in ceea ce priveste rolul
conflictului in organizatii, s-au conturat urmatoarele abordari privind conflictul in cadrul
organiza‘;ieil: abordarea  traditionalista, abordarea relatiilor umane, abordarea
interactionalistd.

Abordarea traditionalistd considera conflictul ca fiind disfunctional prin definitie,
ceea ce face ca atitudinea fatd de acesta sa fie negativa, cum, de altfel, a rdmas si astdzi in
conceptia multor indivizi. In viata de zi cu zi, s-a pus in mod traditional accentul indeosebi pe

aspectele negative, disfunctionale ale conflictului.

! Aurel Manolescu, Vieel Lefter si Alecxandrina Deaconu , Managementul resurselor umane, Editura Economica,
2007, pg558



Adeptii acestei abordari, din cauza ca percep conflictul ca fiind daunator, anormal,
inutil, consumator de energie si timp, considera necesara evitarea sau eliminarea conflictului
prin eliminarea cauzelor acestuia. Aceastd conceptie reprezintd o abordare simplista a
conflictului si un standard demodat de evaluare acestuia, deoarece pune in discutie conflictul
in sine, si nu gestionarea acestuia, care poate duce la imbunatatirea performantelor individuale si
organizationale.

Abordarea relatiilor umane are ca premisi relatiile interumane care se stabilesc
intre indivizi cu personalitati, obiective, mentalitati, educatie, sisteme de valori si comportamente
diferite si care sunt generatoare de conflict.

Reprezentatii acestei scoli a relatiilor umane considera conflictul un rezultat natural si
inevitabil in orice grup si in orice organizatie, care nu trebuie perceput neaparat numai ca o forta
negativa Ci si ca o forta pozitivd, care poate determina performantele grupului sau ale
organizatiei.

Deoarece considera conflictul ca fiind rezultatul unui management deficitar, in sensul ca
managerul nu trebuie sa elimine, cu orice pret, orice conflict, ci numai pe acelea care se dovedesc
reale obstacole in calea realizarii obiectivelor, aceastd abordare are In vedere acele strategii de
management carge concentreaia atat pe recunoasterea conflictelor, cét si pe solutionarea
sau eliminarea acestora.

Abordarea interactionista este cea maicenta si percepe conflictul ca fiind nu numai
inevitabil, ci si absolut necesar, o importanta forta stimulatoare pentru inovarai schimbare.
In acest sens, Gary Johns mentioneazi ¢ o asemenea conceptie sugereaza faptul ci sunt situatii
candmanagerii pot provoca schimbareaprintr-o strategie de simulare a conflictelof. Prin
urmare problema reali nu este cea a conflictului in sine, ci a modului in care poate fi orientat
si gestionat 1in vederea maximizirii efectelor sale pozitive si minimizarii celor negative. In
aceasta abordare, conflictul nu este bun sau rau, el exista pur si simplu, dar poate fi functional sau
constructiv atunci cand este gestionat corect.

Principala contributie a acestei abordari constd in aceea ca incurajeazd mentinerea
unui anumit nivel de conflict 3, un nivel mediu sau un nivel optim de conflict, care poate fi pus

in corelatie cu evolutia proceselor organizationale sau cu performanta obtinuta.

2 Gary Johns, Comportament organizational, Editura Economica, 1998, pg. 433
3 Aurel Manolescu, Vieel Lefter si Alecxandina Deaconu , Managementul resurselor umane, Editura Economica,
2007, pg. 557



Tipuri de conflicte

Existd o mare varietate de cauze care genereaza conflicte, dar cele mai multe conflicte se
reduc la cateva tipuri de baza care por fi identificate utilizand o serie de criterii specifice, ca, de
exemplu:

A. Din punct de vedere afectelorpe care le produce asupra organizatiei in general si a
performantelor ei, in special, conflictul poate fi:

- benefic (functional sau constructiv) - care apare ca o confruntare de idei intre

indivizi sau grupuri, cuposibile solutii pentru cresterea performantelor; acest tip de

conflict impiedica situatiile de stagnare, elimind tensiunile si faciliteaza efectuarea

schimbarii in bine a actiunilor;

- distructiv (disfunctional) - care se refera la orice confruntare sau interactiune intre

persoanesaugrupuri a caror actiune impiedica realizarea obiectivelor propuse; acest

conflict determind consumarea resurselor personale si organizationale in conditii de

ostilitate, generand o permanenta stare de nemultumire.

O paralela intre conflictele constructive si cele distructive este prezentata in anexa nr. 2.

B. Din punct de vedere aferei de cuprinderedeosebim;

- conflicte intrapersonale(interioare), se produc cand existd, dupa cum se
mentioneazd in literatura de specialitate®, o incompatibilitate, o inconsistentd intre
elementele cognitive corelate, aceasta afectand capacitatea de prezicere si autocontrol a
individului, care, in cele din urma, produce incertitudinea; cu alte cuvinte apare atunci
cand un individ nu stie cu precizie ce trebuie sa faca si ce se cere de la el, mai ales cand
cerintele activitatii desfasurate sunt in contradictie cu valorile proprii sau cu ambitiile
sau idealurile personale;

- conflicte interpersonaleapar si se amplifica intre doi sau mai multi indivizi
din acelasi grup, sau din grupuri diferite, formale sau informale; sunt cauzate de reguli,
de diferente de personalitate, de diferente cu privire la valori, interese si atitudini, sau de
unele stdri afective negative (antipatie, invidie, urd) ;

- conflicte intergrupuri apar frecvent intre grupuri cu interese si obiective

diferite si au, de reguld, un caracter complex datoritd atat cauzelor care le genereaza, cat

4 R.M. Candea, D. Candea, Comunicare manageriala aplicata, Editura Expert, Bucuresti, 1998, pg. 162.
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si a efectelor pe care le pot antrena. Robert E. Callahan si colaboratorii® apreciaza ca

acete conflicte duc n general la cresterea sau accentuarea coeziunii grupului si a

loialitatii dintre membrii acestuia;

C. Din punct de vedere a$entei lor, conflictele se pot imparti, in opiniile exprimate de
specialisti in domeniul conflictelor umane, astfel:

- conflictele esentiale, de substanta determinate de existenta unor obiective
diferite ce se manifestd cu o mai mare intensitate atunci cand indivizii isi satisfac
propriile interese prin intermediul grupului; o forma aparte a acestui tip de conflict n
structurile militare o constituieonflictul dintre generatii,

- conflictele afective generate de stari emotionale care vizeaza relatiile
interpersonale;

- pseudoconflictele sau conflictele de manipulare aduse in prim-plan de
literatura de specialitateird tara nostrd °, cu o pondere importantd in societatile
totalitare si posttotalitare, fiind un rezultat al nesinceritatii si dedublarii indivizilor.

D. Dupa sistemele implicate in conflictse poate face distinctic intre: conflicte
endogenssi exogene simetricesi asimetrice orientate spre litigiu(care s-au stins in clipa cand
s-a rezolvat problema) saspre structura (cazul revolutiilor social-politice), competitia
(economica, lupta pentru putere) etc.

E. Referindu-ne lalinamica grupurilor putem distinge:

- conflictul orientat spre sarcind (care se refera la substanta activitatii, ideii sau
metodei);

- conflictul orientat spre structura (datorat luptei pentru conducere, ncarcarii
inegale cu sarcini de lucru si diferentelor de personalitate).

F. In raport decunoasterea pirtilor aflate in conflict, acesta poate fi:

- deschiscand se cunosc partile aflate in confruntare;

- acoperit cand cei aflati in conflict se cunosc doar partial.

G. Dupa gradul de intensitateconflictul poate fi:

5 Aurel Manolescu, Vieel Lefter si Alecxandrina Deaconu , Managemhresurselor umane, Editura Economica,
2007, pg558.

6 R.L. Mathis, P.C. Nica, C. Rusu (coord.), Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 1997,
pg. 330.



.....

- Tnalt, caracterizatprin escaladarea si amplificarea incompatibilitatii dintre
interese;

- scazut, specific primelor manifestari de interese opuse, actiuni contradictorii,
etc.

H. Tn functie de durata si modul de evolutie, conflictul poate fi:

- spontan declansat de cauze aleatoare si aparute brusc;

- acut, generat de cauze evidente (are o evolutie scurtd dar cu manifestari
intense);

- cronic, este cel provocat de cauze disimulate care tin de latura ascunsa a
personalitatii umane (ambitii, dorinta de putere, inamicitii, vechi rafuieli, etc.).
Solutionarea cu succes a situatiilor conflictuale impune identificarea §i constientizarea

cauzelor conflictelor pentru a se putea actiona in vederea folosirii corespunzatoare a efectelor
pozitive, precum si a reducerii pe cat posibil a consecintelor negative.

Cauzele esentiale ale conflictelor, dupa Sam Deep si Lyle Sussman ! sunt:

0 Puncte de vedere diferite asupra obiectivelor prioritare Existenta unor scopuri
sau obiective diferite duce in mod frecvent la conflicte de interese sau déifprebiar atunci
cand se urmadreste realizarea acelorasi scopuri organizationale; orice organizatie care are
obiective bine stabilite nu are, potrivit teoriei §i practicii manageriale, pretentia si nici nu
presupune ca toti membrii sdi au sisteme identice de convingeri, scopuri, filozofii si valori; chiar
daca toti angajatii impartasesc obiectivele organizationale si sunt motivati in egala masura si in
mod corespunzator, totusi scopurile individuale, precum si rolurile pe care se asteapta sa le aiba
sau pe care leu stabilit pentru ei insisi vor fi mereu oarecum divergente; chiar si atunci cand
obiectivele avute in vedere sunt impartasite de un grup de oameni, inevitabil fiecare dintre acestia
le va accepta in mod diferit;

¢ Puncte de vedere diferite asupra metodelor folositePersoanele sau grupurile

pot avea obiective comune, dar pareri diferite in ceea ce priveste modul de realizare a acestora;

0 Diferente in modul de percepere sau in sistemul de valori. Majoritatea

conflictelor rezultd din modul diferit in care oamenii vad realitatea; oamenii tind sd actioneze pe

baza a ceea ce percep a fi realitate, iar conflictele apar tocmai datorita faptului ca nu toti vedem

7 Aurel Manolescu, Vieel Lefter si Alecxandrina Deaconu , Managementul reslss@imane, Editura Economica,
2007, pg. 563.



aceeasi realitate; diferendele pot aparea, de asemenea, in legaturd cu aspectele etice sau cu
modalitatile in care se exercitd puterea, fara a se neglija probitatea morala si corectitudinea;

¢ Lipsa de comunicare sau comunicarea defectuoasa care duce la aparitia unor
neintelegeri; in astfel de situatii, singura cale de solutionare a conflictului o reprezinta
cooperarea, care permite fiecarei parti sa afle pozitia si argumentele celeilalte parti;

¢ Competitia privind resursele insuficiente. Caracterul limitat al resurselor
organizationale si dependenta de astfel de resurse pot genera competitii care se pot transforma n
conflicte; insuficienta resurselor are capacitatea de a transforma conflictele mascate sau lente in
conflicte deschise si acute;

0 Diferente de putere, statut si culturid. In situatiile in care partile diferd
semnificativ in putere, statut si culturd; legat de putere, de exemplu, daca dependenta nu este
reciproca, ci unilaterald, creste potentialul de conflict; sansele mai mari pe care le au unele
persoane sau grupuri de a avea un statut social considerat de altii mai onorabil constituie o alta
cauza de conflict; de asemenea, cand doud sau mai multe culturi foarte diferite se dezvolta intr-0
organizatie, ciocnirea dintre convingeri si valori poate genera conflict deschis;

¢ Competitia pentru suprematie. Se manifesta atunci cand o persoana incearca sa
intreacd sau sa eclipseze o altd persoand, ca, de exemplu, atunci cand doi angajati concureaza
pentru promovare sau pentru o pozitie influenta in cadrul aceleisi organizatii;

¢ "I nvadarea" teritoriului, care, dupda cum se mentioneaza in literatura de
specialitate, nu este limitat la spatiul fizic, ci la toate celelalte resurse finite pentru care oamenii
sunt Tn competitie (spatii, investitii, personal, dotdri, recompense etc.); fiecare dintre resursele
unei organizatii constituie subiect de competitie si uneori chiar de conflict, deoarece au o naturda
finita; cu alte cuvinte, disputa teritoriala sau invadarea teritoriului, fie intamplator, fie intentionat,
este o cauzd de conflict, deoarece ceea ce este castig pentru o persoana inseamna pierdere pentru
alta persoand; de aceea, managerii trebuie sa aiba grija ca aceasta competitie sa fie corecta;

¢ Ambiguitatea. Scopurile §i obiectivele ambigue, imprecizia in stabilirea
sarcinilor, autoritatii si responsabilitatii unor posturi sau compartimente, lipsa de claritate n
transmiterea deciziilor sau prezentarea deformata a realitatii sunt surse de conflict; de asemenea,
criteriile de performantda ambigue sunt o cauzd frecventd a conflictelor dintre evaluatori si

evaluati;



0 Natura activitatilor si interdependenta sarcinilor sunt surse potgiale de
conflict cand indivizii, grupurile sau departamentele sunt reciproc dependente pentru indeplinirea
propriilor obiective, ceea ce necesitd interactiunea partilor astfel incat acestea sa-si poatd
coordona interesele;

¢ Schimbarea mediului extern al organizatiei, deoarece cresterea competitiei,
interventiile guvernamentale, noile tehnologii sau schimbarea valorilor sociale pot constitui cauze
majore de conflict;

¢ Agresivitatea si incipatanarea, deoarece unii indivizi trec prin viata ntr-un mod

in care par a fi in cautarea unor adversari; de aceea, literatura de specialitate subliniaza ca ar fi o

mare greseald sa se confunde un om dificil cu o conduita dificila.

1.2 Conditii organizationale ale conflictului

Cateva axiome ale conflictului

In incercarea de a identifica conditiile care pot genera conflict, vom prezenta citeva
asertiuni privind conflictul prin prisma literaturii de specialitate si le vom analiza masura in care
acestea corespund sau nu cu evidentele vietii. Aceastd modalitate de cercetare a cauzelor
conflictului vine sa completeze analiza acestora prin prisma principalelor modele de conflict.
Intentia continutd in formularea asertiunilor este diferita: unele incearca sa fie mai polemice, in
timp ce alte sunt mai putin ofensive.

A. ,,Cu ciat coeziunea grupului este mai mare, cu atit conflictul este mai putin
probabil”

Coeziunea a fost definita ca un ,,proces dinamic al unui grup care tinde sd ramana unit in
incercarea atingerii scopurilor si obiectivelor sale”. Multe cercetari aratd cd membrii unui grup
cu un grad de coeziune ridicat sunt mult mai eficienti, comunica mai mult si mai bine, se simt
impliniti in cadrul grupului s.a. Prin urmare, coeziunea grupului, dupa toate aparentele, creaza
premise pentru reducerea conflictului.

Consideram ca o coeziune mai mica sau problemele care rezultd din mentinerea unui grup
sunt cauzele principale ale conflictului.

Totusi, unii autori atentioneaza si asupra ,,reversului monedei”. Acestia sunt de parere ca

exista si dezavantaje ale coeziunii. O coeziune prea mare poate conduce la o preocupare
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exageratd a grupului fata de sine insusi si la desconsiderarea obiectivelor pentru care acel grup a
fost creat. Prin urmare, coeziunea poate genera mai putin conflict, dar, in acelasi timp, grupul
poate deveni mai putin productiv.

In fine, coeziunea este strans legati de compozitia unui grup si, in consecinta, de nivelul
conflictului. Eterogenitatea (indemanarile si abilitdtile membrilor) implicd mai multe conflicte
datorate, in principal, intetgunilor neomogene dintre membrii grupului. Totusi, ca si coeziunea,
eterogenitatea are partile ei bune si partile ei rele. Pe de o parte, eterogenitatea contribuie la
identificarea unor solutii creative in cadrul unui grup. Pe de altd parte, o prea mare diversitate
poate inhiba o parte din membrii echipei, in special, pe acei care se simt mai putin versati si mai
putin pregatiti din punct de vedere profesional. Un grup omogen are o capacitate mai mare de a
adopta decizii cu un risc foarte ridicat.

B. ,,Aparitia conflictului variaza in functie de dezvoltarea grupului”

Confirmarea sau infirmarea acestei asertiuni se va face prin analiza a doud modele privind
dezvoltarea grupului.

Astfel, primul model, cel clasic, prezentat de Tuckman, identificad cinci etape/faze ale
dezvoltarii unui grup: formarea, cresterea, normarea, performarea si incheierea. Fazele modelului
descriu comportamentul membrilor in functie de doi factori: structurd si sarcind. Astfel, prima
faza descrie formarea initiald a grupului si implicd orientarea comportamentald prin intermediul
sarcinii §i testarea structurii grupului. Faza a doua deriva din observatiiile empirice ale
interactiunilor de grup si implica o crestere semnificativa a reactiilor negative ale acestuia. Faza a
treia implica crearea normelor de grup si consolidarea coeziunii din cadrul acestuia. Faza a patra
implicd performarea propriu-zisa.

Etapa finald, iIncheierea, implica incetarea comportamentelor legate de sarcini si
renuntarea la implicarea in relatii. Incheierea unui grup poate avea ca efect o criza minora.
Aceasta actiune este o miscare regresiva de a renunta la control, la a face parte din grup.

Conform acestui model conflictul atinge punctul maxim in primele faze ale dezvoltarii,
dupa care grupul atinge coeziunea, iar conflictul scade din intensitate. Este de remarcat faptul ca
modelul abordeaza conflictul nu numai in functie de coeziunea grupului, ci i de maturitatea
acestuia.

Cel deal doilea model apartine cercetatorilor Gemmil si Wynkoop si este fundamentat pe

pshodinamica dezvoltarii unui grup. Modelul se preocupa de cealaltd parte a schimbarii —
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dezordinea si schimbarea discontinud — care sunt opuse schimbarii graduale propuse de Tuckman.
Astfel, cealaltd parte a schimbarii are drept efect transformarea atitudinilor grupului fatd de
problemele generate de schimbare. Modelul descrie procesul inconstient prin care membrii
grupului accepta sa joace un anume rol in ,,dramaturgia” conflictului prin preluarea unor atribute
(negative sau pozitive) cum ar fi cele: ale ,,tapului ispasitor” si/sau ale ,,profetului carismatic”. Ca

si modelul lui Tuckman, prezentul model are cateva faze. La fiecare nivel este posibil ca grupul
sa rateze tranzifia si sa caute solutiile regresive. Modelul explica in parte observatiile empirice si

in parte asertiunea teoretica conform careia atunci cand un grup este confruntat cu o problema
dificila, membrii grupului reactioneaza pe directia negdrii si a solutiilor regresive. Modelul este
normativ deoarece indica directia in care trebuie sa se miste un grup in dezvoltarea sa.

C. ,,Definirea clara a rolurilor reduce conflictul”

In ceea ce priveste asertiunea de fatd, sunt de semnalat citeva aspecte. In primul rand, unii
autori atrag atentia asupra necesitatii ca rolurile dintr-o organizatie sa fie promovate in mod
democratic.

O problema care poate constitui o sursa de tensiune §i conflict este cea legatd de
diferentele percepute de grup in ceea ce priveste rolurile formale si cele informale. Unele studii
au demonstrat cd in lipsa unor roluri bine definite nici o persoand nu va reusi sa atraga atentia
grupului asupra problemelor si responsabilitatilor de grup. Mai mult, grupul va tinde sa evite
conflictul si discutiile critice, preferand sa suprime eventualele nemulfumiri sub paravanul

politetii.

1.3 Situatii organizationale care stimuleaza conflictul

Cauzele conflictului into organizatie sunt numeroase. Elementele organizationale
particulare care conduc la un conflict nu produc, neaparat, acest rezultat in mod direct. In schimb
ele creaza conditiile care afecteaza perceptia si motivarea membrilor organizatiei In ceea ce
priveste conflictul. Exista, prin urmare, un set de variabile care transforma formele structurale n
out-puturi comportamentale. Majoritatea structurilor organizationale care produc conflicte par sa
alimenteze trei tipuri de variabile sau situatii organizationale ce conduc spre acest conflict.

Acestea au fost sintetizate de catre J.A.Litterer in felul urmator:

11



a. situatii victorii-infrangeri
b. diferentele de statut
c. diferentele de perceptie

a. Situatiile victorii-infrangeri

Aceste variabile se dezvolta atunci cand doi angajati sau doud echipe au scopuri care nu
pot coexista simultan. In mod surprinzitor, organizatiile produc multe din circumstantele care
conduc spre acestétuatii conflictuale. Aceasta variabild este comuna pentru situatiile in care se
realizeaza inspectiile sau controlul. Cand un inspector sau un controlor, in justificarea pozitiei pe
care o ocupa, gaseste o eroare, cineva obligatoriu trebuie sa raspunda. Aceste situatii, care sunt
sensibile la conflict, desi nu se recunoaste intotdeauna acest lucru, existd in foarte multe
organizatii in care performantele individuale, realizate prin interdependenta, nu pot fi cuantificate
independent.

b. Neconcordanta de statut

O influenta, adesea neglijata dar extrem de importanta, asupra comportamentului uman si
a esentei umane consta in faptul ca indivizii vor sa stie unde si cum sunt pozitionati in comparatie
cu ceilalti sau, cu alte cuvinte, care le este statutul. Prin urmare, statutul poate constitui un
standard de evaluare pentru o persoand anume. Una din probleme care se ridica in acest context
este aceea ca, in prezent, sunt o sumedenie de pozitii ierarhice care nu sunt comparabile cu
celelalte. Tn plus, acesteraghii se schimbi foarte des.

Un intreg set de probleme legate de statutul persoameiidéeat odatd cu impactul
tehnologic intre continua schimbare. Persoane care s-au angajat cu ani in urma intr-o organizatie
si care au crescut incet pe scara ierarhica, adeseori cred ca isi meritd pozitia doar pentru ca au o
varsti mai inaintati sau pentru ci au niste ani lucrati in plus. In realitate, insa, lucrurile stau altfel.
Datorita faptului cd pregatirea tehnicd a tinerilor este mai potrivita pentru a face fatd problemelor
moderne ale afacerilor, acestia capita un avantaj fati de persoanele mai in varsta. In plus, in locul
structurii ierarhice de organizare organizationala isi fac aparitia formele mai pufin rigide ale
organizarii. In aceste conditii, statutul persoanelor mai in vérsti este amenintat intr-o masura mai
mare.

c. Diferente de perceptie

Este arhicunoscut faptul ca persoanele care privesc lucrurile diferit ajung de foarte multe

ori la conflict. In organizatii, angajatii privesc diferit lucrurile dintr-o multitutidine de motive,
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printre acestea numarandu-se si cele organizationale. S-a observat ca persoane din departamente
diferite au tendinta de a avea viziuni diferite asupra a ceea ce ei percep ca binepentru organizatie,
precum si a modului in care acesbinetrebuie atins.

Pozitia ierarhica are si ea un impact considerabil in acest gen de situatii. Problemele
vazute de nivelul inferior de angajati, confruntati cu presiunile operatiilor zilnice, sunt cu totul
diferite de cele ale managerilor de ¢ltv superioare, a caror perspectiva temporara este mai mare

si care sunt presati de probleme mai complexe.
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CAPITOLUL 2

STILURI SI STRATEGII DE MANAGEMENT AL CONFLICTELOR

2.1 Instrumente utilizate Tn managementul conflictelor

De reqila, aparitia conflictelor distructive in organizatie sunt puse pe seama managerului,
iar atentia si energiile colective se canalizeaza catre acesta. Aceasta observatie ridica o problema
principiala in legatura cu stilul de management de care este nevoie pentru gestionarea unei/unor
situatii conflictuale.

In fiecare zi managerii au de luat decizii referitoare la priorititile si preferintele
organizatiei. De foarte multe ori aceste prioritdti sunt legate de modul in care managerul
gestioneaza conflictul. Gradul de exprimare a unui conflict depinde nu numai de rezultatul
conflictelor latente, de normele de grup, sau cultura organizationalda, ci si de abilitatile

managerilor de a aborda si de a rezolva conflictul.

2.1.1 Stiluri si tehnici de management al conflictelor

Stilul integrativ

Abordarea integrativa a demonstrat ca poate fi un instrument eficient in reducerea
conflictului Tntro organizatie. Sustindtorii abordarii integrative a conflictului argumenteaza ca
doar efortul comun al ambelor parti de a identifica solutii care sa tind cont de interesele acestora
poate constitui chezasia unor rezultate intelepte (durabile) si eficiente (Fisher si Ury, 1991).
Cercetarile au relevat faptul ca atunci cand negociatorii (partile in conflict) manifesta ingrijorare
atat pentru interesele proprii, cat si pentru interesele altora se atinge nivelul cel mai bun al
rezolvarii conflictului. De asemenea, unele studii au ardtat ca supervizorii care adoptd stilul
integrativ de negociere ating rezultate pe masura solicitarilor lor.

Trebuie, totusi, mentionat ca nu in toate situatiile este necesara o abordare integrativa a
negocierilor. In unele situatii nu se impune decat o abordare distributivi. Aceste situatii sunt, de

reguld, acelea 1n care efortul pe care 1l implicd o negociere integrative nu se justifica.
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Stilul amabilului

In spatiul cercetarii, conceptul de stil al amabiluluia fost introdusa de R. A. Friedman, S.
T. Tidd, S. C. Currall si J. C. Tsai. Acesti autori arata ca, In timp ce stilul integrativ este unul care
ajuta partile sd ajunga la o solutie mutual avantajoasa, efectele stilului amabil de a rezolva
conflictul sunt mai putin clare. Amabilitatea implica renuntarea la o parte din interesele proprii in
folosul partii oponente in scopul aplandrii cat mai rapide a neintelegerilor aparute. Totusi,
atingerea acestui rezultat se realizeaza in dauna intereselor unei parti (partii “amabile™) si, in
consecinta, situatia conflictuala nu este rezolvata pana la capat. Cu alte cuvinte, amabilitatea
poate rezolva conflictubentru moment, dar acesta va reveni cu o noud ocazie, deoarece
interesele unei parti nu au fost luate in considerare.

In opinia lui Yukl si Tracey (1992), amabilitatea este similara tacticilor linguselii.
Tacticile linguselii sunt utilizate de catre o parte pentru a o convinge pe cealaltd de faptul ca
apreciaza ideile si opiniile acesteia din urma. Desi acest comportament nu este productiv din
punct de vedere al rezolvarii conflictului, avantajul acestuia este cd produce reactii afective

pozitive in cadrul grupului.

Stilul dominatorului

Stilul dominatorului reflecta o preocupare sporita pentru interesele proprii si o preocupare
scazuta pentru interesele celorlalti. Acest lucru presupune ca, in cadrul conflictului, dominatorul
va avea grija sd-si asigure in primul rand interesele proprii si mai apoi pe cele ale partii oponente.
Cercetarile realizate pe simularea stilului dominator au ardtat ca o astfel de abordare rateaza
solutiile mutual avantajoase. In plus, aceste studii au aritat ci, preocuparea sporitd pentru sine si
scazuta, pentru ceilalti, are drept efect “un comportament rigid, carcotas”, fapt ce face dificila
atingerea unui acord intre parti (Pruitt si Carnevale, 1993).

Un alt neajuns al acestui stil (ca, de altfel, si a celorlalte negocieri distributive) este ca
tinde sd genereze In partea oponenta acelasi tip de reactie. Mai mult decét atat, persoana care se
gandeste in primul rand la sine, de regula, refuza sa adopte stilul integrativ chiar si in situatia in

care oponentul sau face acest lucru.
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Stilul de evitare

in opinia unor autori (R. A. Friedman, S. T. Tidd, S. C. Currall, J. C. Tsai, 2000),
persoana care este predispusd sa evite conflictul dovedeste o lipsa de pregatire In gestionarea
acestuia.

In opinia acelorasi autori, aceste persoane sunt caracterizate de o preocupare scizutd
pentru interesele proprii. Pe de alta parte, preocuparea scazuta si pentru interesele celorlalti 1i face
mai putin pregatiti sa inteleaga problemele ce fac obiectul conflictului. Prin urmare, in lipsa unor
informatii esentiale cu privire la conflict, aceste persoane vor fi incapabile sa furnizeze solutii

eficiente de gestionare a conflictului.

Tehnici de management al conflictelor.

Exista o mare diversitate de tehnici si sisteme de management al conflictelor dar cele
mai importante forme de interventie 1n situatii de conflict sunt considerate: negocierea, medierea
si arbitrajul.

Negociered‘este in acelasi timp o arta si o stiinta. Este o arta care permite celui care stie
sd pund in practica strategii, tehnici si tactici, sd reugeasca mai bine. Este totodata o stiinta pe
care majoritatea oamenilor o practicd inconstient in fiecare zi fara s-o fi studiat neaparat‘®,

Conflictele sunt incheiate permanent prin atingerea unui acord mutual satisfacator prin
negociere mediere sau prin arbitrajul unui tert care decide daca o parte a avut dreptate si
cealalta s-a ingelat.

Negocierea este un proces decizional intre doud sau mai multe parti care nu impartasesc
aceleasi opinii si este procesul de comunicare ce are ca scop atingerea unei intelegeri. Cele doua
parti actioneaza impreuna pentru a reduce diferentele dintre ele.

Putem sa vorbim despre mai multe tehnici de negociere:

Negocierea distributiva. Acest tip de negociere este una de tipul castig/pierdere, in care o
sumi clara de bunuri este impartita clar intre doua parti. Astfel se presupune o fermitate fata de
compromisuri, se fac amenintdri si promisiuni. Un bun negociator distributiv trebuie sa fie:
simpatic, nepartinitor si sa fie expert in problema negociata.

Nemcierea integrativa. Aceasta practica Tn negocieri este cea mai productiva deoarece

ea presupune ca se pleaca de la ideea ca solutionarea unei probleme comune poate multiplica

8 Souni Hassan Manipularea in egocieri, Editura Antet, Bucuresti, 1998
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valorile care 1i revin fiecarei parti. Astfel se neaga ideea ca totul, bunul care urmeaza a fi
impartit are o valoare fixa si determinata.

Succesul unei astfel de negociere este asigurat printr-un flux informational: cele doua
parti trebuie sa-si adreseze reciproc intrebari si apoi sa le raspunda, pentru ca astfel sa se poata
initia un dialog. Metoda prin care se obtine o astfel de colaborare a ambelor parti este
introducerea obiectivelor comune. Prin tratarea diferentelor ca oportunitdti se pot reduce
costurile de productie si astfel profitul poate creste. Tot astfel se sporesc si resursele, pentru ca
in final se va putea ajunge la Tmpartirea tuturor resurselor.

Negocierea prin implicarea celei dea treia paritunci cand doua parti implicate intr-un
conflict nu mai pot ajunge la nici un fel de intelegere, este adusa o tertd persoand care are
avantajul de a fi potential mai obiectivd decat persoanele in conflict asupra metodelor care
trebuiesc aplicate sau a stilului care trebuie folosit.

Negocierea prin intermediereste foarte des intalnita nu numai in conflicte ci si in viata
de zi cu zi, spre exemplu un agent imobiliar este un intermediar intr-o negociere dintre un
cumparator si un vanzator. Tertii pot contribui la solutionarea disputelor prin: reducerea
tensiunii, controlarea numarului de probleme, imbunatatirea comunicarii, stabilirea unor teme
comune sau sublinierea anumitor optiuni de decizie pentru a le face mai atractive pentru parti.

Cata vreme partile reusesc sa-si rezolve disputele in mod direct, intr-o maniera
constructiva, nu este necesard interventia altora. Cand disputa ajunge Tintr-un impas major, iar
comunicarea este blocatd, interventia celei de a treia parti rdmane deseori singura solutie.
Interventia tertilor poate fi doritd de parti sau poate fi impusa din afara prin reguli, legi, obiceiuri
stabilite Tntr-o organigie, etc. Nu trebuie neglijat ca interventiile care nu sunt acceptate de catre
una sau ambele parti, sau care nu sunt intdrite de expertiza, prietenia sau autoritatea tertului, pot
fi primite cu ostilitate sau chiar dugsmanie, indiferent de motivatiile sau intentiile tertului.

Negocierea are drept obiectiv principal realizarea unui acord de vointa, a unui consens si
nu a unei victorii. In negociere existi parteneri si nu adversari. Ambii parteneri trebuie s
incheie procesul de negociere cu sentimentul cad au realizat maximul posibil din ce si-au propus.
De aceea, negocierea trebuie definitd ca un amplu proces cooperant. Deoarece acest proces este

realizat de oameni, iar acestia sunt purtatorii factorilor individuali, emotionali proprii.
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Negocierea poarta amprenta distincta a comportamentului uman. Rolul determinant al
comportamentului este dat de faptul ca scopul principal al negocierilor constd in satisfacerea
unor nevoi, necesitati umane, relatia dintre scop si mijloace fiind elocventa in cazul negocierilor.

Daca negocierea nu raxva conflictul se recurge la mediere.

Mediereaeste forma de interventie prin care se promoveaza reconcilierea sau explicarea,
interpretarea punctelor de vedere, pentru a fi intelese corect de ambele parti. Este de fapt
negocierea unui compromis intre puncte de vedere, nevoi sau atitudini ostile sau incompatibile.
De regula, ea presupune implicarea unei a treia parti, neutra, care are doar rolul de a facilita
ajungerea la un acord. Mediatorul Tntastfel de situatie este pozitionat Tntr-un rol foarte dificil
deoarece el are o functie tampon intre cererile celor doud parti. Cu toate acestea puterea unui
mediator este destul de limitatd pentru ca el nu poate dicta solutii ci poate doar indica punctele
de vedere comune ale partilor, pentru ca astfel sd se ajunga la un consens.

Medierea este mult mai putin intruziva decat arbitrajul deoarece partile isi pastreaza
controlul asupra rezultatelor, desi vor ceda controlul asupra modului de solutionare a disputei.
Medierea ajuta astfel sd se pastreze un beneficiu important al negocierii: partile mentin controlul
asupra solutiilor, fapt care le va ajuta semnificativ in dorinta lor de implementare a rezultatelor.

Daca nici medierea nu rezolva conflictul, se poate recurge la arbitraj.

Arbitrajul consta in audierea si definirea problemei conflictuale de catre o persoana de
specialitate sau desemnata de o autoritate. Arbitrul actioneaza ca un judecator si are putere de
decizie. Este cea mai drastica formd de interventie pentru ca odata ajunse la aceastd faza cele
doud parti se supun politicii: “totul sau nimic”. In aceasti situatie arbitrul conflictului are toata
puterea, hotararile sale fiind literd de lege.

Ca urmarea acestui fapt, cineva poate castiga totul, iar altcineva poate sa piarda totul,
astfel ca partile ce se afla in conflict prefera sa faca apel la alte forme de rezolvare. Diferenta
majord dintre cele doud este ca, prin mediere se cautd sd se ajungd la un acord cu implicarea

partilor care vor si sustine apoi solutia.

2.1.2 Stratedi de solutionare a conflictelor

Teoria si practica manageriald in domeniul resurselor umane a identificat cateva strategii
de solutionare a situatiilor conflictuale in cadrul unei organizatii. Aceste strategii au in vedere

doua dimensiuni principale:
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o peseverenta fiecarei parti implicate in conflict in impunerea punctului de vedere
propriu sau a propriilor interese;

o cat de cooperamta sau necooperanta este fiecare parte aflata in conflict in
satisfacerea nevoilor sau intereselor celeilalte parti.

Managerij pentru a rezolva diferite situatii conflictuale, trebuie sa adopte cele mai
adecvate strategii de solutionare a conflictelor organizationale, ca de exemplu:

e strategiaorientata spre ocolire (evitarea);

e strategiaorientata spre acomodare (adaptare);
e strategiaorientata spre competitie;

e strategiaorientata spre compromise;

e strategiaorientata spre colaborare.

Cele cinci abordari ale conflictului reflectd grade diferite ale impunerii $i cooperdrii. Dupa
cum se poate observa, raspunsul de cooperare are ca intentie satisfacerea intereselor partilor in
conflict, pe cand cel de impunere se concentreaza pe satisfacerea intereselor personale. Cu alte
cuvinte, dimensiunea de cooperare pune accentul pe importanta relatiei dintre partile ce
interactioneaza, in timp ce dimensiunea impunerii accentueaza importanta rezultatului.

De notat, totusi, ca niciuna din strategii nu este superioari celeilalte °. Desi denumirile
propriuzise tenteaza la o astfel de clasificare, fiecare dintre cele cinci strategii isi pot dovedi
utilitatea 1n functie de contextul si situatia episodului conflictual.

¢ Strategia orientata spre ocolire (evitare)

Aceasta strategie de management a conflictelor orientatd spre evitare sau ocolire se
caracterizeaza prin faptul ca, desi partile aflate in conflict recunosc existenta conflictului, acestea
nu doresc sa se confrunte.

Prin urmare, in conceptia unor specialisti, aceasta abordare priveste conflictul ca pe o
situatie ce trebuie evitata cu orice pret, conflictul putand fi tinut sub control prin ignorare.

Acest tip de management bazat pe evitarea conflictului este caracterizat prin capacitatea
redusa a partilor aflate Tn conflict de &t impune propriile interese si prin cooperarea redusa sau

slaba a oponentilor, ceea ce duce inevitabil la un grad sporit de frustrare pentru partile implicate.

9 Aurel Manolescu, Vieel Lefter si Alecxandrina Deaconu , Managementul resurselor umane, Editura Economica,
2007, pg572,573.
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De aceea, aceasta strategie este caracteristica persoanelor care nu au incredere in ele
insele si care nu risca sa fie puse in situatia de a face fata unui conflict manifest, pentru faptul ca
rezolvarea conflictelor presupune anumite deprinderi pe care nu toate persoanele le poseda.

Evitarea conflictelor are rolul ei. Daca este ceva neinsemnat, daca alte probleme mai
importante au devenit mai presante sau lipseste informatia, partile trebuie calmate, iar daca
oponentul este foarte puternic si foarte ostil, evitarea conflictului poate fi un raspuns intelept.
Numerosi specialisti in domeniu sugereaza ca cel mai bine este sa evitam conflictele.

Evitarea conflictelor poate oferi o oarecare reducere a stresului creat de rigorile
conflictului, dar in realitate nu schimba situatia, ceea ce inseamna ca eficienta acestei strategii
este limitata Mai mult decat atat, daca nu se iau masuri pentru aplanarea conflictului, este foarte
probabil ca acesta sa izbucneasca din nou. Dupa cum mentioneazd numerosi specialisti in
domeniu, ca, de exemplu, Rodica si Dan Candea, conflictul nu dispare "de la sine", ci raméane n
stare latenta.

Prin urmare,principalul dezavantaj al acestei strategii este acela ca ignora conditiile
care genereaza conflictele.

Abordarea conflictului prin evitare isi dovedeste utilitatea in urmatoarele situatii:

* miza rezultatului nu este una foarte mare nu existd motive foarte puternice pentru
implicarea personald intr-o confruntare conflictuala;
* exista constrangeri de timp in rezolvarea situatiei conflictuale;
* mentinerea relatiei reprezinta o prioritate de moment.
¢ Strategia orientata spre acomodare (adaptarg

Este aceatrategie de solutionare a conflictelor in care partile aflate in conflict nu
actioneaza in directia impunerii punctului de vedere propriu, ci mai mult pentru satisfacerea
nevoilor celorlalti. Aceasi inseamna ca "acomodarea", ca mod de abordare a conflictului,
determind managerii s devina cooperanti si dispusi sa satisfaca nevoile sau interesele celorlalti in
dauna propriilor interese, mai ales atunci cand armonia si stabilitatea sunt valori foarte
importante.

O asemenea strategie poate fi adoptata pentru a obtine sau a construi credit social Tn
perspectiva ivirii unor probleme viitoare mai importante sau cand situatia este, pur si simplu,

scapata de sub control. De asemenea, este un mod de abordare a conflictului preferapentru a
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demonstra bunulsimt, atunci cand agresivitatea celeilalte parti ar presupune un comportament
neacceptabil.

Abordarea conflictului din acest punct de veddraplici mentinerea relatiilor
interpersonale cu orice scopfara a tine cont prea mult de obiectivele personale ale partilor
implicate. Renuntarea, mentinerea si evitarea conflictului sunt privite ca modalitati de protejare a
relatiei dintre parti. Cu alte cuvinte, partile aflate in conflict supraevalueaza valoarea mentinerii
relatiilor interpersonale si subevalueaza importanta atingerii obiectivelor personale.

De asemenea, dupa Gary Johoasgperarea cu cealalta parte Tn scopul indeplinirii

9 sunt semne distinctive ale stilului

dorintelor acesteia si nesusfinerea interesului propriu®
indatoritor care, dacad este vazut ca un semn de slabiciune, nu prevesteste nimic bun pentru
viitoarele interactiuni.
Aceasta strategie poate reduce conflictul resimtit si poate fi uneori eficace sau folositor
pe termen scurt, mai ales cand scopurile propuse nu sunt foarte importante sau cand oponentul
este mult prea puternic si putin dispus sd cedeze. Pe termen lung insa, oamenii nu pot fi
intotdeauna dispusi sa-si sacrifice obiectivele sau nevoile personale numai din dorinfa de a
mentine relatiile interpersonale sau de colaborare. Mai mult dedat atat, acest tip de strategie de
acomodare sau adaptgseate sa limiteze creativitatea si sia stopeze aparitia de noi idei si
solutii pentru rezolvarea conflictelor.
Abordarea conflictului prin acomodare este potrivita in situatiile in care:
* mentinerea unor relatii bune de lucru este mai importantd decat orice altd motivatie;
* se refera la relatia subordonat-superior si reprezinta singura optiune a angajatului fata
de seful sau;
* rezultatul nu este atat de important;
* problemele trebuie rezolvate intr-un timp foarte scurt.
¢ Strategia orientata spre competitie
Acest mod de abordare a conflictului se afla in opozitie directd cu cel de acomodare si
reprezintd acea strategie de solutionare a conflictelor care, dupa cum mentioneaza Gary Johns,
tinde sa maximizeze impunerea interesului sau a punctului, de vedere propriu si sa minimizeze

cooperarea™. In conditiile unui astfel de tip de management al conflictelor este evident faptul ca

10 GaryJohns, Comportament organizational, Editura Economicd, 1998, pg. 424
" Gary Johns, Comportament organizational, Editura Economica, 1998, pg. 425
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partile sunt necooperante si hotarate sa realizeze propriile interese in dauna celuilalt grup. Altfel
spus, una dintre parti nu fine seama de efectul actiunilor sale asupra celorlalti, mai ales cand
problemele sunt importante si trebuie implementate prin actiuni ferme, de multe ori nepopulare,
cand existd convingerea ca punctul de vedere este corect sau cand una dintre parti profita de
atitudinea ingdduitoare a celeilalte.

Cu alte cuvinte, procedand astfel, avem tendinta sa incadram conflictul 1intr-0 Strategie
de tip castig/pierdere, "castigator-necastigator" sau "castigator-invins", care, dupa cum dovedeste
practica manageriala, poate avea numeroase consecinte negative, iar in cele din urmi, daca partile
care se conformeaza dovedesc forte egale, se ajunge la un punct mort si nu Se ia nicio decizie.

Prin urmare, int asemenea strategie, prioritatea absoluta este acordatd obiectivelor,
faptelor sau procedurilor proprii, deoarepertile aflate in conflict actioneaza numai in
directia atingerii propriilor scopuri, apeland pentru aceasta, destul de des, la structurile de
autoritate.

Unii specialisti subliniaza faptul ca aceasta strategie reprezinta un mod de abordare a
contlictului orientat spre putere, in care se foloseste orice tip de putere ce pare potrivitd pentru
a apdra o pozitie consideratd corectd sau pur si simplu castigatoare cu orice pref.

Prin urmare, aceastd strategie orientatd spre competitic este consideratd adecvata,
indeosebi in situatiile in care se dispune de multa putere, cand existd siguranta realitatii faptelor
sau cand situatia este realmente de tipul castig-pierdere.

Abordarea conflictului prin competitie este potrivita pentru urmatoarele situatii:

* situatia conflictuala implicd valori sau politici §1 existd motivatia necesara pentru
apararea acestora (apdrarea pozitiei care are dreptate);
* este implicata relatia dintre superior si subordonat;
* mentinerea unei relatii distante nu este criticabila;
* atunci cand este necesard adoptarea unor decizii urgente si rapide.
¢ Strategia orientata spre compromis

Straegia de compromis reprezinta acel tip de management al conflictelor, care combina in

doze intermediare sau doze medii impunerea interesului, sau a punctului de vedere propriu si

cooperarea sau satisfacerea nevoilor celorlalti.
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Aceasta inseamna ca partile aflate in conflict, constientizand faptul ca riscul declansarii
unui conflict este prea mare, au In vedere atat propriile interese, cat si pe cele ale partii oponente
sau, altfel spus, se accepta partial punctul de vedere al celeilalte parti.

Acest mod de abordare a conflictelor presupune admiterea faptuwustcategie de tip
castigator-castigator nu este posibila. Deoarece aceastd strategie implica, de obicei, o
negociere,in cadrul acesteia se adopta o pozitie care, in cele din urma, duce la un castig redus si
o pierdere limitata atat din punct de vedere al relatiilor interpersonale, cét si al obiectivelor.

Prin urmare, strategia de compromis are ca obiegisirea unei solutii reciproc
avantajoasecare sa satisfaca partial ambele parti aflate in conflict. Cu alte cuvinte, aceasta
abordare se traduce prin faptul ca ambele parti adopta o pozitie "castig minim-pierdere
minima" , ceea ce inseamna ca ambele parti au interese nesatisficute in aceeasi proportie.

De aceea, desi compromisul este o reactie inteleaptd pentru realizarea temporara a unui
echilibru, indeosebi pentru unele tipuri de conflict, cum sunt cele rezultate din insuficienta
resurselor, aceasta strategie nu este intotdeauna suficient de folositoare, ca, de exemplu, in
rezolvarea conflictelor ate izvorasc din asimetria puterii cand partea mai slaba are mult mai
putine de oferit partii mai tari.

Abordarea conflictului prin compromis este potrivita in urmatoarele situatii:

* problemele sunt complexe si destul de importante;

* nu exista solutii accesibile;

* ambele parti au acelasi interese pentru problema care face obiectul
disputei/conflictului;

* situatia este potrivitd pentru negociere (de exemplu, negocierea dintre management si
angajati pentru prevenirea unei greve anuntate);

* atunci cand partile au puteri aproximativ egale si sunt motivate sa dezvolte o relatie de
durata.

¢ Strategiaorientata spre colaborare

Reprezinta acel mod de afbdare a conflictelor care, dupa cum afirma Gary Johns,
maximizeaza atat impunerea interesului sau a punctului de vedere propriu, cat si
cooperarea sau satisfacerea nevoilor celorlalti 12 in speranta obtinerii unui acord integrativ sau

a gasirii unor solutii integratoare, care sa satisfacd interesele tuturor partilor implicate in conflict.

12 Gary Johns, Comportament organizational, Editura Economicd, 1998, pg. 424,426
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Cu alte cuvinte, senéearca combinarea opiniilor contrarii sau castigarea adeziunii tuturor partilor
aflate in conflict in vederea realizarii unui consens general sau a atingerii scopurilor iIn mod
pasnic.

Prin urmare, strategia de colaborare are in vedere solutionarea conflictelor prin
mentinerea relatiilor interpersonale Intre parti si asigurarea faptului ca ambele parti isi vor realiza
scopurile.

Aceasta atitudine sau acest mod de abordare a conflictelor are in vedere faptul ca indivizii
nu actioneaza numai in interes personal, ci si in interesul pargii opuse. Cu alte cuvinte,
recunoscand existenta unui conflict, fiecare parte implicata utilizeaza metode corespunzatoare de
management pentru a rezolva situatia. Aceasta inseamnd cd partile acceptd dialogul si vad
conflictul cape o provocare a capacitatii lor de a-1 solutiona.

Strategia orientata spre colaborare solicitd ambele parti sa adopte o solutie tip castig-
castig, care poate aduce partile intr-o situatie mai buna, in special datoritd valorilor impartasite in
comun.

Managrii, pentru a fi in masurd sa adopte cu succes o solutie tip castig-castig sau o
strategie de tip castigator-castigator, trebuie, dupa cum mentioneaza Rodica si Dan Candea, sa
impartageasca unele convingeri:

- In orice conflictrebuie sa existe o solutie reciproc acceptabili, ceea ce inseamna ca
se pot obtine obiective diferite in maniere acceptabile pentru ambele parti;

- diferentele de opinie pot si trebuie sa existe, deoarece conduc la noi puncte de vedere
si pot stimula creativitatea; trebuie pretuite opiniile celorlalfi $i minimizata pe cat posibil
interferenta diferentelor de statut ierarhic pentru a nu degenera in strategii de tip
castigator-necastigator ("care pe care");

- trebuie sd avem incredere in partenerul de conflict, deoarece atitudinea de incredere
atrage dupa sine incredere;

- cooperarea este preferata competitiei, iar diferentele de opinii sunt o parte importanta
a cooperarii; numai managerul incompetent si lipsit de incredere in sine se va simti tot
timpul in competitie; desi competitia stimuleazd performanta, ceea ce se impune cu
prioritate este interdependenta, deoarece foarte putine sarcini sau activitati pot fi

indeplinite fara cooperare.
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Prin urmare, strategia de colaborare, desi necesita timp, energie, exercitiu si creativitate,
are avantaje evidente care duc, In cele din urma, la imbunatatirea eficientei si eficacitatii
organizationale.

Abordarea conflictului prin colaborare este utila in situatiile:

e problemele implicate au atins un punct critic;

e mentinerea unei relatii de durata este o miza foarte importanta;

e nu existd constrangeri de timp pentru rezolvarea situatiei conflictuale;

e situatia conflictuald implicd perechi de persoane indiferent de nivelul ierarhic din care

fac parte (de exemplu seful in raport cu subordonatul, subordonatul in raport cu alt

coleg s.a.);

2.2 Managementul conflictelor

2.2.1 Managementul conflictului intrapersonal

Conflictul intrapersonal tine de fiecare individ in parte (desi efectele acestui conflict pot
influenta functionarea organizatiei) si, din acest motiv, este cel mai greu de analizat si gestionat.
Conflictul intrapersonal se refera, in principal, la dezechilibrul intre nevoile personale si cerintele
organizationale. Conflictul intrapersonal se poate manifesta intr-o multime de forme si cu efecte
diferite la nivelul atitudinilor §i a comportamentului. Aceste efecte pot fi foarte diferite: de la
consecinte psihologice (frustrdri, labilitate emotionald s.a.) la cele fizice (comportament
disctructiv, lipsa de loialitate s.a.).

La o privire sumara, este evident cd aceste efecte genereaza, la randul lor, descresterea
performantei i a motivatiei membrilor organizatiei. Din acest punct de vedere, managementul
conflictului intrapersonal reprezinta o componentd importanta pentru atingerea echilibrului dintr-
0 organizatie.

Unii specialisti sunt de parere ca managementul conflictului intrapersonal utilizeaza, in
principal, doud metode mai importante:

» Strategii cognitive

* Strategii de comportament
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Strategiile cognitive au in vedere controlul sentimentelor negative asociate cu un
conflict, care permit persoanei implicate in conflict sa-si exercite activitatile. Strategiile
cognitive includ urmatoarele forme si tipuri de reactii strategice:

* Represiunea. Aceasta se refera la incercarea de a elimina conflictul din existenta
personala;

* Rationalizarea.

» Fantazarea sau chiar negarea realitatii. Una din reactiile personale la conflict
poate fi evadarea sau crearea unui spatiu ideal, In care aceste conflicte isi pierd
valabilitatea.

Strategiile de comportament includ, la randul lor, urmatoarele reactii strategice:
evadarea, retragerea, agresiunea.

Limitele acestor strategii (atat a celor cognitive, cat si a celor de comportament) sunt date
de caracterul temporal limitat (aceste strategii nu pot rezolva conflictul intrapersonal decat
pentru o perioada determinata de timp). Susmentionatele strategii sunt utile la nivel operational
pentru rezolvarea conflictului pe o perioada scurta de timp.

Unii specialigti apreciaza cd viziunile moderne asupra metodelor de management a
conflictului intrapersonal accentueaza rolul terfului. Implicarea unui ter{ in managerierea
conflictului poate avea, in opinia acestora, cateva avantaje:

« Statutul (independent) al consultantului face ca acesta sa fie acceptat mai usor;

* Consultantul poate determina evaluarea rationald a partilor implicate In conflict
st identificarea solutiilor eficiente;

* Discutiile si analiza propriilor comportamente prin intermediul unui terf pot
ajuta la eliminarea gandurilor si reactiilor apdsdtoare si canalizarea intr-o directie
constructiva;

* Ajutd individul sd se concentreze pe solutiile proprii de rezolvare a conflictului
Consultantii pot sa provina din interiorul sau exteriorul organizatiei (atunci cand situatiile

impun aceastd solutie). Interventiile consultantilor sunt caracterizate, in principal, de maniera
informald 1n care acestia gestioneaza conflictul, precum si de modul asemanator in care acestia
realizeaza diagnosticul organizatiei.

Principalele tehnici ale consultantilor sunt:
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» Tehnicile de facilitare. Aceste tehnici se referd la explorarea individuala si
observarea de sine, la transferul informatiei s.a.;

* Tehnicile de modificare a comportamentului. De exemplu, stabilirea
comportamentelor care vor trebui eliminate;

» Tehncile cognitive. Acestea se refera la capacitatea de a intelege vechile valori
ale organizatiei si, prin acestea, realizarea unei noi perceptii de sine ale indivizilor

implicati in conflict.

2.2.2 Managementul conflictului interpersonal

O buna parte a comportamentului uman se manifesta in cadrul organizational, acolo unde
oamenii ocupa diverse functii si pozitii. Functiile si pozitiile organizationale sunt, de regula,
interdependente, astfel incat comportamentul unei persoane este in masurd sa influenteze
comportamentul celeilalte/celorlalte persoane care intrd in contact cu aceasta. Opinia unor autori
despre organizatie este cd aceasta reprezintd o retea de interactiuni repetitive, reciproce si
previzibile Intre indivizii care formeaza acea organizatie.

Cu toate ca o organizatie prezintda un cadru relativ stabil de interactiune umana, conflictul
interpersonal este un element omniprezent al vietii acesteia. Cauzele acestui tip de conflict intr-0
organizatie pot fi multiple, de la diferentele personale (interactiunea unor persoane diferite
sporesc sansele aparitiei unui conflict), trecand prin diferentele percepute (indivizii percep modul
inechitabil de redistribuire a resurselor in organizatie) si pana la diferentele functionale (cauzele
conflictului suntcerintele incompatibile dintre rolurile fiecarui membru din organizatie). Prin
urmare, conflictul interpersonal poate avea efecte benefice tmpranizatie pana cand acesta nu
este amplificat de neincredere, neintelegere si competitie. Cand se depasesc aceste limite,
conflictul devine contraproductiv si chiar distructiv. Specialistii In domeniu sunt de parere ca
pentru a se evita un efect distructiv al conflictelor interpersonale, managerii trebuie sd ia in calcul
cauzele care au generat aceste confiictd adopte deciziile corespunzatoare pentru eliminarea
acestora. Au fost identificate cinci moduri distincte ale managementului conflictului
interpersonal: retragerea, aplanarea, compromisul, fortarea si solutionarea problemelor:

* Retragerea este definitd ca o Incercare prin care se abordeaza managementul

conflictului prin evitarea acestuia;
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* Aplanarea reprezinta o reactiec a managementului la conflictul interpersonal prin
care se incearcd accentuarea intereselor organizationale comune;

« Compromisul este o incercare de a rezolva conflictul dintre persoane prin
renuntarea fiecarei parti la cate ceva din ceea ce a declansat conflictul;

» Fortarea reprezintd modalitatea de a gestiona conflictul interpersonal de o
asemenea maniera ncat o parte implicatd in conflict se vede obligata sd se supuna deciziei
adoptate de catre cealalta parte;

* Managementul prin solutionarea problemelor reprezinta o incercare de a atinge o
colaborare mai mare dintre indivizi.

Dintre cele cinci metode de management al conflictului interpersonal doar cea care se
concentreaza pe solutionarea problemelor pare sia se refere la componentele atitudinale,
situationale si de comportament ale conflictului interpersonal. Celelalte patru metode sunt
tributare abordarii behavioriste a conflictului, care omit (sub pretextul ca acestea nu ar face parte
din managementul conflictului) atitudinile si perceptiile partilor implicate in conflict. Spre
deosebire de cele patru, metoda ,,solutiondrii problemelor” nu se concentreaza doar pe reactiile
automate, inconstiente ale individului (viziune caracteristica behaviorismului), ci urmareste
utilizarea proceselor mentale superioare pentru atingerea rezultatelor calitative (cum ar fi, de
exemplu, satisfactia celor implicati in conflict). Superioritatea metodei ,,solutionarii problemelor”

a fost demonstrata printr-0 serie de studii empirice. &ajuns la concluzia ca organizatiile care au
atins performantele cele mai inalte au fost acelea care au utilizat, la scard largd, metoda
,,solutionarii problemelor” in procesul de rezolvare a conflictelor intepersonale.

Pentru a putea utiliza metoda ,,Solutionarea problemelor” este nevoie sa se intruneasca o
serie de elemente si conditii. Aceste conditii se refera la urmatoarele:

* Cerinte situationale (de exemplu: cadrul informal al interactiunilor din cadrul
organizatiei, lipsa presiunii de timp In indeplinirea saricinilor, echilibrul de putere etc);

* Cerinte atitudinale (de exemplu: increderea intre membrii echipei, credinta in
rezolvarea conflictului etc);

* Cerinte de perceptie (de exemplu: indivizii nu simt ameintarea sau nevoia de a
invinge sau de a domina alte persoane etc);

» Cerinte comportamentale (de exemplu: accesul la informatii, definirea clard a

regulilor si problemelor, cautarea exhaustiva a solutiilor etc).
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Atunci cand acest set de cerinte organizationale lipseste, conflictul tinde, mai curdnd, sa
se amplifice decat si se reducd. in aceste conditii, rolul tertului care s intervind intre partile
aflate Tn conflict si sd stabileasca regulile dupa care acestea sa se ghideze devine esential.
Apelarea la un terf este o practica deseori intdlnita in rezolvarea conflictului interpersonal. Acest
lucru este justificat de ,,constructia diadica” a conflictului interpersonal. Abordarea profesionista
pe care orealizeazd un consultant-terf, de reguld, se concentreazd pe Intelegerea mediului
psihologic si operational al partilor aflate in conflict. Interventia tertului se poate concretiza in
mai multe feluri:

* Oferirea unor cunostinte teoretice referitoare la conflict cum ar fi, de exemplu,
familiarizarea membrilor organizatiei cu principalele conceptii referitoare la conflict;

* Oferirea unor observatii asupra continutului cum ar fi, de exemplu, interpretarea
rezultatelor conflictului;

» Oferirea unor observatii asupra procesului cum ar fi, de exemplu, cresterea
interactiunilor productive ca urmare a asumarii unei atitudini deschise intr-o organizatie.
Interventia unui tert (in speta a unui consultant), spre deosebire de celelalte metode ale

managementuluionflictului, accentueaza punctele pozitive ale partilor aflate in conflict. Adeptii
acestei metode prezintd in calitate de suport argumentativ urmatoarele supozitii referitoare la
cauzele conflictului interpersonal:

* Perceptiile gresite constituie principala cauza a conflictului interpersonal;

* Interactiunea inadecvatd dintre indivizi nu permite gestionarea conflictului in
termeni constructivi.

In opinia specialistilor, tehnicile de interventie intr-un conflict interpersonal sunt strans
legate de supozitiile de mai sus si includ urmatoarele:

* Proceduri care se referd la perceptiile partilor. Acestea implica: identificarea
problemelor; definirea cailor alternative; proiectarea posibilelor solutii;

* Proceduri care se refera la informatii. Acestea implica: clarificarea problemelor;
adunarea informatiilor (prin intermediul interviurilor, intalnirilor sau altfel de
instrumente); cresterea frecventei, deschiderii si preciziei comunicarii din organizatie;

* Proceduri de interactiune. Acestea implica: reglajul ritmului de interactiune;

oferirea observatiilor asupra procesului care sa ajute partile implicate in conflict sa
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devina mai eficiente; introducerea unor cunostinte sub forma unor concepte, modele sau
principii care sa ajute la intelegerea conflictului; conceptualizarea pasilor care vor trebui

urmati pentru rezolvarea conflictului.

2.2.3 Managementul conflictului interdepartamental

Conflictul dintre departamenteeptrezinta o consecintd directd a diferentierii si
complexitatii activitatilor dintr-o organizatie.

In literatura de specialitate se arati cd acele conflicte ce rezulti din interactiunea dintre
departamente pot avea consecinte ambivalente asupra organizatiei. Pe de o parte, aceste conflicte
pot avea un efect distructiv, disfunctional asupra organizatiei. Pe de alta parte, acest tip de
conflict poate produce efecte pozitive (cum ar fi stimularea creativitatii si ideilor noi) care sa se
rasfranga asupra organizatiei.

Pentru ca un conflict dintre departamente sia nu se transforme intr-unul distructiv este
necesar ca managementul sa aibd la dispozitie metode prin care sd poatd gestiona aceste
conflicte.

Literatura de specialitate oferd mai multe descrieri ale atitudinilor §i comportamentelor
care caracterizeaza conflictul interdepartamental. J.Bercovich descrie conflictul prin intermediul
urmatoarelor categorii:

* Efectele din cadrul fiecarui departament. Atunci cadnd doud (sau mai multe
departamente) sunt inmict, membrii acestora tind sa uite de diferentele interpersonale si s se
solidarizeze cu grupul din care fac parte;

* Efectele dintre departamente. Aceste efecte au drept rezultat crearea unei perceptii (de
reguld, negative) fatd de adversar si conturarea propriei identitdti a grupului/departamentului.
Prejudecatile care se formeaza in legaturd cu departamentul advers conduc, de reguld, la cresterea

tensiunilor i la descresterea comunicdrii dintre partile aflate in conflict. Fiecare dintre
departamerte implicate are tendinta sa-si pozitioneze cat mai favorabil imaginea grupului si sa
denigreze imaginea celuilalt. De reguld, acest cadru al conflictului conduce la modelul de conflict
,victorie-infrangere”, care stimuleaza evolutiile distructive ale conflictului. Acest model de

conflict accentueaza aspectele competitionale dintr-o organizatie in dauna celor de cooperare.
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Abordarile traditionale ale managementului conflictului interdepartamental se

fundamenteaza pe urmatoarele metode :

1. evitarea conflitului prin separarea fizica a departamentelor;

2. reglarea conflictului prin introducerea unor noi reguli si proceduri;

3.,legalizarea” solutiilor de management prin apelarea la autoritatile organizationale superioare;
4.incercarea atingerii unui conoptis intre reprezentantii departamentelor implicate in conflict;
S.apelarea la un tert din afara organizatiei pentru medierea sau arbitrarea conflictului.

Totusi, aceste metode au si limite, Tn pofida utilitafii lor operationale in practica
managariald. Analiza susmentionatelor metode releva faptul ca, desi acestea conduc la atingerea
unei intelegeri intre parti, ele nu realizeaza o rezolvare propriu-zisa a conflictului. Ca atare,
aceste metode nu reusesc sa depaseasca cadrul modelului ,,infrangere-victorie”. Prin urmare,
situatiile punctuale de conflict sunt rezolvate dar nu sunt eliminate si cauzele care au condus la
aceste conflicte.

Drept consecinta practica, teoria conflictului a cautat noi modalititi de manageriere a
conflictului. Aceste noi abordari isi propun sa depaseasca cadrul unui conflict de tip ,,infrangere-
victorie” si sd propuna solutii mai eficiente pentru managerierea conflictului interdepartamental.
Aceste abordari au fost cel mai bine sintetizate de specialistii in psihologia sociala.

Sherif 3 si colaboratorii sdi (1967) au relevat doua tipuri de strategii care pot conduce la
cresterea cooperdrii dintre departamente, la facilitarea comunicarii intereselor si nevoilor,
precum si la minimizarea efectelor distructive ale conflictului. In opinia acestor autoricele
doua strategii trebuie sa-si propuna urmatoarele obiective:

1. Identificarea unui dusman comun. Aceastd strategie 1si propune sa transforme
adversitdtile din interiorul organizatiei (cum ar fi de exemplu conflictul de interese dintre
departamente) in atitudini favorabile ca urmare a stabilirii unui inamic extern (in persoana altei
organizatii). Generarea unei relatii structurale noi, care sa implice angajarea departamentelor
aflate in conflict ale unei organizatii impotriva altei organizatii, se poate realiza prin transferul
conflictului de la un nivel inferior (interdepartamental) la unul superior (interorganizational).
Aceasta strategie opereaza la doud niveluri:

a. Influenteaza atitudinile individuale, perceptiile si sentimentele de Incredere si neincredere

'3 Muzafer Sherif (1906989, a fost unul dintre fondatorii psihologiei sociale, considerat si unul dintre parintii
disciplinei sociologic®inamica Grupului
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b. Influenteaza rolul structurii organizationale. Interactiunile dintre departamente (la baza céarora
sta principiul diferentierii) se transforma intr-un nou tip de interactiuni (de acomodare) care
accentueaza relatiile de colaborare dintre departamente.

2. ldentificarea unui scop supraordonat. Scopurile supraordonate sunt acelea care pot fi
atinse numai prin conjugarea efortului si resurselor mai multor departamente. Introducerea unui
scop supraordonat (cum este, de exempltroducerea unei linii de productie noi care sa
conduca la atragerea unei cereri sporite din partea consumatorilor) poate genera un climat de
colaborare intre partile implicate, datorita interesului comun pe care il vizeaza (M. Sherif).

Alti specialisti sunt de acord cd un management al conflictului de succes trebuie s vizeze
atingerea unei atitudini de colaborare, dar cele doua strategii (expuse mai sus) nu sunt potrivite
pentru acest obiectiv. $-demonstrat ca atat identificarea unui dusman comun cat si
identificarea unui scop surpaordonat esueaza din urmatoarele motive:

* ambele strategii au un caracter temporar;
 ambele strategii sunt defensive ;
* ambele strategii nu fac decat sa externalizeze conflictul .

In schimbul strategiilor propuse de M. Sherif, se propune o abordare care pune accentul
pe interventiile unei terte parfi, pe o comunicare deschisd si pe solutionarea problemelor.
Principalul avantaj al unei astfel de abordari consta in faptul ca acel consultant independent
accepta situatiile conflictuale, fara a le cataloga 1n vreun fel si, in consecintd, le trateaza ca pe
niste oportunitd{i pentru Intelegerea mai bund a partilor.

Principalele functii ale consultantului in opinia specialistilor sunt:

* evitarea rezultatelor bazate pe diferenta de putere:

« furnizarea de cunostinte si abilitati practice referitoare la procesele conflictuale;

¢ inducerea unei schimbari emotional-cognitive Tn calitate de preludiu pentru
interactiunile colaborative;

 crearea unui mediu informal care sa conduca la o abordare constructivd a

conflictului.
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CONCLUZII

. Fenomenul conflictului este omniprezent in viata noastra. Situatiile conflictuale se
intalnesc cu periodicitate In viata publica si privatad a fiecaruia dintre noi. Aceste conflicte se pot
manifesa la scale si nivele diferite. Ele pot aparea intre persoane, grupuri, comunitati sau natiuni
si pot fi generate de diverse cauze.

. Faptele si experienta manageriald sugereaza caracterul natural al conflictului,
eradicarea lui fiind aproape imposibila si chiar neimperativa pentru o organizatie. Adoptarea unor
actiuni menite sd prevind aparifia conflictului, nu inseamna, implicit, cd acestea vor conduce la
eliminarea definitiva a problemlor din organizatie. In acest sens, este necesard implementarea
unei cuturi organizationale care sa-si asume faptul cd problemele (si, implicit, conflictele) sunt o
parte naturald a vietii organizationale. Aceastd constatare impune problema studiului si
gestiondrii conflictului n cadrul organizatiei.

o Desi foarte mulfi manageri apreciaza la nivel teoretic avantajele pe care le poate
genera conflictul, in practica majoritatea dintre acestia tind sd ocoleascd conflictul din
organizatiile din care fac parte. Explicatia unui astfel de comportament std in lipsa de pregatire a
acesora de a face fatd conflictelor organizationale care apar in cadrul grupurilor. Una din
sarcinile importante ale managerului este, asadar, sa deprindd cunostintele necesare pentru a
putea gestiona conflictul si pentru a-1 mentine la nivele optimale, care sd asigure eficienta firmei
sau structurii pe care o conduce.

. De regula, in viata de zi cu zi a unei organizatii, conflictul ajunge sa fie gestionat
doar atunci cand se ajunge la formele manifeste ale acestuia cum ar fi: descresterea eficientei si
eficactatii activitatii, stari tensionale in anumite grupuri, cresterea costurilor legate de conflictele
din cadrul organizatiei s.a.

o Costurile conflictelor distructive sunt semnificativAsadar, conflictul poate
reprezenta, pe de o parte, o uriasa scurgere de resurse pentru o organizatie, iar, pe de alta parte, o
sursa de disconfort si apatie la locul de munca. Utilitatea gestiondrii conflictului este, prin
urmare, enorma pentru o organizatie si pentru managementul acesteia. De regula, aparitia

conflictelor dbtructive in organizatie sunt puse pe seama managerului, iar atentia si energiile
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colective se canalizeaza catre acesta. Aceastd observatie ridica o problema principiald in legatura
cu abilitatile si cunostintele privind managementul conflictului.

o Exercitirea unui management eficace al conflictului este ingreunata de lipsa unui
cadru adecvat, in care indivizii si fie educati in gestionarea conflictelor. In organizatiile
romanesti, cei saptesprezece ani de “libertate de miscare in relatiile de munca” nu au fost
suficienti pentru acumularea experientei de abordare corespunzatoare a conflictelor.

Pentru a crea premisa rezolvarii conflictelor In mod creativ, indivizilor 1i se ofera
opurtunitatea practicarii creativitatii in fiecare domeniu al vietii, incepand de la scoald, iar pentru
asi dezvolta abilitatile cerute de un management eficace al conflictelor, este ncesar sa fie
antrenati in forme de instruire institutionalizate in institutii de invatamant, dar, mai ales, in
organizatiile in care isi desfasoara activitatea. Aceste forme institutionalizate sunt, deocamdata,
inexistente, iar acesta lipsa isi pune amprenta asupra modului in care sunt gestionate conflictele.
Maniera ineficace in care au fost, in general, monitorizate si orientate conflictele in organizatiile
romanesti a facut ca ele sa se finalizeze, in proportie covarsitoare, cu acorduri bazate pe
conpromis, pe elemente conjucturale. Din aceasta cauza, acordurile s-au dovedit a fi instabile,
vulnerabile si au fost deseori, incdlcate, ceea ce a condus la un fenomen de transgresare si

perpetuare a conflictelor, de transformare a lordnisrma de viata.
O buna gestionare a conflictelor interpersonale si intre grupuri, are intotdeauna, un

impact pozitiv asupra randamentelor individuale si face din organizatie un mediu placut si

performant.
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