ANALIZA
CONFLICTELOR

Definirea conflictelor

Conflictele sunt o parte fireasci din viatd noastrd. Modul in care le gesfionﬁm
face diferenta.

Intr-o acceptiune generals, conflictul poate fi vizut ca fiind o opozitie
deschisa, o luptd intre indivizi, grupuri, clase sociale, partide, comunitati,
state cu interese economice, politice, religioase, etnice, rasiale, divergente
sau incompatibile, cu efecte disruptive asupra interactiunii sociale. Astfel cd
existd un conflict atunci cdnd doud sau mai multe persoane sau grupuri manifestd
perceptia cd ele au obiective incompatibile.

Explicarea termenilor definitiei.

Doud sau mai multe inseamna cd persoanele implicate in conflict se vdd
reciproc ca adversari in incercarea fiecareia de a-si atinge scopurile.

Persoane sau grupuri reprezinta indivizi sau organizatii care se reprezinta
pe sine sau sustin ca reprezinta colectivitati mai largi (grupuri etnice, grupuri
de interese, guverne, natiuni, clase etc.).

Manifestd Inseamna ca membri semnificativi ai ce] putin uneia din parti

sunt convingi ca cel putin unele dintre scopurile lor sunt incompatibile cu
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cele ale celeilalte parti. Acest fapt este indicat de atacarea celeilalte parti,
proclamand ca adversarul trebuie sa-si schimbe pozitia, sau prin incitarea si

mobilizarea restului membrilor grupului sdu in vederea luptei.

Obiective incompatibile inseamnd ca una sau mai multe parti in cauza
considerd ca realizarea scopurilor lor este blocatd de cealaltd/celelalte parti
si de aceea acestea trebuie fortate sa-si schimbe pozitia sau sa renunte, lucru
pe care acestea nu il fac de bunavoie. Atentie: daca avem doua pérti in care
una doreste ca cealalta sa-si schimbe pozitia sau actiunile in curs pentru a-si
indeplini scopurile, iar aceasta din urma se supune de bundvoie cerintelor, nu
existd conflict. Conflictul se nagte doar atunci cand cerintele uneia din parti

vis-a-vis de cealalta Intampind rezistenta acesteia.

Perceptia — aceastd chestiune este cea mai sensibild din intreaga definitie
a conflictului, si are o importanta fundamentald pentru studiile de conflict.

Modul in care adversarii vad si inteleg situatia este crucial in analiza si
managementul de conflict.

Daca o situatie pe care un observator extern o considera conflictuald, dar
nu este perceputa astfel de partile implicate, acela nu este un conflict. Cu alte
cuvinte, partile trebuie sa perceapa existenta unei situatii conflictuale pentru
a se afla In conflict.

Tot la capitolul perceptie: pértile pot avea obiective care sunt incompatibile
sau pot doar crede cd obiectivele lor sunt incompatibile. Ceea ce conteaza este
perceptia partilor cu privire la incompatibilitatea obiectivelor lor, nu faptul
ca acestea sunt real incompatibile sau doar percepute ca incompatibile. Din
punctul de vedere al rezolvarii conflictelor, prima situatie este cea mai dificila;
cea de a doua ofera posibilitati mai facile de solutionare. Ceea ce trebuie
retinut de catre mediator este cg, atat timp cat partile 1si percep obiectivele ca
incompatibile, exista conflict, indiferent de faptul ca incompatibilitatea este
reald sau imaginara.

Definitia aleasa nu se refera si la mijloacele prin care adversarii isi urmaresc

obiectivele. S-ar putea spune ca In definirea unui conflict trebuie incluse si
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eforturile de amenintare si de lovire a adversarului, adica exercitarea unei
forme de coercitie asupra acestuia. Violenta joacd un rol esential intr-o situatie
conflictuald, dar ea nu apare in toate tipurile de conflicte.

Mijloacele necoercitive, cum sunt persuadarea sau folosirea sanctiunilor
pozitive sunt, de asemenea, metode de gestionare a conflictelor. Prin
persuasiune, una dintre pérti poate Incerca s-o convinga pe cealalta sa adere
la modul ei de a vedea lucrurile, argumentéand cé acest lucru ar fi In avantajul
amandurora sau ca este congruent cu valorile partii supusa persuasiunii.
Prin folosirea sanctiunilor pozitive, una dintre parti poate oferi compensatii
materiale sau simbolice in schimbul obtinerii a ceea ce doreste. in realitate,
conflictele folosesc 0 gama larga de combinatii intre coercitie, persuasiune si

sanctiuni pozitive.

Conflictul vs. competitie

Competitie — partile se straduiesc sd atingd aceleasi valori;

Conflict — partile diferd din punctul de vedere al valorilor si Incearca s si

le impuna unele altora.

Competitie — partile se straduiesc sa obtina ceea ce vor, nu direct una de la
cealalta, ci dela altii din mediul inconjurator (ex. Firmele actioneaza pe piata

pentru a obtine banii clientilor, nu ai firmelor concurente).

Conflict ~ partile se straduiesc sa obtina ceva direct de la adversar (ceva ce
adversarul detine — bunuri materiale, pozitie, prestigiu, acces etc.; continuarea,
schimbarea sau anularea unei actiuni a adversarului, cand acesta se opune;
eliminarea adversarului, cand acesta blocheaza accesul spre obiective, cand

prezenta acestuia pune in pericol existenta sau alte valori etc.).

Conflictul este intotdeauna un proces congtient. El evoca cele mai profunde
emotii, cele mai puternice pasiuni si foloseste cea mai mare concentrare a
atentiei si efortului. Atat competitia cat si conflictul sunt forme de lupta.
Competitia este continua si impersonala, in timp ce conflictul este intermitent

si personal.
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Conflictul vs. disputd

in termeni comuni, conflictul si disputa sunt de cele mai multe ori considerate
sinonime. in materia analizei conflictului trebuie facut3 o diferentiere. Astfel,
conflictul se referd la neintelegeri de mai lungd duratd care pot sd apard intre doud
sau mai multe pirti, in timp ce disputa se referd la episoade individuale din cadrul
acestui conflict de duratd.

In general, conflictele de lunga duratd, cu radacini adanci, nu pot fi
solutionate in timp scurt, intrucét aceasta presupune schimbarea valorilor
partilor implicate, proces de lunga durata.
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Instrumente de analiza a conflictelor

Obiectivele

Preocuparile pentru gdsirea unor metode eficace de rezolvare a conflictelor
au dus la aparitia unor instrumente de analiza a conflictelor, aga cum este
modelul CRIP. Acesta Incearca sa traseze un model bazat pe continutul, relatia,
identitatea si procesele (de aici si acronimul CRIP) care apar intr-un conflict,
totul din perspectiva obiectivelor. In acest sens, conflictele bazate pe obiective
de continut sunt mai familiare avocatilor, intrucat ele implica in esenta drepturi
si obligatii, fiecare parte fiind interesata de obtinerea unor compensatii. Dar
obiectivele de continut sunt rareori cauze singulare pentru conflictele umane,
ele reprezentand mai degraba un paravan pentru atingerea unei pozitii de
negociere superioare, sau simboluri pentru alte tipuri de cauze provocatoare
de conflict. Obiectivele de relatie, in schimb, Incearcd sa raspunda intrebarii

”Cine suntem noi in conflict?”, implicdnd probleme de tipul ierarhiei, puterii
si rolurilor sociale. De multe ori partile in conflict au sentimentul injustitiei
si se simt ofensate, dar aceste sentimente nu pot face obiectul unei proceduri
juridice, motiv pentru care exista, frecvent, tentatia de a transfera obiectivele
de relatie in obiective de continut.

Obiectivele de identitate raspund la intrebarea ,Cine sunt eu in acest
conflict?”, referindu-se la stima de sine, perceptie si identitatea sociald. Un
conflict bazat pe acest tip de obiective poate fi deosebit de puternic, Intrucat
presupune amenintarea a insasi existentei psihologice a persoanei. O analiza
din perspectiva obiectivelor de proces poate releva modul in care partile se
raporteaza la conflict. De obicei, avocatii au tendinta de a vedea rezolvarea
unei situatii conflictuale de pe pozitii adversative, fapt ce duce la exacerbarea
conflictului.

fn mod evident, rareori un conflict este axat doar in jurul unui singur set de
obiective. Acestea au o evolutie dinamicd, implicand diferite aspecte rationale
si emotionale ale personalitatii, provocand, de-a lungul progresului situatiei
conflictuale, intdrirea sau slabirea pozitiilor, schimbarea importantei unor

obiective sau chiar modificarea radicala a acestora.



12 | McpiaTor I

Abordarea psihologica

O alta abordare, deosebit de interesanta, a proceselor conflictuale este cea
in care s-a observat ca escaladarea conflictului este, de fapt, o regresie de la
stadiul matur la cel imatur al dezvoltarii emotionale. Procesul psihologic are
o evolutie graduald, cu o raportare directa la evolutia inversa de la stadiul de
matur la cel de copil. Modelul are cinci pasi, fiecare avand caracteristicile sale.
Astfel, prima etapd reprezinta o situatie normala din viata cotidiand, In care
conflictele pot izbucni chiar si in relatiile cele mai stabile. La acest nivel partile
cauta solutii obiective, intr-un mod cooperativ. Conflictul escaladeaza numai
dacd una dintre parti tine cu obstinatie de un singur punct de vedere. In etapa
a doua, partile fluctueaza in cooperare si competitie. Ele stiu cd au interese
comune, dar dorintele singulare sunt mai importante, ficand ca informatiile
sa devina mai putine si sa reflecte doar o singura pozitie. Se cduta convingerea
adversarului sau castigarea conflictului prin logica si intelegere. Tendinta de
a pardsi campul argumentatiilor creste pana in momentul in care conflictul
escaladeazd datoritd unei actiuni Intreprinse de una dintre parti.

Prin intrarea in etapa a treia , cea a actiunilor concrete, fiecare dintre parti
simte ca nu mai este loc de solutii comune. Interactiunile devin ostile, iar
logica este concentrata pe actiune, Inlocuind discutiile frustrante. Acesta este
momentul in care, de obicei este angajat un avocat, care duce la detensionare
temporara.

In cea de-a patra etapd, functiile cognitive ale partile regreseaza la cele ale
unui copil de sase ani. Fiecare este constient de perspectiva celeilalte parti,
dar nimeni nu mai este capabil sd ia in considerare gandurile, sentimentele
si situatia celuilalt. Fiecare parte are sentimentul ca se afla intr-o pozitie fara
scapare.

Etapa a cincea presupune o regresie progresiva care capata forme ideologice
sl se manifesta sub forma unor perspective antagonistice. Sunt in joc valorile
sacre, convingerile si obligatiile morale superioare. Conflictul capata
dimensiuni mitice, partile avand sentimente de omnipotenta, considerand
¢d nu au cum si piarda la tribunal. In termeni psihologici, escaladarea a atins
cote halucinogeno-narcisiste, procesul putand continua pana la epuizarea

financiard, psihica sau pana la decizia unui tribunal sau a unui arbitru.
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In concluzie,

¢ Dot exista situatii in care partile au obiective incompatibile;

¢ Dot exista situatii In care partile cred ca au obiective incompatibile;

e Pot exista situatii In care partile utilizeaza metode coercitive sau
persuasive pentru a-si atinge obiectivele;

* Pot exista situatii in care partile utilizeaza violenta, inclusiv mortala,

pentru a-gi atinge obiectivele.

O ultima atentionare, la finalul dezbaterii pe tema definirii conflicte]or:
mediatorul trebuie sa tind cont de faptul ca conflictul este doar un aspect al
relatiei dintre pdrti. Este posibil ca partile care se afla In conflict sa continue sa

interactioneze in parale] in mod nonconflictual sau chiar cooperativ.
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Varietati ale conflictelor -
modalitati de tipologizare a conflictelor

Fiecare conflict este unic in felul sau; totusi, exista suficiente elemente
comune In anumite situatii particulare de conflict, ceea ce ne da posibilitatea
de ale clasifica. Clasificarea conflictelor pe tipuri sau varietati da posibilitatea
mediatorului de le intelege mai bine componentele, structura si, ca urmare,
de a alege cele mai potrivite metode de rezolvare, conforme fiecarui tip sau
varietate In parte.

Existd 6 modalitati de a grupa conflictele In tipuri distincte, functie de
6 criterii sau variabile independente (a se defini conceptele de variabila
independenta si dependents, in studiile sociale):

— functie de miza conflictului;
— functie de caracteristicile partilor implicate;
— functie de relatia dintre adversari;
functie de contextul in care adversarii initiaza si deruleaza
conflictul;
functie de mijloacele cu care se poarta conflictul;
functie de rezultatul conflictului.

Prima variabild — miza conflictului

Miza conflictului poate fi incadratd In doud mari categorii -
|. interese si 2. valori sau credinte. Se cere studentilor sa dea exemple din
ambele categorii — interese (interese materiale, financiare, putere, prestigiu,
pozitie etc.) si valori sau credinte (vezi cazul monogamiei si poligamiei,
avortului, libertatilor civile etc.).

Miza conflictului poate fi ilustrata cel mai bine folosind Teoria Jocului. Sa
presupunem ca doi prieteni Petrica si lonel se joaca cu doud monede; fiecare
aruncad o moneda, iar daca acestea cad pe aceeasi parte (ambele sunt cap, sau
ambele sunt pajurd), Petrica 1i da lui lonel moneda lui; daca fetele celor doua
monede nu coincid, Ionel 1i da lui Petrica moneda.
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Jocul celor doi este ilustrat grafic in tabelul de mai jos, in care am ales
valoarea 1 pentru a ilustra castigul si valoarea -1 pentru a ilustra pierderea.
Se poate observa cd suma din fiecare «celuld este intotdeauna 0, de aici si
denumirea de joc cu suma 0.

lonel
Cap Pajura
Cap 1,-1 1,1
Pajura -1, 1 1,-1

Petrica

Teoria jocurilor cu sumd zero

Teoria jocului cu suma 0 presupune situatia in care una dintre parti
intotdeauna castiga , iar cealalta intotdeauna pierde, dar ce se intdmpla daca
moneda cade pe cant (pe o parte)?

Pentru astfel de situatii avem jocuri cu suma diferita de 0. Revenind la
exemplul anterior, sd presupunem ca cei doi au furat monedele. Ei au fost
pringi de politisti i dusi la interogatoriu, fiecare intr-o camera separats,
tard posibilitatea de a vorbi intre ei. La presiunile politistilor ei au cateva
le va fi redusa pentru ca au cooperat, daca numai unul recunoaste scapa fara
pedeapsa, in schimb complicele lui primeste pedeapsa maxima. Daca nici unul
dintre ei nu recunoaste, politistii nu pot aduna suficiente probe impotriva Jor

si scapd cu o pedeapsa minima. Aceasta teorie poartd denumirea de Dileina
prizonierulus.

lonel
Recunoaste  Nurecunoaste
.. Recunoaste 9,9 -12,0
Petrica Nu recunoaste 0,12 -1, -1

Dilema prizonierului

Care este dilema? Le-ar fi mai bine daca nici unul dintre ei nu ar recunoaste,
dar de unde gtie unul cum va actiona celalalt? Astfel, daca Petrica recunoaste
atunci ar fi bine ca si Ionel s o facj, iar daci Petricid nu recunoaste ar fi in
interesul lui Ionel sa recunoasca. Astfel, dacd amandoi se gandesc la interesele

proprii, amandoi pierd. Dilema poate fi rezolvata doar daca partile au incredere
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una in cealaltd si nu recunosc. Dupa cum se poate observa si din tabel, suma
nu este intotdeauna diferita de 0.

In realitate conflictele nu pot fi atat de usor cuantificate, dar exemplele
ilustreazad foarte bine situatiile conflictuale In care miza o reprezintd interesele
si valorile sau credintele. Teoria Jocului cu suma 0 se potriveste conflictelor
radicale, In care partilor le este foarte greu sad-si modifice pozitiile intrucat ar
trebui modificate valorile si credinte proprii.

Cea de-a doua teorie a jocurilor cu suma diferita de 0 oferd posibilitatea
ca una dintre parti sa castige, si cealalta sd piarda, dar in acelasi timp ofera
posibilitatea ca ambele parti sa castige sau ambele pérti s& piardd, in functie
de modul 1n care fiecare Isi evalueaza propriile interese.

Arta mediatorului este de a gasi modalitatea de a transforma un conflict de
tip joc de suma zero intr-unul de suma diferita de zero si de a crea posibilitatea
unui castig mutual al ambelor parti.

A doua variabild - caracteristicile pdrtilor aflate in conflict

In general, se obignuieste a defini tipul conflictului dupa ceea ce sunt
adversarii: indivizi, grupuri, organizatii, etnii, natiuni, state etc. Vom merge
mai departe si vom utiliza 4 variabile pentru a defini caracteristicile partilor
aflate In conflict: 1. imaginea de sine; 2. coeziune; 3. claritatea diferentierilor dintre
pdrti ca entitdti, nu ca identitdti; si 4. gradul de organizare internd. Este evident
ca unele dintre aceste variabile nu se aplica acelor conflicte unde partile sunt
indivizi reprezentandu-se pe ei insisi.

Immaginea de sine — valabila pentru toate tipurile de parti implicate; modul
in care fiecare parte se vede pe sine insasi este important intr-un conflict — daca
se crede superioara adversarului, sau indreptatita natural, legal sau moral sa
poarte respectivul conflict. Religia sau ideologia politica pot fi surse puternice
ale acestor imagini de sine.

Coeziunca - se referd la parti constituite din grupuri de indivizi, sau la
indivizi sau grupuri ce considera ca reprezinta interesele unor comunitati
mai largi. In masura in care acesti indivizi sau grupuri simt sau sunt convingi

ca restul comunitatii 1i sustine si este gata sa se mobilizeze In caz de nevoie,
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conflictul capétd o dinamica exploziva, de care mediatorul trebuie sa tind
cont.

Claritatea diferentierilor dintre pdrti— granitele dintre parti pot fi mai clare
sau mai putin clare, ceea ce imprima un curs particular fiecarui conflict, in
functie de aceasta variabila. Astfel, Tn conflictele de gen, unde frontiera dintre
grupuri este clar evidentiatd, sau In cele etnice sau religioase, capacitatea de
mobilizare a membrilor grupului este mult mai mare si potentialul extinderii
rapide a conflictului substantial si de luat in considerare de citre mediator.

Claritatea diferentierilor joaca un rol important in posibilitatea izbucnirii
unui conflict Intrucat poate sublinia diferentele sociale dintre cele doua parti,
care chiar daca nu tin de caracteristici biologice inndscute ele sunt, totus;,
general acceptate de catre membrii ambelor grupuri aflate In conflict. Punctul
comun il poate constitui, insd, tocmai posibilitatea de a trece dintr-un grup in
altul sau de a-gi modifica pozitia sociala.

Situatie interesanta este cea a diferentelor dintre barbat si femeie. In
acest caz granitele sunt impermeabile, In sensul ca nu se poate trece dintr-o
tabara In cealaltd, dar complexitatea si multitudinea relatiilor dintre cele doud
tabere”.

Simplu, cu cat distinctia dintre parti este mai clara, mai pronuntata, cu atat
mai intens si mai extins este conflictul.

Gradul de organizare internd — pentru pértile compuse din mai multi
indivizi sau grupuri; gradul de organizare si modul de organizare sunt vilale
pentru a intelege dinamica situatiilor de conflict. Unele grupuri sunt special
organizate pentru a face fata conflictelor sau pentru a lupta — ca urmare,
numarul membrilor gata de a se mobiliza pentru Jupta si volumul resurselor
canalizate pentru a purta un conflict sunt considerabil mai mari decat cele ale
unor grupuri mai putin organizate, sau organizate pentru alte scopuri decat
purtarea conflictelor. Atentie: in cazul grupurilor sau subgrupurilor destinate
sa poarte conflicte, apare posibilitatea ca acestea sa caute adversari in mediul
extern, pentru cé acestia le justifica existenta. Ca urmare, ei exagereaza sau
chiar inventeaza amenintari din exterior pentru a avea acces mai mare la

resursele grupului, la prestigiu, influenta, putere si alte beneficii.
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A treia variabild — relatia dintre adversari

Sunt de luat in considerare urmatoarele situatii:

Al treilea set de factori care genereaza conflicte se referd la relatia dintre
potentialii adversari. Acestia sunt, de cele mai multe ori, acuzati de adversarii
ingisi, fiecare parte atribuind existenta conflictului de modul in care au
fost tratati de partea adversa. Conflictele privite din aceasta perspectiva
sunt considerate a fi realiste, relatia fiind un element esential al originilor
conflictului. Chiar daca, factorii interni i cei contextuali sunt de lunga durata
ei nu sunt suficienti pentru a genera conflict, doar daca relatia dintre adversari
este suficient de antagonica.

Numdrul — de obicei, numarul adversarilor dintr-un conflict este presupus
a fi doi. Chiar daca sunt implicate mai multe parti, ele in cele din urma, se
vor coagula in doua tabere, dar numarul partilor din fiecare tabara are o
importantd semnificativa In evolutia si solutionarea conflictului. Astfel, pot
fi conflicte cu doua parti distincte (guverne, organizatii) sau pot fi conflicte
cu mai multe parti independente fiecare urmarindu-si propriul scop. Dar, cu
cat, conflictul se adanceste,cu atat tendinta de a se coaliza si de a forma aliante
este mai puternicd, fie prin identificarea unor scopuri comune.

Integrare — Intr-o extremd, partile sunt atat de dependente mutual, incat
nici una nu poate supravietui fara cealaltd. Ca urmare, conflictul se naste
datorita diferentei de opinie dintre parti cu privire la modalitatile de a coopera
si de-a actiona In comun, nu datoritd incompatibilitatii obiectivelor lor. in
cealaltd extrema, pdrtile nu au nimic in comun una cu cealalta si nici nu
exerseazd interactiuni de vreun fel, ceea ce le ofera posibilitatea de a actiona
una impotriva celeilalte fara penalitdti legate de relationarea dintre ele.

Dominatie — se referd la cazul de interdependentd asimetrica: una din parti
are consistent mai multa nevoie de cealaltd decat invers; ca urmare, una din
parti se afla in pozitia de a refuza celeilalte ceea ce aceasta doreste sau are
nevoie. Partea dominanta poate ameninta sau impune sanctiuni celeilalte
(acestea din urma includ coercitie fizica sau interzicerea accesului la resursele
necesare sau dorite). Atentie: aceasta abilitate poate fi recunoscutd ca legitimd de
catre partea dominatd (cazul relatiei parinti-copii) sau poate fi doar acceptatd datoritd
fortei sau controlului detinut de partea dominantd.
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De asemenea, dominatia rezida si in abilitatea de a manipula sau utiliza
recompense pentru a-si asigura supunerea partii subordonate, creand sau
adancind astfel dependenta. Dominatia se poate exercita si prin controlul

modalitatilor de interpretare a ceea ce se intampla intr-o relatie.

A patra variabild — contextul

Partile aflate In conflict fac parte dintr-o multitudine de sisteme care se
suprapun. Cu atat mai mult, unii membrij ai fiecarei parti adverse pot considera
ca se afla pe un palier diferit fata de colegii lor. Modul in care relationeaza
partile In cadrul unui sistem sau al altuia confera putere sau sldbiciune fiecéreia
dintre ele. De exempluy, In familiile traditionale, femeia se afld intr-o relatie
de subordonare fata de barbat; cu alte cuvinte, in sistemul social format de
familie, barbatul si femeia se afla intr-o situatie de interdependentd asimetrica.
Dar dacd ei sunt cetédteni ai unui stat democratic modern, In care constitutia
si legile garanteaza si impun egalitatea dintre sexe, cele doud parti se afld in
situatie de interdependenta simetrica, iar femeia amenintata de tendintele
dominante ale sotului poate face apel la sistemul social mai larg pentru a evita
sau anula relatia de subordonare ce i se impune.

Daca partile nu sunt de acordul cu privire la natura sistemului pe care ele il
constituie, conflictele tind sa fie dificil de rezolvat. Este cazul, spre exemplu, al
sindicalistilor care acuza guvernul cd este unealta companiei impotriva cdreia
ei fac greva iar institutiile statului, cum ar fi politia, ca fac jocul managerilor
firmei.

Uneori distinctia este i mai clard in momentul in care una dintre parti
considerd cd reprezintd toate unitdtile din subordinea acesteia, inclusiv partea
cu care este In conflict. De exemplu, conducerea Universitatii poate sustine
cd reprezinta interesele intregii comunitdti academice, iar liderii studentilor

pot avea opinii diferite.

A cincea variabild — mijloacele cu care se poarta conflictul

Sunt variate mijloace cu care un conflict poate fi purtat, de la cele persuasive

panadlacele careimplicd violenta totald. Doua sunt dimensiunile care intereseaza
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aici: gradul de reglementare si severitatea. Prin reglementare intelegem existenta
unui set de reguli care dispun cum poate fi purtat un conflict si care sunt
procedurile prin care se ajunge la o rezolvare a conflictului. Aceste reguli pot
fi mai mult sau mai putin institutionalizate; le numim institutionalizate pe
cele care, de reguld, sunt 1. asumate de partile implicate; 2. sunt exprimate
prin traditii, in forma scrisa sau alte forme recunoscute de parti si 3. sunt
dublate de sanctiuni. Regulile sunt eficiente atat timp cat partile in conflict
le considera legitime si corecte. In plus, in misura in care regulile sunt
externalizate partilor, ele sunt mult mai putin supuse interpretarii partizane
ale partilor. In fine, certitudinea ci orice violare atrage sanctiuni forteaza
partile sa respecte regulile.

Severitatea unui conflict este datd de dimensiunea pagubelor suferite de
partile in conflict din cauza acestuia. La acestea se adduga aspectele de natura
comportamentald (cat de violenti sunt membrii partilor in conflict unii fata

de ceilalti) si subiectiva (intensitatea urii pe care partile o resimt fata de
adversari).

A sasea variabild: rezultatul

Ludm in considerare trei dimensiuni ale chestiunii in cauza: 1. cine a iegit
invingdtor? 2. gradul in care adversarii au devenit mai integrati sau, dimpotrivd, mai
separatila finalul conflictului; si 3. gradul in care rezultatul unui conflict este o sursd
pentru o reincepere a conflictului, mai degrabd decdt o rezolvare a acestuia. Aceasta a
sasea variabila de clasificare a conflictelor folosegte ca indicator de evaluare a
actiunii mediatorului intr-un conflict dat: daca ambele parti implicate intr-un
conflict se simt invingétoare, dacd ele au devenit mai integrate decat erau la
inceputul conflictului si daca solutia data conflictului il rezolva si nu constituie

sursa unui nou conflict, atunci mediatorul a repurtat un succes.
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Surse ale conflictelor

Fiecare parte aflata in conflict acuza comportamentul celorlalte ca fiind sursa
conflictului. Un observator extern poate insa trage concluzia ca adversarii se
ingeala: eforturile fiecdrei parti de a-si apara pozitia sunt percepute eronat de
celelalte parti si considerate ca amenintatoare.

Fiecare din parti, la fel ca si observatorii externi, au propriile lor explicatii
cu privire la sursele conflictului si la motivatiile lor si ale celorlalti. Datorita
faptului cd aceste explicatii sunt folosite pentru a mobiliza membrii fiecarei
parti, pentru a decide asupra strategiilor de urmat sau chiar asupra modului
de a rezolva conflictul, ele sunt de o importanta covarsitoare.

Sunt trei mari tipuri de surse ale conflictelor: 1. surse interne, particularitati
ale partilor aflate in conflict; 2. surse externe, caracteristici ale sistemului din

care adversarii fac parte si 3. surse derivdnd din relatia dintre adversari.

Surse interne — pot fi grupate in trei categorii: 1. natura umand; 2. interactivile
sociale si 3. cultura sociald.

Natura umand — se refera la ceea ce se considera a fi intrinsec fiintei umane,
independent de socializare, de educatie, de conexiunile sociale, de experientcle
individuale sau de grup.

Existé trei cdi pe care sunt investigate caracteristicile acestei naturi umane:
1. biologic si cvolutionar, care include studiul animalelor, in special al celor
apropiate genetic de oameni; 2. psihologic si socio-psihologic si 3. antropologic,
prin analiza diverselor societati i culturi umane.

Prima cale - selectarea unor comportamente instinctuale ale animalelor si
transferarea lor spre conditia umana — de ex. instinctul de “teritorialitate”
etc.

A doua cale — studierea proceselor congtiente si subconstiente; ex. relatia
frustrare-agresiune; de retinut cd frustrarea poate genera agresiune, dar
aceasta nu este intotdeauna canalizata impotriva sursei frustrarii, ci poate
merge Inspre un tap ispasitor sau poate fi internalizata. A treia cale — studiul

antropologic si istoric demonstreaza larga utilizare a violentei ca metod3 de
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atingere a obiectivelor. Ea nu este Insé nici universala, nici constanta. Societatile

umane variaza mult in ceea ce priveste nivelurile de violentd dintre membrii
lor si impotriva celor dinafara.

De retinut — este imposibil de separat ceea ce este intrinsec naturii umane
de ceea ce este dobandit prin socializare.

Interactiunile sociale — procesele sociale pot fi surse de conflict in sine.
Se pune aici chestiunea diferentierii dintre indivizi sau grupuri. Doua sunt
procesele ce se desfasoara In acest caz: 1. categorizarea, adica simplificarea
realitatii sociale si impunerea dichotomiilor bazate pe stereotipuri si clisee, si
2. asimilarea, adica fenomenul de integrare a noilor informatii in set pre-existent.
Unul din efectele acestor procese este tendinta membrilor unui grup de a
evalua pozitiv caracteristicile proprii si negativ pe cele ale celor apartinand
altor grupuri; uneori, acelasi comportament poate fi evaluat pozitiv cand este
vorba de unul din membrii grupului si negativ in cazul unui individ dinafara
grupului.

Cultura sociald — se referd la ansamblul de reguli, legi, cutume, traditii
si obiceiuri ce modeleaza caracterul indivizilor unui grup, facandu-i sa se
simtd parte a acelei comunitati, intemeind astfel o identitate de grup. Ele
includ norme si valori culturale care pot genera comportament agresiv si
antagonistic intre membrii grupului (culturi care premiaza competitivitatea,
dominanta, sensibilitatea fata de onoare, succesul indiferent de mijloace
etc.) sau comportament agresiv fatd de alte grupuri (culturi care accentueaza
xenofobia, sovinismul, extremismul nationalist, intoleranta religioasa etc.).

De avut atentie — modul de asumare a valorilor si normelor unei culturi
variaza larg intre membrii culturii respective; in interiorul fiecarei culturi
exista subculturi, ceea ce obligd a renunta la a vedea o cultura ca unitara,
uniforma si rigida. De asemenea, grupurile, organizatiile si grupurile sunt
structurate si diferentiate intern, astfel incdt membrii lor joaca roluri diferite
si specializate. In multe sisteme sociale, existd membri si institutii cu rol de
apdrare a sistemului impotriva dusmanilor (interni sau externi). Statutul si
accesul lor la resursele sistemului este dependent de marimea amenintarii gi

de succesul lor in a o infrAnge. Ca atare, exista tendinta ca acesti membri sau



Analiza conflictelor |23
r‘

aceste institutii sa exagereze amenintarea sau chiar sd o inventeze, pentru
a-si spori accesul si controlul resurselor sistemului si a celorlalti membri ai

sistemului.

Sursele externe — sau surse structurale sau surse sistemice; ele sunt externe
partilor si nu sunt supuse vointei si controlului acestora; natura umana,
interactiunile sociale sau cultura sociald sunt caracteristici ale partilor si pot
fi controlate de acestea. Structura este mai putin controlabila de catre parti, dar
ea impune acestora un anumit comportament si este generatoare de conflict,
in anumite cazuri, cum ar fi:

Cultura si institufiile — deja atins anterior; In plus, societatea dispune de
instrumente si metode de gestionare institutionalizata a conflictelor.

Cultura oferd oamenilor standarde prin care acestia judeca ceea ce este
corect si just. Sentimentul in cadrul membrilor unui grup cé sunt supusi unui
abuz, este o sursd puternica de conflict. De asemenea, cultura ofera norme
si valori prin care recunoagtem conflictele si modul In care le gestionérﬁ. De
exemplu, Tn multe culturi, femeilor le este indusa prin socializare credinta ca
trebuie sa-si asculte barbatii si interesele lor sunt subordonate acestora, astfel
incat ele nu percep aceasta relatie ca fiind una conflictuala.

Sistemul social a introdus prin institutionalizare mijloace de raportare la
conflicte. Institutiile care se ocupa de aspectele egale din fiecare societate sunt
cel maiimportant instrument de gestionare a conflictelor dintre membrii unci
societati. De asemenea, institutiile politice ofera instrumente de solutionarc a
conflictelor legate de alocarea resurselor intre membrii societatii.

Toate acestea sunt eficiente doar daca membrii respectivei societati
considera legitime si corecte institutiile respective; daca nu, conflictul dintre
membri sau grupuri este de cele mai multe ori inevitabil.

Dimensiunea sistemului — cum am vazut anterior, cele mai periculoase
conflicte sunt cele de suma zero. Acestea sunt cele mai probabile in sisteme
mici si Inchise, sau sarace. Daca sistemul este Inchis, mic si sarac, cele doud
parti sunt fortate sa obtind ceea ce vor de la celalalt => conflict. Daca sistemul
este mare si deschis, partile interactioneaza cu altii din interiorul sau dinafara

sistemului, ceea ce le da posibilitatea sa obtind ceea ce vor nu direct de la
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cealaltd parte, ci de la altii din sistem sau dinafard, micsorand probabilitatea
ocurentei conflictului. Exemplu: o firmd este compusd din doud grupuri —angajati
si angajatori (manageri). Dacd sistemul ar consta doar din aceste doud pdrti, orice
relatie dintre ele ar fi una de sumd zero —resursele de care dispune una din pdrti sunt
exact ceea ce lipsegte celeilalte si fiecare, pentru a le obtine, trebuie sd le sustragd de
la cealaltd. Daca insd ludm in considerare sistemul mai larg al pietei, atunci aici sunt
incluse alte pdrti, iar cele doud alcdtuind firma pot coopera pentru a obtine ce doresc
de la pdrtile dinafara firmei (de exemplu, de la clienti).

Distributia puterii in interiorul sistemului — am vazut chestiunea integrarii
si dominatiei intr-un capitol anterior. Ceea ce aducem in plus este nu doar
relatia de putere dintre adversari, ci si magnitudinea relativd a puterii partilor
din sistem. Intr-un sistem in care o parte detine intreaga putere, iar celelalte
putind sau deloc, conflictele sunt extrem de rare. Acolo unde partile dispun
de puteri relativ egale, fiecare considera ca are sanse de a se impune celorlalti
prin forta, iar conflictele sunt dese si intense. Se face aici distinctia dintre
sisteme structurate sau ierarhizate si cele anarhice.

De retinut — exista cazuri in care asimetria totala a distributiei de putere
in sistem genereaza opresiune si exploatare, care sunt considerate ilegitime,
de unde rezulta rezistenta si revolta, adica conflict.

Consistenta si stabilitatea — se refera atat la diferentele de valori dintre
membrii unui sistem, cat si la diferenta dintre valori si practicile curente, baza
multor conflicte sociale. In plus, schimbarea rapid la nivel social produce
disturbari care sunt surse de conflict. Intr-un sistem, nu toti se adapteaza cu
aceeasi rapiditate la schimbadri, mai ales la cele rapide. Ca urmare, se creeaza
discrepante de atitudini, reactie, proceduri intre membrii sistemului, care sunt
generatoare de conflict. (Dezbatere cu studentii pe marginea conflictelor produse de

schimbdri brugte a structurilor, requlilor sau procedurilor, provenind din cxperienta
lor).

Surse derivand din relatia dintre adversari - revenim la chestiunea inter-
relationarii dintre parti, care poate fi de independenta, dependenta simetrica
sau asimetricd, corelata cu distributia puterii in sistem — partile pot fi egale
sau inegale. Ne referim aici la inegalitate si la diferente.
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In ceea ce priveste inegalitatea — atentic: inegalitatea in sine nu este generatoare
de conflict. in cele mai multe cazuri, In cele mai multe sisteme, inegalitatea este
consideratd legitima, functie de anumite criterii ce 0 genereaza: meritocratia
este generatoare de inegalitate in societatea contemporana, dar este considerata
legitima si de dorit, ceea ce 0 anuleaza inegalitatea generata de ea ca sursa
de conflict. In alte epoci, descendenta era o sursa de inegalitate de statul,
avere, putere, considerata legitima. Doar atunci cand una sau mai multe parti
ale sistemului percep inegalitatea ca ilegitima, aceasta constituie sursa de
conflict; atunci cand una din parti considera ca dispune de mai putina putere,
avutie, acces, statut si prestigiu decat are perceptia ca ar trebui sa aibé, atunci
inegalitatea este o sursa de conflict.

Diferentele: faptul ca suntem diferiti, in anumite conditii si cazuri, poate
fi sursa de conflict. Diferentele de generatii, de valori, de identitate intr-un
cuvant, sunt surse majore de conflict. Trebuie si aici studiat contextul - nici
diferentele, la fel ca si inegalitatea, nu sunt automat generatoare de conflict,
ci trebuiesc indeplinite anumite conditii pentru ca faptul ca suntem diferiti
sd ne pund in conflict. Spre exemplu, dacé ne referim la valori religioase,
avem urmatoarele cazuri: 1. daca ne sunt indiferente practicile si obiceiurile
religioase ale altor membri sau grupuri din sistem, diferenta nu ne afecteazs, ca
atare nu este sursd de conflict; 2. daca acele practici sau obiceiuri le considerdm
ofensatoare, imorale sau deranjante, diferenta poate constitui sursa de conflict
si 3. daca percepem propriile valori i obiceiuri ca fiind superioare altora,
vom cauta sa le impunem celorlalti si sa-i fortdm sa renunte la valorile si
obiceiurile lor, pe care le consideram inferioare (moral sau practic), atunci

diferenta produce conflict.
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Structura conflictelor

Indiferent de tipul de conflict, de magnitudinea sau numarul partilor
implicate, de obiectivele partilor, de sursele conflictelor, structura este
aceeasi.

Bazele conflictului— se referd la sursele conflictului, la existenta motivatiilor
fundamentale pentru ca partile sa intre in conflict.

Diferentele de nivel din termenii de clasa statut sau putere, precum si
diferentele de valori sau cultura sunt surse potentiale de conflict. De cele mai
multe ori, izbucnirea conflictelor se datoreaza nu atat unor factori singulari, cat
interdependentei i combinatiilor dintre acestia. Conditiile pentru izbucnirea
conflictelor sunt mereu prezente, cu toate acestea putine izbucnesc, iar foarte
putine devin distructive. Acest lucru se datoreaza existentei in cadrul societatii
a unor procese si conditii prin care posibilele conflicte sunt identificate la
timp, precum si existentei unor serii de remedii ce faciliteaza aplanarea
conflictelor.

Manifestarea — etapa in care partile 1si formuleaza obiectivele si
constientizeaza posibila incompatibilitate dintre obiectivele lor. Este momentul
in care partile incep sa se constituie in adversari, adica sa se perceapa reciproc
ca inamici.

Pentru ca manifestarea sa apara este nevoie de minim patru componente; in
primul rand, cel putin una dintre parti trebuie sa-gi dezvolte un simt al identitatii
proprii care sd o diferentieze de cealaltd parte; in al doilea rand, membrii a
cel putin uneia dintre parti trebuie sa aibd perceptia unei nemultumiri sau
unei situatii nesatisfécatoare sau injuste pentru ei; in al treilea rand, cel putin
una dintre parti trebuie s creada ca nemultumirea sau insatisfactia pe care
o simte poate fi redusa printr-o schimbare facuta de cealalta parte In cadrul
acesteia. In ultimul rand, toti cei care impértisesc un scop comun trebuie s&
creada ca pot actiona impreuna in vederea atingerii acestuja.

Conflictul s-a manifestat in momentul in care una sau ambele parti isi
exprima aceste deziderate mobilizandu-si suporterii sau actionand in mod

direct asupra celeilalte parti pentru a-si atinge obiectivul. Fiecare dintre cele
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patru deziderate trebuie exprimate explicit de cétre toti adversarii. Daca una
dintre parti se manifestd In acest mod este foarte posibil ca cealalta sa se
considere atrasd intr-un conflict. Refuzul acesteia de a recunoaste conflictul
este vazut, de cele mai multe ori, ca o provocare.

Bazele conflictului sunt cele care oferd conditiile necesare manifestarii.
Conflictul izbucnesgte in momentul in care bazele acestuia se modificd, fie
datorata unor cauze interne, fie a interventiei unor actori externi. Astfel,
actori ce nu au fost considerati adversari potentiali pot interveni si provoca
manifestarea. De asemenea, ideologii sau standarde de evaluare noi pot intra
in sistem si oferi sustinere unuia dintre adversari.

Exista mai multe strategii ce pot fi folosite pentru prevenirea manifestarii
unui conflict. Acestea includ efortul de intimidare a partii care doregte sa
forteze o schimbare, limitarea sau eliminarea accesului ]a resursele necesare
schimbarii sau convingerea acesteia ca schimbarea nu este oportuna. O alta
strategie presupune convingerea partii care se simte nedreptatita ca starea
sa se datoreaza propriilor actiuni. Alte strategii presupun promovarea unei
identitdti impdrtasita de cétre potentialul adversar, de exemplu membrii unei
organizatii, natiuni etc.

Pe scurt, manifestarea consta n:

- exprimarea dezideratelor in interiorul fiecarei parti;

— formularea obiectivelor;

~ congtientizarea ca obiectivele partilor sunt incompa-tibile;

- formularea pozitiilor oficiale, care exprima interesele reale ale
partilor;

— evaluarea potentialelor strategii si a posibilelor rezul-tate;

— definirea exacta a partilor (cine suntem noi, cati si care suntem noi,
pe cine reprezentam, care ne este identitatea, In ce mod pozitia
noastra este in concordanta cu identitatea asumatd, in ce mod
putem purta acest conflict In concordantd cu cine suntem si cu

valorile si interesele noastre).

Escaladarea — etapa in care partile incep sd-si urmareasca obiectivele; se

inregistreaza aici trecerea, de cele mai multe ori graduald, de la persuasiune la
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coercitie apoi la violenta deschisd, cu cresterea gradului de intensitate a acesteia,
accentuarea severitdtii conflictului si a efectelor afective ale acestuia.
Aici se petrec fenomene precum:

— mobilizarea restului membrilor grupului;

— extinderea — implicarea in conflict a altor parti, care initial nu
existau sau nu se considerau implicate, sau nu considerau a avea
un interes in conflict;

— radicalizarea — trecerea de la definirea moderata a obiectivelor la
cearadicala, nu numai trecerea de la mijloace de actiune moderate
la cele radicale; aceasta se manifesta si prin glisarea centrelor de

putere din interiorul fiecédrei parti dinspre moderati spre radicali
sau extremisti.

O dimensiune a relatiei dintre adversari in faza de escaladare este
tratamentul pe care si-1 aplica unul celuilalt. Folosirea nediscriminanta a
violentei, intimidarea si suprimarea inamicului sunt, de cele mai multe ori,
contraproductive, prelungind munca si facand solutionarea mult mai greu
de atins.

Un risc serios care poate duce la manifestari violente apare atunci cand una
dintre pérti este pe cale sa castige. In acest caz mésurile sale devin mai extreme
si acorda o atentie mai scdazutd intereselor celeilalte parti, determinand-o pe
aceasta din urma sa-si radicalizeze actiunile si sd-si mareasca sentimentul de
disperare.

Un conflict tinde sa escaladeze atunci cand el se suprapune peste alte
conflicte. Din acest motiv, cea mai buna strategie de solutionare este delimitarea
fiecarui conflict si interventia pentru fiecare, In parte.

Escaladarea este facilitata de:

lipsa de comunicare sau distorsionarea comunicarii — interpretarea
eronata a mesajelor si actiunilor celeilalte parti;

- dilema de securitate ce duce la spirala escaladarii;

— mobilizare, extindere, radicalizare;

— entrapment — pértile se pot pune singure in situatii fara iegire,
lasandu-si ca singura alternativa victoria totala (vz. capitularea

neconditionata, angajamentele apriorice fatd de constituenta etc.);
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~ reactia exagerata, insuficienta sau lipsa de reactie, dupa caz si in

functie de caz.

De-escaladarea sau sublimarea — etapa in care, odata atins apogeul
intensitatii conflictului, incepe dezangajarea pe o cale inversa fata de etapa
precedenta: de la violenta la coercitie apoi la persuasiune. Au loc aici
fenomenele de la capitolul anterior, dar In sens invers (demobilizare, limitare
sau chiar micsorare a numarului de parti implicate, de-radicalizare) facilitate
de restabilirea sau intermedierea comunicarii, intelegerea corectd a mesajelor
si actiunilor celorlalt], reactia adecvata etc.

De-escaladarea unui conflict poate fi favorizatd in mare masura de metodele
folosite de partile aflate In conflict. Astfel, folosirea unor metode non-coercitive
sau modificarea intereselor uneia dintre parti poate provoca de-escaladarea.
Un factor important este si timpul pe care fiecare l-a alocat conflictului. De
multe ori, procesul de de-escaladare incepe In momentul in care una dintre
parti 1si da seama ca vechile strategii nu au functionat si nici nu au sanse sa
functioneze. Astfel, partea ajunge sa creada ca modificarea unor conditii fac
evident acest lucru, cd mentinerea strategiei curente 1i este defavorabila si ei,
nu numai adversarilor.

Interventia unor factori externi cum ar intermediarii poate contribui Ja
de-escaladarea celor mai puternice si distructibile conflicte. Contributia
acestora include medierea unor solutii de incheiere a conflictului, addugarea
unor noi resurse ce pot fi impartite de catre parti. Oferirea de legitimitate unor
posibile noi optiuni si ajutor in implementarea si sustinerea unor intelegeri.

De asemenea, intermediarii pot facilita aparitia unor circumstante favorabile,
de exemplu prin sustinerea uneia dintre parti sau eliminarea accesului la
resursa.

Rezolutia - finalizarea conflictului prin construirea si adoptarea unei solutii.
Toate conflictele au un final, dar fiecare are unul diferit. Nu este obligatoriu
ca acest proces sa fie pasnic — solutia poate fi impusa cu forta; un conflict se
poate incheia prin infrangerea decisiva a uneia din parti si eliminarea sa chiar
fizica. Noi suntem interesati sd evitam astfel de modalitdti de rezolvare si de
aici rolul mediatorului, care ajutd, si vom vedea cum, partile sa gaseasca o

solutie mutual convenabila si sa finalizeze amiabil conflictul.
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Consecintele — efectele urmatoare rezolutiei si implica punerea in aplicare
a termenilor solutiei, gradul de respectare a intelegerii, gestiunea reziduurilor
afective ale conflictului conturate In evolutia relatiei post-conflict dintre parti.
Este o parte importanta din intregul proces, intrucat aici este foarte necesara
interventia neutra si intregul suport al acesteia, pentru a facilita reintegrarea
prin metode ce vor fi studiate ulterior. Perioada post-conflict poate ascunde

germenii unui nou conflict, iar partile trebuiesc asistate pentru a evita re-
escaladarea.
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Check-list

Cine sunt partile implicate in conflict?

Subsecvent:

Cine este direct implicat?

Cine nu este implicat direct, dar afectat de consecinte?

Cine este parte initiala, cine s-a implicat ulterior?
Care sunt pozitiile partilor?

Subsecvent:

Care sunt interesele reale ale partilor?

Care sunt obiectivele partilor (minim, maxim, real)?

Care este istoria conflictului?

Subsecvent:

Cum se definesc partile atat pe sine, cat si una pe cealalta?

Care a fost relatia dintre pérti Tnainte de conflict si care este ea acum?

Cum 1si definesc partile conflictul?

Care sunt motivele pe care partile le considera cauza inceperii
conflictului?

Este parte a unui conflict de lunga durata, sau un eveniment nou?

Cum a evoluat conflictul (de la manifestare la escaladare, cu elementele
discutate mai sus)?

Care sunt factorii interni si externi conflictului care au contribuit la evolutia
conflictului?

In ce faza se aflad acum conflictul?

Cum abordeaza partile conflictul?

Subsecvent:

Care sunt mijloacele pe care partile le-au utilizat pentru a-si atinge
obiectivele?

Care sunt strategiile prin care fiecare parte Incearca sa obtind ceea ce doregte
de la cealalts parte? In aceasts fazi a conflictului, care sunt agteptarile reale

ale partilor?
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Care sunt atu-urile fiecarei parti?
Subsecvent:
Sunt aceste atu-uri proprii partilor, sau externe lor?

Care este balanta de putere dintre parti?

Care sunt posibilititile de rezolvare a conflictului?
Subsecvent:
Sunt partile dispuse sa coopereze si sa ia In considerare un compromis?
Vad partile o posibila solutie amiabila si reciproc avantajoasa, sau diferentele
sunt prea mari si prea adanc Inrddacinate incat sa fie negociabile?
Este doritd implicarea unei parti neutre In proces? Dacd da, sub ce

forma?



BAZELE NEGOCIERII

Introducere

O negociere de succes va fi una in care partile stiu ce vor
si se pregitesc dinainte de negocierea propriu-zisa. in acest
sens, trebuie ,facute temele” dinainte, de aceea acest articol va
trata pasii care trebuie Intrepringi pentru o planificare efectiva
a negocierii.

Tipurile de negociere sunt de cel mai multe ori impartite in
cooperante sau competitive, in functie de modalitatea in care se
trateaza problema. Existd doua situatii majore In aceasta privinta:
ori se Incearca impunerea unei solutii (o altd parte acceptand
acest lucru pentru a mentine relatia), ori se va incerca rezolvarea
problemei, prin inventarea prin cooperare a unor solutii. Ambele
stiluri au avantajele si dezavantajele lor. Acestea vor fi discutate
in cele ce urmeaza.

Existd situatii in care In timpul negocierii, chiar daca exista
dorinta de a se rezolva problema, totusi se ajunge la blocaje.
Tacticile de iesire dintr-un impas de acest gen vor fi si ele
discutate in paginile urmatoare.

Negocierea este vazutd de cele mai multe ori ca un proces
la care participd doar profesionisti care vor sa obtind un acord
pentru ei Insisi sau pentru partile pe care le reprezinta. Cel ce
negociaza este perceputca o persoana care si-a dezvoltat abilitatile
necesare dupa o experientd semnificativa. Aceastd viziune
poate fi una reald dar asta nu inseamna ca numai negociatorii
profesionigti negociaza. Fiecare dintre noi se “targuieste”, chiar

32



dac realizeaza acest lucru sau nu. In orice moment din viata
noastrd, chiar daca o facem inconstient, comunicam cu ceilalti
pentru a ne atinge scopul sau pentru a decide impreuna ce
curs de actiune trebuie urmat. Negocierea este asadar, o cale
importanta de a obtine ceea ce vrem de la altii.

Aceasta activitate incepe in momentul in care doua parti
interesate s schimbe o stare de fapt apeleazd la negociere,
convinse fiind cd pot s& obtind un rezultat mai bun. Partile
nesatisfadcute de o anume stare, incearca sé o schimbe prin
negociere, crezand cd astfel vor obtine ceea ce doresc. In acest
scop Incep sd comunice intre ei, cautand sa ajunga la un acord.
Comunicarea trebuie s fie iIn ambele sensuri pentru a afla ce
doregte cealaltd parte si pentru a o convinge sd ia decizia care
va satisface deopotriva interesele ambelor parti. Negocierea
are loc deoarece existd niste interese comune (coincidente) si
niste interese diametral opuse. Procesul de negociere are loc in
spatiul dintre aceste doud extreme. Se apeleaza la acest procedeu
din doua motive: pentru a nu ajunge la un conflict sau pentru
a rezolva unul existent. Ratiunea negocierii se bazeaza pe
acceptarea ideii cd ajungerea la un acord negociat este solutia
la situatia existentd.

Fiecare parte intrd in negociere pe baza vointei sale, de aceea
este o activitate voluntara. Se participa la negociere atunci cand
ambele “tabere” doresc acest lucru, exceptie facand situatia in
care o a treia parte intervine in proces, obligandu-le pe celelalte
“sa se aseze la masa tratativelor.” Afirmatia este valabild si in
sens invers: daca o parte nu doreste sa se implice in discutii,
atunci nu se poate vorbi de negociere.

Zilnic trebuie sa decidem asupra unor fapte care afecteaza
intr-o masura mai mare sau mai micd pe cei din jurul nostru.
Orice decizie va fi mai usor acceptatd, dacé cei care sunt supusi
efectelor sale, vor participa la procesul elaborarii ei. Pentru a
ajunge la o decizie comunad, trebuie sd negociem. Daca decizia
poate fi luatd unilateral, fird consecinte negative pentru decident,
atunci nu se va face apel la negociere.
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Rezultatele acestui proces depind de puterea de negociere a
ficcarei parti. Marimea acesteia este variabild in timp si este data
de pozitiile initiale, atu-urile partilor si de felul in care evolueaza
situatia in timpul negocierii. Posesia si dependenta influenteaza
puterea de negociere. Un exemplu de atu foarte important este
informatia. Cantitatea de informatie posedata de cineva inainte
de a intra In negociere si In timpul desfasurarii sale determina
rezultatul final. De aceea, In perioada premergétoare, dar i in
timpul procedurii, fiecare parte trebuie sa afle punctele slabe
si cele tari, pozitia reald si interesele pe termen scurt, mediu
si lung ale oponentilor. Se poate spune cd aceastd cantitate de
informatie este detinutd In proportii diferite de la om la om,
scopul negocierii fiind i acela de a face schimb de date pentru
a ajunge la un numitor comun. Fiecare decident isi bazeaza
hotararea pe informatiile pe care le cunoaste. Daca acestea sunt
comune ambelor parti, sansa ca decizia sd fie asemanatoare este
mai mare.

Timpul este un alt factor care determind procesul de
negociere. Oamenii negociaza in timp real, de aceea acesta
influenteaza momentul in care se intra in negociere, dar si toate
etapele sale, pana in faza de post-negociere.

Un concept foarte important de mentionat aici este
insatisfactia. Cu cat aceasta va fi mai micd de ambele pérti, cu
alat vor creste sansele obtinerii unui acord durabil si viabil. De
aceea, succesul unei negocieri depinde de gradul de satisfactie
simtit de parti: dacd ele se simt multumite, atunci si negocierea
a avut succes.

Fiecare dintre pdrli intrd in negociere cu bagajul sdu afectiv,
intelectual si emotional. Cu alte cuvinte, fiecare persoana are
opiniile, atitudinile, emotiile i valorile sale. Acestea diferd de
la om la om. Ele influenteaza ceea ce vede si simte o persoans,
adicd 1l modeleaza perceptia. Aceasi problema poate fi diferit
perceputd de doud persoane distincte asfte] ca evolutia negocierii
este dependenta de aceste aspecte. O atentie mai mare asupra
acestui factor trebuie acordats situatiilor in care cei ce participa
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la negociere provin din doua medii sau culturi diferite. Acestea

au un impact imens asupra felului in care cineva intelege

realitatea, dar constituie si bariere In comunicare, proces carce
std la baza negocierii. in acelasi timp, cultura influenteaza stilul
de negociere adoptat.

Termeni cheie:

— Negocierea este o activitate voluntard care fucepe cand doud pirti
doresc schimbarea unei stdri de fapt prezente si considerd cd
pot obtine un rezultat mai bun.

—  Declangarea negocierii: acceptarea de citre pirti a necesitifii
stabilirii unui punct de vedere comun inainte de aplicarea
unei decizii. Concept cheie — puterea de negociere — elemeit
variabil In timp si mdrime, dat de pozitiile initiale, atu-urile pirtilor
si evolutia situatiei in timpul negocierilor. Atu fundamental-
informatia.

— Timpul = factor fundamental al negocierilor — influenteazi
momentul de intrare in negociere, schimburile de informatir,
strategiile de negociere i rezultatul final.

— Rezultat de succes = rezultat care multumegte ambele parti.
Concept cheie - insatisfactia — gradul de insatisfactie reziduald este
un indicator al succesului negocierii; cu cit este mai mic de ambele
pérti, cu atdt mai viabild i mai respectatd va fi intelegerea.

- Ewolutia negocicrilor este puternic afectatd de valorile personale,
atitudinile si emotiile persoanelor implicate. Cu atdt inai
important acest aspect cind negocierile se desfigoard intre persoane
silsau grupuri apartindnd unor culturi diferite — scurt exempli:
logica formaldloccidentald si cea dialecticd/orientald si impactul
asupra negocierilor si rezultatelor acestora.

Procesul de negociere

Procesul de negociere inseamnd de fapt realizarea unor
activitati succesive de analiza, evaluare, informare si planificarc.
Acestea se regadsesc sub diferite-forme dupd cum urmeaza:

a) Analiza si evaluarea — sunt importante in diagnosticarea

situatiei in care se afla fiecare dintre partile implicate.
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Trebuie evaluata puterea de negociere a partilor implicate
si identificate interesele care stau in spatele pozitiilor
afisate. Acest lucru trebuie facut atat n cazul nostru cat
si al partii adverse si trebuie urmata de o ierarhizare a lor
in functie de importanta. Analiza si evaluarea au rolul de
a identifica atu-urile proprii si de a estima oportunitatile
si mijloacele de realizare.

b) Informarea — este o activitate prin care se identifica
interesele gi pozitia partii adverse. Strangerea de date
si organizarea lor contribuie la evaluarea puterii de
negociere a celeilalte parti si la predictia evolutiei acesteia
in raport cu cea proprie. De asemenea, aceastd operatie
este regdsita In identificarea atu-urilor pértii adverse.

¢) Planificarea — consta in principal in identificarea pasilor
ce urmeaza a fi parcursi. Dezvoltarea unei strategii de
negociere, Impartirea ei pe etape si alegerea fiecdrei migcari
ce tine de procesul negocierii se face prin aceastd actiune.
Negocierea inseamna si identificarea concesiilor posibile
si planificarea momentului de Tnaintare a ofertei.

Un lucru de care trebuie tinut cont in cadrul fiecaruia dintre
pasii negocierii, este faptul cd aceasta este un proces extrem de
dinamic In care migcérile noastre trebuie asociate cu cele ale
partii adverse. Actiunea de corelare se face reluand in fiecare
dintre etapele negocierii actiunile descrise mai sus.

Gregeli frecvente

Una dintre gregelile care apar cu o frecventa mare in
negocieri este faptul cd oamenii isi Inchipuie Tnainte de a se
aseza la masa tratativelor, diferite scenarii dupd care 1si planifica
propria strategie. Cei care comit aceasta eroare sunt de parere
ca propunerile lor vor fi acceptate asa cum le enunta sau ca ele
nu trebuie negociate, motiv pentru care nu sunt atenti la ce se
discutd si vor doar atingerea subiectelor stabilite de ei dinainte,
Adoptarea unor idei preconcepute poate fi extrem de costisitoare
in momentul cand pdrtile se trezesc cd negocierea evolueaza
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cu totul altfel decét s-au asteptat. Stabilirea unci strategii si
planificarea pasilor de urmat nu trebuie deloc sé facd uz de
aceste preconceptii. Trebuie construite niste cadre de acliune
care sa permita flexibilitatea.

O alta problema o constituie lipsa de cunoagtere a puterii proprii
de negociere gi a celei a adversarului. Pentru a putea negocia, fiecare
dintre parti trebuie sd isi cunoasca punctele slabe si punctele
tari si sd le identifice pe cele ale pdrtii adverse. Poti s detii o
putere mare dacd nu esti constient de ea, la fel cum nesesizand
atu-rile partii adverse poti sa ieti dintr-o negociere cu o situatic
maj grava decat cea precedenta.

Lipsa unei unei ierarhizdri adecvate a intereselor intervine
atunci cand ele sunt formulate prea general sau prea particular.
Consecinta acestui fapt este necunoasterea aspectelor esentiale
si a celor de mica importantd, cu riscul concentrarii asupra celor
din urma si scaparii din vedere a celor dintai. A nu sti ce anume
vrei s obtii printr-un acord este asemanator situatiei orbului care
se plimba pe sarma suspendata. Existd riscul de a face concesii
in domeniul aspectelor esentiale pentru a obtine lucruri care nu
ne sunt de fapt de folos, de unde si un acord defavorabil. Ce
anume este important pentru noi in mod normal nu este neaparat
important si pentru partea adversa. Din aceasta cauza, prin
identificarea clard a elementelor care sunt esentiale pentru noi
si a celor care nu sunt importante pentru partea adversa permite
adoptarea unor concesii intr-un domeniu care are o valoare mica
pentru noi dar care poate avea o valoare mare pentru partea
adversd. Faptul cd noi dam de inteles partii adverse cd i-am facut
o favoare prin acea concesie, ne permite solicitarea unei concesii
cu privire la o problemad care este mai importanta pentru noi.
Acest lucru depinde insa de felul in care “ne-am facut temele” ,
adica de cantitatea de informatii adunata si evaluata.

fn momentul in care se trece la negocierea propriu-zisa, o
greseald frecvent intalnita este cea a lipsei unei formuldri coerente
a pozitiei proprii §i a avansdrii de argumente lipsite de substantd.
La inceputul fiecdrei negocieri trebuie clar precizata pozitia
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noastrd, cu atat mai mult cu cét de ea va depinde rezultatul
final al procesului. Pozilia initiald reprezinta punctul de unde
incepe negocierea, de aceea comiterea acestei greseli poate pune
in pericol acordul.

Timpul este — asa cum s-a amintit - un factor fundamental
in negociere. Ignorarea timpului prin neluarea in considerare a
contextului in care are loc negocierea poate avea efect negativ
asupra rezultatului. Un exemplu clar ar putea fi cel al unui
vanzator care seara se grabeste sd 1si vandad marfa pentru a
pleca cat mai repede acasa. In aceasti situatie un cumparator va
avea mai multe sanse sd cumpere produsul la un pret mult mai
aproape de cel pe care e dispus sd il ofere. De asemenea, factorii
psiliologici sunt si ei ignorati foarte des, cu consecinte nefaste
asupra Intregului proces. Starea emotional-afectivd in care se
afla negociatorii determina puternic intregul proces precum si
rezultatele sale.

O alta eroare intalnita este cea a renuntirii la negocieri cind
acestea par in impas. Ratiunea fundamentald a negocierii este
gasirea unei solutii la o problema. Cei care nu au ca scop acest
lucru risca si ei sd nu rezolve nimic dm ceea ce si-aul propus sau
chiar s& Inrautateascd situatia.

Incapacitatea de a sesiza unde se aflid autoritatea finald a pirtii
adverse ne conduce la riscul de a purta o discutie cu cineva
care nu poate de fapt sa decidd asupra problemei in cauzd. Un
exemplu ar fi situatia in care am negocia cu sora mai mare sa ne
permita sd iegim In oras, cand de fapt cei care au dreptul de a face
acest lucru sunt parintii. Identificarea clard a persoanei inzestrate
cu autoritate de a cduta o solutie la problema impreunad cu noi,
poate sd ne scuteascd de pierderea unor resurse importante ca
timpul, energia si banii.

Aspecte importante de notat:

a) A se stabili de la inceput cine, ce s cAnd vorbeste, n cadrul

echipei de negocieri. '

b) A se evita intreruperile, agresiunea verbald si sarcasmul, cu

exceptin cazurilor cind acestea constituie parte a unei strategii
bine concepute.
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) A face eforturi pentru a infelege exact ce spune cealaltd parte
— decodificarea precisd a mesajelor partii adoverse este eseitinld
pentru a infelege pozitia acestein, interesele, modificarea pozilics
pe parcursul negocierii, sesizarea punctelor slabe i a celor
tari, concesiile si natura lov, momentul optim de ncheierce a
negocierii.

d) Evitarea formulelor vagi si a divagatiilor, a discursurilor
prelungite i a multiplicirii arqumentelor — preferabil un
argument consistent si clar inteligibil de citre adversar, decit
zece argumente vagi, non-credibile.

e) Aseciutaelementele comune pdrtilor pentru a construi o relatic
destinsd in timpul negocierilor; a se evita criticile deschise aduse
pdrtii adverse, ele genereazd reactii de apdrare care blocheazd
dialogul §i, in final, negocierea.

f) A se rezuma, la anumite intervale, cele discutate anterior,
pentru-a se asigura cd interpretirile sunt coincidente.

Etapele procesului de negociere’

1) Pre-negocierea reprezinta o etapd de pregétire a negocierii,
G.R. Berridge atrdgand atentia ca termenul este impropriu folosit,
avand in vedere ci marea parte a negocierii are loc in aceasta
faz32, intr-adevir, in mod tacit sau deschis, in pre-negociere
are loc stabilirea intregii agende, a pasilor, a strategiei folosite,
amomentului de debut si a subiectelor care vor sta pe masa de
negocieri. Este agsa-numita etapa de negociere a negocierii.

a) Pregitirea negocierii — etapa de identificare a subiectului
negocierii i a obiectivelor negocierii. Ambele parti trebuie sa fie
convinse de faptul ca existd o problema de rezolvat care a dusIa
intrarea intr-un impas gi ca singura solutie pentru aceasta ar fi
ajungerea la un acord prin negociere. Ambele parti trebuie sa fie

! Dupa Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed.
Teora, 1998, pp. 23-65.

2 G.R. Berridge, Diplomacy. Theory and Practice, Prentice Hall, 1995, p
120.
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de acord asupra momentului in care negocierile trebuie incepute
si asupra subiectului negocierii. Fiecare dintre negociatori va
trebui la randul sdu sd 1si stabileasca clar scopul prin identificarea
unor serii de obiective In stare si le Indeplineasca interesele.
La acest capitol foarte importanta este gasirea unei solutii in
caz cd negocierea noastra nu va ajunge lanici un acord. Acesta
este un concept denumit B.A.T.N.A., acronimul in engleza de
la cea mai bund alternativi la un acord negociat (best alternative to a
negotiated agreement). Cu alte cuvinte, ce anume vom face daca
nu reugim sa negociem un acord. Tot la aceastd etapa se va face
evaluarea cazului celeilalte parti prin elaborarea unor ipoteze
asupra posibilelor reactii ale partii adverse. Le numim ipoteze
si nu altfel, pentru ca ele au scopul de a fi testate. Acest lucru ne
va scuti de capcana ideilor preconcepute. Dupa recunoasterea
necesitdtii negocierii si a momentului propice, se va trece la
stabilirea agendei de negociere. Acesta se referd la temele care vor
fi discutate si ordinea lor. Chiar dacd pare exagerat, exista situatii
in care acest lucru ridica mari probleme. Cu privirea la acest
subiect G.R. Berridge face distinctie intre metoda (abordarea)
de tip deductiv si inductiv®. Abordarea deductiva presupune
modalitatea logica de procedura. in metoda deductivs, punctul
de incepere al negocierii se refera la gasirea unui consens asupra
principiilor generale sub care se vor desfasura discutiile. Dupa
ce acest lucru este facut, de-abia atunci se va trece la negocierea
punctelor individuale. Acordul trebuie sa aibd loc in cadrul
principiilor generale si trebuie s3 fie de natura celui asupra care
s-a convenit. In tipul inductiv, negocierea are loc pas-cu-pas si
este caracteristicd situatiilor in care existd un grad ridicat de
complexitate si neincredere. Este logic cd in acest caz este mai bine
sd se porneasca cu 0 agenda limitata in scop, largirea ei avand loc
o data cu destinderea atmosferei. Trebuie avut foarte mare grija
insd la posibilitatea existentei unei agende ascunse in acest caz.

3 Ibidem, pp.138-139.
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Deoarece discutiile preliminare in cazul acestui tip nu necesitd
enuntarea tuturor aspectelor ve vor fi discutate, acest lucru
permite existenta unor probleme ce vor fi aduse pe ordineca de
zi fara ca cealaltd parte sa stie de existenta lor. Nepregatindu-se,
existd riscul sa iasa invinsd din negociere.

b) Elaborarea strategiei de negociere presupune adoptarea unui
tip si stil de negociere.

Thomas si Kilmann (1974) identifica cinci stiluri majore de
negociere™:

Colaborare — se referd la luarea in considerare a atingerii
obiectivelor ambelor parti si a mentinerii (imbunatatirii) relatici
dintre parti. Aceasta este o situatie In care ambele parti adopta
o pozitie win-win (castig-castig). Presupune utilizarea unor
strategii care iau In considerare nu numai interesele proprii, ci
si pe cele ale partii adverse. Este recomandat cand construirea
relatiei este esentiald, cand trebuie integrate diverse puncte de
vedere, cand e nevoie de sustinerea larga in dezvoltarea uneci
actiuni in comun.

Compromis —adoptatd cand win-win nu e posibil. Constituie
o solutie de minimizare a pierderilor atat din punct de vedere
al obiectivelor, cat si al relatiei — min-lose-mini-lose. Stilul
dominant este cel de persuasiune si manipulare cu scopul de a
gasi situatii “reciproc avantajoase”. Folosit cu precadere cand
puterile de negociere sunt relativ egale, si ambele pdrti sunt
hotarate sa-gi atingd obiectivele si cind este singura alternativa la
onon-solutie (cind BATNA ambelor parti este mai nefavorabild
decat obiectivele minimale ale partilor).

Conciliere — utilizat atunci cind mentinerea relatiei conteaza
inmod absolut, fard a tine cont de obiective. Presupune renuntare,
multumire si evitarea conflictului ca modalitati de protejare a
relatiei. Reprezintd o pozitie de tip “lose-win” (pierdere-castig)

4 apud Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed.
Teora, 1998, pp. 30-31
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fiind recomandat cand subiectele in discutie sunt mai importante
pentru ceilalti sau ca tehnica de a obtine concesii importante pe
subiectele esentiale.

Autoritate - este stilul prin care obiectivele primeaza in
dauna relatiei. Negocierea este privitd ca o competitie in care
nu exista decat un singur cagtigator. Se bazeaza pe utilizarea unei
puteri de negociere superioare pentru a castiga cu orice pret,
fiind recomandat cand se impune o decizie rapida si decisiva (in
general, stil de negociere adoptat in situatii de crizd) sau cand
se impun actiuni nepopulare.

Evitare — tema centrald in acest stil de negociere este faptul
ca nici realizarea obiectivelor si nici mentinerea relatiei nu sunt
posibile. Caracterizat prin evitarea subiectului, améanare sat
pur si simplu retragere. Este recomandat cand subiectele nu
sunt importante, cand puterea de negociere este net inferioara,
cand dezvoltarea subiectului poate agrava o situatie sau o relatie
deja fragild, cand pozitia nu este suficient de puternica, iar unele
evenimente previzibile o pot imbunatati in timp.

Tot la aceastd etapa trebuie avutd In vedere stabilirea primului
set de Intrebdri in vederea prezentdrii pozitiei initiale. O regula care se
aplicd si aici, ca de altfel pe toatd durata negocierilor, este aceea
ca temele trebuie ficute de acasi! Una din greselile frecvente care
are o incidenta mare chiar in randul negociatorilor profesionisti
este faptul ca acestia se simt pregatiti, bazandu-se intocmai pe
experienta lor si omit pregatirile facute in prealabil, fapt ce poate
duce la gregeli costisitoare. O reguld de care putem tine cont aici
este aceea de a nu “subestima adversarul”. Tot inainte de a intra
in negociere trebuie formulate pozitiile initiale proprii. Acestea vor
avea labaza ceea ce speram cd vom atinge prin aceasta negociere.
Acestea se situeaza undeva pe axa dintre punctul unde sperdm sa
ajungem (ce anume dorim sa obtinem prin negociere) si punctul
cel mai indepartat de acesta. Cu cat mai departe suntem prin
enuntul nostru de expectantele proprii, cu atdt mai in siguranta
vor fi ele in fata unei eventuale deconspirdri. Exista o conventie
nescrisa ca enuntarea pozitiilor initiale este punctul de pornire al
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negocierii propriu-zise, motiv pentru care ele nu vor fi acceptate
niciodatd inainte de a se incerca o negociere a lor. Dacd dorim
sa cumparam un kilogram de mere la pretul de 2 lei, nu vom
oferi niciodata acest pret de la inceput.

Pentru sustinerea pozitiilor noastre trebuie sd pregdtini o
argumentare solidd care poate sprijini pozitia initiald. Aceasta trebuie
evaluatd si ajustata astfel incat efectul s fie maxim in momentul
enuntarii lor.

Aspectele care nu trebuie uitate in aceastd etapa sunt cele cu
privire la stabilirea elementelor ce tin de formarea echipei: cine
anume conduce discutiile, regula care se aplicd aici fiind cd de
obicei se va alege un reprezentant care va conduce discutiile,
dar care va fi secondat de un asistent-observator. Acesta va avea
interventii directe minime, dar va fi pregatit sd fie un observator
fin al reactiilor partii adverse. El poate juca rolul , politistului
bun” sau a celui ,rdu”, conform intelegerii prealabile. Tot acum
se vor fixa eventualele coduri secrete prin care se va atrage atentia
asupra unor informatii sau se vor intrerupe negocierile pentru
a ajusta strategia sau a aduna mai multe informatii. Tactica
folosité va fi pusa la punct tot in aceasta etapa si se referd la
selectia locului in care vor avea loc discutiile (sugestia este de
a folosi un teren neutru), precum si a momentului in care se
negociaza: cand va avea loc prima intalnire si care este contextul
in care are loc prima intalnire. Factorii contextuali joaca un rol
foarte important in negocierea propriu-zisa: trebuie ales sau
fabricat un climat propice.

2) Negocierea propriu-zisi

a) Inceperea negocierii - prezentarea pozitiilor initiale. De
aceasta etapd depinde intregul proces de negociere. Acest lucru
se datoreaza faptului cd seteazd tonul discutiilor, transmitand
informatii despre atitudinea, intentiile dar, mai ales, perceptiile
partilor — modul in care cele doud pérti vad situatia si se
raporteaza la ea. Perceptia jucand un rol deosebit de important,
in aceastd etapd este important sa se inteleaga cum anume vad
ceilalti problema si cum anume o vedem noi, negocierea avand
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loc de fapt in cadrul diferentei dintre cele doua viziuni. Aceasta
fazd modeleaza intregul climat al negocierii. Prin formularea
pozitiilor, partile exploreaza atitudinea “celorlalti” si testeaza
ipotezele enuntate in fazele premergatoare. Acum se stabilesc
pe baza enuntarii, limitele negocierii. Atunci cAnd negociem,
ne fixdm niste obiective de “primd-linie” (cel mai bun rezultat
realizabil), de “ultimd linie” (cel mai putin bun, dar totusi
acceptabil) si finta (ce vrem sd realizam de fapt.).>

b) Clarificarea pozitiilor — argumentarea pozitiei proprii si
evaluarea ofertei partii adverse, fac parte si ele din aceastd etapa.
La aceasta faza a negocierii trebuie sa ne axam pe strangerea a cat
mai multe informatii care sd ne permita aflarea intereselor care
stau In spatele pozitiilor. Trebuie s fim atenti dacd am inteles
bine formularea partii adverse si sa localizim nevoile care stau
in spatele intereselor. Aici, celebra piramida a lui Maslow are
un rol crucial deoarece, in spatele fiecareia dintre pozitii, se afla
0 nevoie care necesitd a fi satisfacuta. Informatiile cu privire
la acestea se obtin punand cat mai multe Intrebari, practicind
politica Incurajarilor verbale sau a tacerilor pentru a determina
cealaltd parte sd ofere cat mai multe informatii. Este folositor s&
se rezume la intervale de timp ceea ce s-a spus mai Inainte pentru
a demonstra pdrtii adverse ca este ascultata gi pentru a completa
eventualele informatii care nu au fost intelese bine. Informatiile
trebuie oferite in schimbul altor informatii dupa principiul ca
nu trebuie niciodatd spus mai mult decat este absolut necesar.
[n aceasté etapd pot interveni numeroase impasuri. La modul
in care vor fi ele depégi.te, trebuie s ne gandim inca In etapa de
pre-negociere. Blocajele pot apdrea ca un rezultat al climatului
sau ca strategie folosita de una dintre parti iIn momentul in care
doreste s forteze cealalta parte sa isi reevalueze pozitia. Asupra
modalitatilor de depdsire a blocajelor se va reveni mai tirziu in

? Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed. Teora,
1998, pp. 30-31. )
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aceastd lucrare. Trebuie Insa mentionat ca sunt doud tipuri de
actiuni utilizate: apelarea la intreventia celei de a treia parti sau
actiunile unilaterale pentru fortarea obtinerii unui rezultat.”

3) Incheierea negocierii poate avea loc in doud moduri: prin
ajungerea la o intelegere, sau prin intreruperea negocicrii.
Obtinerea unui acord poate sa fie facuta printr-o varietate de
tactici care merg de la sfaturi, rugadminti, critici, umor, pana la
amenintdri. Se ajunge la acord, numai si numai cand ambele
pérti sunt convinse cd nu pot obtine nimic mai mult de la cealalta
parte.

a) Formularea acordului se face In momente relaxate, in nici
un caz atunci cand atmosfera este plind de emotii negative. Sc
vaavea In vedere intelegerea clara a ceea ce s-a dispus de comun
acord, dupa care se va trece la redactarea lui. Acest lucru se va
face cuvént-cu-cuvant dupé exprimarea lui. In final, acordul
redactat se semneazd, urmand ca acesta sa fie pus n aplicare
intocmai aga cum a fost el redactat. Un aspect interesant la acest
capitol este faptul cd In unele spatii culturale o simpld strangere
de mand este suficientd pentru a pecetlui acordul in timp ce
in altele, cum este spatiul roménesc, se poate reveni supra
acordurilor chiar daca acestea au fost pecetluite cu stampila si
semnitura partilor. In acest caz, una dintre parti poate apcla
la doua dintre formele de interventie a celei de a treia parli si
anume: adjudecarea sau arbitrarea. Pot fi folosite doar aceste
forme la alegerea uneia dintre pérti, deoarece celelalte forme
cer acordul ambelor parti pentru interventie.

'b) Formularea ofertelor finale. Cerintele imperative in aceasta
faza sunt date de concizie si credibilitate. Trebuie argumentate
avantajele alegerii unei oferte din cele jvite in timpul negocierii
si subliniat modul in care solutia gasita este in folosul partii
adverse.

¢ Hiltrop, Jean M., Udall, Sheilla, Arta negocierii, Bucuresti, Ed. Teora,
1998, p. 51.
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¢) Aplicarea acordului. In faza finala trebuie avut grija in
ceea ce priveste asigurarea conditiilor de aplicare a intelegerii
realizate. Negocierea se incheie in momentul in care acordul se
pune in aplicare.

Tipuri de negociere”:

Concepte operationale:  Oferta initiald (de deschidere) OD
Asteptdri (expectanta) E
Limita L

Forma cea mai simpld si uzuald de negociere este cea in
care doud persoane negociazd asupra unei singure probleme.
In aceasts situatie, se considerd c mediul si spatiul negocierii
nu se schimba.

Pas 1. Deschidere — comunicarea ofertelor de deschidere.

Pas 2. Modificarea expectantelor si comunicarea de informatii
in vederea stabilirii intervalului in care se plaseaza limitele
celor doua parti.

Pas 3. Concesiile reciproce - evolutia de Ja OD spre L a ambelor
parti.

Pas 4. Evaluarea situatiei in urma concesiilor reciproce - rezultate
posibile: esec, posibil acord, la limitd. S& ne imaginadm o
situatie simpla de negociere. Un cumpérator negociaza cu
un vanzétor asupra pretului unui produs. Avem in acest
caz, 0 negociere intre doud persoane asupra unui singur
subiect, Intr-un spatiu clar definit si intr-un interval de
timp relativ scurt In care nu se modifica aspectele esentiale.
Targuiala este o practicd comunad a multor spatii comerciale
de genul pietelor din Romania. S& ne imagindm astfel, cd un

“ L.N. Rangarajan - The Limitation of conﬂict' — A Theory of Bargaining
and Negotiation, St Martin’s Press, New York, 1985, pp. 96-118.
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cumparator (C), va dori sa cumpere produsul x, detinut de
un vanzdtor (V). ODc si ODv semnifica limitele maxime ale
negocierii — cumparatorul nu va plati niciodata mai mult
decat ODv iar vanzatorul nu va vinde niciodatd sub ODc.
Lc si Odc reprezinta limitele cumpdratorului, iar Lv si Odv
reprezinta limitele vanzatorului.

Esec - Lc si Lv sunt separate de un interval numeric distinct si
semnificativ.

Schema:
QDC Llc Ly OIDv
2 5 7 10

Un acord in acest caz este imposibil, avand in vedere cd
vanzatorul nu va da produsul sub limita sa de 7, iar cumpardtorul
nu doregte sa dea mai mult de 5. In aceasta situatie, limitele celor
doi sunt prea departe pentru ca un acord intre ei s fie posibil.

Posibil acord — Lc gi Lv sunt inversate.

Schema:
QDC Lv Lc OIDv
2 7 5 10

Limitele celor doj fiind asfel situate, acordul este posibil.
Chiar dacd cumpadratorul va oferi intial doar 2 (sd le numim
puncte) pentru produsul respectiv el este deschis sa ofere pana
la7.In cazul vanzétorului chiar daci cere 10 este dispus sa vanda
pand la 5. O astfel de situatie permite in mod normal un acord.,
iar ambele se pot declara multumite de un rezultat aflat Tntre
cele doud limite. Expectantele fiecdrei dintre parti se shimbd in
timpul negocierii in functie de ceea ce comunicd cealaltd parte
(oferte). Comunicarea expectantelor oferd informatii despre
limitele pértii adverse. In timpul negocierii se tin in secret limitele
pértilor, ele ghicindu-se in functie de informatiile communicate.
Din aceastd cauza, limitele si expectantele uneia dintre parti
rdman incerte pentru cealalta parte. Cu cat o parte se apropie
de propria limita, cu atat concesiile facute vor fi din ce in ce mai
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mici. Acest lucru ne poate oferi informatii despre limita partii
adverse cu exceptia cazului in care este folosita drept tactica de
inducere in eroare.

In cazul posibilului acord avem doud variante de
negociere:

Acord rapid — expectantele fiecarei parti sunt incluse in intervalul
dintre limite, iar acestea sunt inversate,

Schemd: .
H Ejv ch L¢
4 5 7 8

In acest caz acordul va avea loc undeva intre cele doud
expectante.

Poker —expectantele fiecdrei pérti se situeaza in afara intervalului
limitelor, iar acestea sunt inversate.

Schemd:

Eic(4) Lv(5) Le(7) Eiv(8)
Eic LV Llc Ejv

4 5 7 10

fn cazul acestui tip de acord, apropierea de limitele celor
doi se va face treptat, concesiile fiind din ce In ce mai rare.
In acest caz, partile pot folosi tactica amenintérii cu ruperea
negocierilor. Informatiile comunicate pot fi voit eronate i din,
ce in ce mai putine. Acordul poate fi atins in unele cazuri chiar
dupa o perioadd lunga.

In acest caz existd trei posibilitati, in functie de puterea de

negociere a celor douad parti:

a) Dacd puterea de negociere a cumpardtorului este mai
mare si/sau cumparatorul are abilitati superioare de
negociator, acordul se va fixa inspre limita vanzatorului
Lv. ‘

b) Daca puterea de negociere a vanzatorului este mai mare
si/sau vanzatorul are abilitdti superioare de negociator,
acordul se va fixa inspre limita cumpératorului Lc.
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c) La puteri si abilitati egale, cele doua parti vor fixa acordul
undeva la mijlocul intervalului dintre limite; in aceste
cazuri este cel mai des intalnit procedeul , impartirii
diferentei” — ,split the difference”® — cele doua parti cad
de comun acord sd imparta cuantumul ce difereniaza
cele doua limite In mod egal, astfel incét fiecare sa piarda
egal - egalizarea insatisfactiei reziduale.

La limitd — Lc si Lv coincid

Schemg:
ODc - LC(LV QDv
2 6.5 10

Cazul la limitd este cazul cel mai dificil de negociere, cand
procesul se poate incheia in egald masura prin esec sau acord;
schimbul de informatii, datorita coincidentei limitelor, nu da
permisiunea eliminarii incertitudinii cu privire la pozitia limitd a
fiecdrei parti si dacd cele doud se suprapun sau sunt separate.

Pas 5. Incheierea negocierii se poate face printr-un acord, tratat,

protocol sau conventie pentru a enumera doar citeva dintre
ele.

Concluzie

Expectantele evolueaza si reprezintd perceptiile la diferite
momente ale fiecarei parti vis-avis de limita celeilalte parti; cxisti
o expectantd initiald a fiecdrei parti (Ei) — apriorica sau provenitd
din experientd sau informatii colaterale provenite din context. Dipd
comunicarea ofertelor initiale, expectantele fiecdrei parti se modificd in
functic de evaluarea ofertei celeilalte pérti (E1). I urma procesului de
negociere, prin concesii i schimb de informatii, expectantele pirtilor
se modificd tinzand spre limitele celor doud parti E -> L.

¢ L.N. Rangarajan - The Limitation of conflict - A Theory of Bargaining
and Negotiation, St Martin's Press, New York, 1985, pp. 114-115.
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Expectantele reprezintd pasi succesivi in incercarea fiecérei
parti de a reduce incertitudinea vis-a-vis de limita celeilalte
parti.

Din cele de mai sus, etapele unei negocieri pot fi descrise
dupa cum urmeaza:

— Comunicarea in vederea descoperirii expectantelor

initiale;

— Modificarea expectantelor;

— Descoperirea limitelor;

— Determinarea rezultatelor pe baza unei distante dintre pozitiile

limitd sau pe baza pereceptiei egalitiitii de insatisfactie.

Iesirea din blocaje

— prin addugarea unei alte dimensiuni procesului de
negociere (linkage);

— prin oferirea unei motivatii de altd natura (trade-off);

— prin reducerea incertitudinii generate de cresterea
increderii reciproce;

— prin interventia celei de a treia parti;

~ prin modificaren contextului.

Linkage

Negocierile descrise mai sus sunt negocieri unidimensionale
care de obicei dureazi putin timp. In celelalte tipuri de negociere
care presupun o duratd mai mare de timp, creste si posibilitatea
adaugdrii de noi dimensiuni negocierii. In cazul unei negocieri
intre studenti si Ministerul Educatiei, de exemplu, studentii
vor fi interesati de maximizarea castigurilor obtinute in timpul
negocierii, iar Ministerul va dori minimizarea impactului pe
care aceste costuri l-ar impune asupra bugetului sdu. Cand
intrd In negociere, nici una dintre parti nu va pune problema
in acesti termeni. Tipurile de subiecte care vor fi puse pe masa
tratativelor vor fi de genul: scaderea taxelor de scolarizare;
subventionarea abonamentelor pe mijloacele de transport
in comun; subventionarea cheltuielilor de camin si cregterea
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cuantumului de burse. La inceputul negocierii, reprezentantii
studentilor isi ordoneazd prioritdtiile dupa cum urmeaza:
subventionarea abonamentelor pe mijloacele de transport
in comun; subventionarea cheltuielilor de camin; cresterea
cuantumului de burse si la urma sciderea taxelor de scolarizare.
Studentii ar prefera sa nu introduca acest aspect al taxei de
scolarizare, deoarece scaderea ei temporard ar putea sa aduca
la situatia In care niciuna dintre celelalte subiecte sd nu aiba
castig de cauza avand in vedere ca ar putea fi folosit drept scuza
pentru anu aduce celelalte schimbari in discutie. Pe de alta parte
ar putea sa creascd suma taxei de scolarizare, ceea ce nu ar aduce
deloc castig studentilor. Acestia introduc in discutii acest subiect
doar pentru ca altfel, ministerul nu ar dori sa negocieze. Fiecare
dintre negociatori ataseazd o valoare fiecareia dintre subiccte
pentru a-si ordona prioritétile. Aceste valori difera de la actor
la actor si se schimba pe durata negocierii.

fn cazul unei negocieri unidimensionale, fiecare dintre
parti ar incepe discutiile doar despre un singur aspect, de
exemplu pretul pentru un produs, schimbandu-si expectantele
pe durata negocierii. In acest caz, in care existd o prioritizare
a expectantelor, sansa ca expectantele sa se modifice scade.
Cind in negociere intervin mai multe dimensiuni, acestea vor fi
convertite In subiecte de negociere. De exemplu, in cazul unei
negocieri In piata, spatiul si contextul nu se schimbd, de aceea
singura dimensiune tradusa in subiecte de negociere este pretul.
Dar in cazul unei negocieri care se desfasoara pe baza unei relatii
complexe, apar mai multe dimensiuni care vor afecta negocicrea.
Pentru a putea negocia, se vor face legaturile functionale intre
aceste dimensiuni (linkage = asociere, conexiune, relationare).

Trade-off:

Este o tacticd prin care se ofera o motivatie de alta natura
pentru generarea unei concesii. Unui copil caruia i se promite
un lucru in schimbul realizarii unei activitati neplacute pentru
el, va face mai degraba o concesie in acest sens si va accepta
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pactul. Negocierea nu are loc pe seama acelui lucru, ci pe cu
totul alt subiect, dar asupra caruia cizand de acord va obtine si
lucrul respectiv. Trade-off-ul se refera de fapt la aducerea unei
motivatii in plus, pentru ca cealalta parte sa simta o insatisfactie
mai micd. Copilul va face ceea ce i se cere dar insatisfactia lui va
fi mai mica Intocmai din cauza aranjamentului. Acest lucru este
posibil prin tehnica de ldrgire a spatiului de negociere folosind
procedura amintita mai devreme.

Spatiul de negociere se poate largi si cu subiecte care initial
nu au fost avute in vedere pentru negociere. De exemplu,
studentii pot cere mancare mai buna in cantind, semnarea unor
acorduri intre minister i angajatori pentru practica. fn mod real,
el se vor concentra doar pe aspectele care 1i intereseaza direct,
aceste aspecte notate la urma fiind folosite doar la pachetele de
negociere. O reguld de refinut aici, este faptul ca intotdeauna
problemele importante vor fi atagate unor probleme mai putin
importante si nicodatd nu se vor negocia in acelasi pachet
doua aspecte importante. De exemplu problema reducerilor de
transport va fi negociata impreuna cu cea a mancarii din cantina

pentru a putea obtine sanse mai mari de un acord In privinta
transportului.

Scdderea incertitudinii:

Conceptul de incertitudine se referd la situafia in care una
dintre parti nu este sigurd ca acordul la care se ajunge este cel
mai bun pentru el. In acest caz poate si fie blocati negocierea
deoarece partea respectivé nu are incredere ca prin continuarea
ei va ajunge la un acord favorabil. Acest blocaj poate fi depasit
prin scdderea incertitudinii pe baza castigarii increderii partii
adverse. Pdrtile actioneaza pe baza perceptiilor lor asupra
problemei si situatiei. Perceptia poate fi modelata prin intelegerea
ei. Dacd stim cum anume vedem noi o problema si cum anume
o vede cealaltd parte, putem ajusta diferentele dintre cele doua.
Prin comunicare se poate educa perceptia celeilalte persoane,
castigandu-i astfel increderea. Asupra tacticilor care pot fi folosite
aici vom reveni In partea dedicatd negocierii principiale.
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Interventia celei de-a treia pdrti:

In timpul unei negocieri se poate ajunge Ja dispute care pot
bloca intregul proces. In acest caz, se poate apela la 0 a treia
parte care sa intervind in procesul negocierii. Una dintre solutii
este apelarea de cétre parti la un mediator sau un conciliator
sau o alta solutie la Indeména este interventia unui arbitru sau
judecitor la cererea uneia dintre parti. in primul caz, mediatorul/
conciliatorul va recomanda niste solutii, iar in ultimul, solutia va fi
impusi de cétre cel care intervine in disputd. Asupra diferentelor
dintre ele vom reveni ulterior.

Schimbarea contextului

Negocierile au loc Intr-un timp si spatiu bine definite care
influenteazd procesul. Dacd In exemplul studentilor, Uniuneca
Europeana face pfesiune asupra statului roman sé 1si rezolve
problemele din Invatdmant pentru a putea adera la Uniune,
efectele acestui fapt asupra negocierii vor fi cd studentii vor avea
mai mari sanse de reusitd. O negociere ajunsd in impas, poate
sa fie continuata daca are loc o schimbare importanta pentru
proces in contextul acesteia.

Negocierea principiala
Introducere

Zilnic se Intdmpla sa purtdm discutii cu scopul de a rezolva
anumite divergente sau de a obtine anumite lucruri pe care le
dorim. La fel de des apare situatia ca unele interese pe care le
avem sd intre in conflict cu cele ale altor persoane. In aceste cazuri,
singura solutie pentru rezolvarea problemelor este comunicarea,
insa rezultatul depinde in mare masura de forma de comunicare
care se utilizeaza. O comunicare unilaterald asimetricd de genul
propagandei, poate sa ne ajute sd obtinem un anume raspuns
dorit, dar aceasta va putea fi folosita in cel mai bun caz intr-un
sistem totalitar. Rezultatele ei nu pot fi satisfacatoare in
sistemele Tn care traim azi si in care o decizie este acceptatd
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doar dacd cei care sunt supusi hotdrarii, participa la procesul
elabordrii ei. De aceea, trebuie sa negociem, sa rezolvdm prin
comunicare, situatiile In care partile au anumite interese comune
(de exemplu, de a ajunge la o decizie) dar i unele care sunt
divergente (modalitatea diferitd in care vdd partile rezolvarea
situatiei respective).

Majoritatea negocierilor pot.sa nu apara sub forma clara,
sau cei care participa la ea sa nu realizeze ca iau parte la un
astfel de proces. Ori de cate ori este nevoie de un acord sau de
rezolvarea unor diferente, se face uz de negociere. Dacd acordul
acesta, este in final unul bun sau nu, depinde in mare masura de
modalitatea In care decurge acest proces. De aceea, este nevoie
de gasirea unei metode care sa se preteze la cazuri care pot sa
difere la o primé vedere, dar care de fapt sunt asemdndtoare n
esentd. Subiectul negocierii si actorii pot sa fie diferiti, dar In
functie de tipologie, bazele ei raman aceleagi. O astfel de metoda
trebuie nu numai sa rezolve problema, adica sa duca la un acord
care sa satisfaca pe cat posibil interesele ambelor parti, dar sa si
permita continuarea relatiei respective in cele mai bune conditii.
In acest sens, exista numeroase strategii standard de negociere,
(cele mai des Intdlnite fiind cele de tip soft si hard)®, dar care
esueaza In ceea ce priveste indeplinirea acestor conditii. Tipurile
majore de negociere se impart in cooperante si competitive. In
primul caz, dupa cum 1i spune gi numele, pértile colaboreaza
pentru a gasi impreund o solutie, convingi de faptul ca problema
necesitd generarea unor optiuni dintre care sa se aleaga de comun
acord una care va satisface nevoile ambelor parti. In cea de a
doua situatie, solutia va fi impusa de o parte si acceptata de o
alta. In bibliografia de specialitate, din acest ultim tip rezulta
negociatorii de tip soft (bland) si hard (dur). Primul va accepta
orice solutie doar ca sd mentina relatia (sa nu supere cealaltd .

% Vezi Anexa 1.
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parte), iar cel de-al doilea tip de negociator, va dori doar sa
aibd castig de cauza neinteresandu-l daca relatia dintre parti va
maj continua sau nu. Ambele tipuri de negociator vor avea de
pierdut chiar daca acest tip de negociere poate fi folosit in uncle
situatii care cer acest lucru. Aceastd problema este numitd de
specialigti, “dilema negociatorului” pentru ca pune problema
alegerii uneia dintre tipuri, dur sau soft, nestiind de la inceput
ce tip va alege cealalta parte.

Necesitatea gasirii unei solutii viabile, a facut cain anul 1979 sa
se pund bazele unui proiect numit HARVARD NEGOTIATION
PROJECT, in cadrul ciruia s-a dezvoltat teoria negocierii
principiale. Aceasta teorie este pe larg prezentata in lucrarea lui
Roger Fisher, Bill Ury si Bruce Patton : “Getting to YES: Negotiating
Agreement Without Giving In”, publicatd pentru prima data in
1981 gi reeditatd In 1991. Aceasta carte descrie intr-un limbaj clar
si simplu modalitatea n care negociatorii pot sa separe elementele
ce tin de relatie, de cele care tin de substanta si ne aratd cum sa
le tratdm pe cele din urma prin concentrarea pe interese si nu
pozitii, inventand optiuni pentru un castig reciproc si folosind
niste standarde obiective, independente, pentru a evita un concurs
inversunat de vointe. Aceasta strategie nu este nici soft si nici
hard, ci mai degraba si una si cealalta: blanda cu oamenii si ferma
cu valorile. Negocierea principiala poate fi folosita de oricine si
oricand deoarece chiar dacd fiecare caz de negociere este diferit,
totusi —asa cum spuneam mai devreme —exista o serie de elemente
care le sunt comune. Un alt avantaj oferit de negocierea principiala
este acela cd, spre deosebire de alte metode, daca cealalta parte
invata strategia, aplicarea ei nu este mai dificild, ci dimpotriva.
In cele ce urmeaza, se va face o rezumare a acestei teorii preluati

din “Getting to YES: Negotiating Agreement Without Giving In”",
amintitd mai devreme.

19 Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton - Gefting To Yes Negotiating
Agreement Without Giving I 11, 2" Edition, Penguin Books, 1991.
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Orice metoda de negociere trebuie judecatd — dupa opinia
autorilor — In functie de trei criterii:

— trebuic sid producd un acord intelept (dacd acesta este
posibil)1!

~ trebuie sd fie eficientd

— trebuie sd imbundtafeascd (sau cel putin si nu strice) relatia
dintre cele doud pirti.

Intr-o negociere, in mod obisnuit, oamentii se angajeaz intr-o
targuire” bazatd pe luarea de pozitii, in sensul ca fiecare parteia o
pozitie, se cearta pentru ea si face concesii pentru a ajunge in final
la un compromis. Negocierea pozitionala esueaza In atingerea
criteriului de baza in ceea ce priveste producerea unui acord
intelept, in mod eficient si amical. Problemele pe care le ridica
acest tip de negociere, de altfel folosit destul de des, sunt:

= Cearta asupra pozitiilor produce acorduri neintelepte.

Adoptarea unei pozitii ne face s ne blocim de cele mai
multe ori In acestea. Ele se identificd cu ego-ul nostru pe
parcursul incercarii noastre de a ne apdra aceste pozitii si
cu cat vom depune mai mult efort ca sd ii convingem pe
ceilalti de imposibilitatea de a ne schimba pozitia, cu atat
va fi mai greu s& o facem. Orice rezultat la care se ajunge,
vareflecta mai degraba o Impartire mecanicd a pozitiilor
finale decét o solutie care sa raspunda intereselor legitime
ale pdrtilor, de unde si un acord mai putin satisfacator
pentru ambele parti.

= Disputa asupra pozitiilor pune in pericol relatia deoarece

negocierea pozitionald devine o competitie Intre vointele
partilor. Resentimentele generate de un asa duel pot
dainui o viata.

= Cand suntimplicate mai multe parti, adoptarea metodei

de negociere pozitionala este gi mai grava pentru c,

' Un “ acord intelept” este acela care implineste interesele celor doua
parti, rezolvd conflictul de interese in mod corect, este durabil si ia
in considerare interesele comunitatii.
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fiind mai multi membri, este mai dificild adoptarea unei
pozitii comune. Pe de altd parte, chiar daca se reuseste
acest lucru, In momentul 1n care se va dori schimbarea
pozitiei, de cele mai multe ori aceasta va fi imposibild.
= Afidragut nu este o solulie atata timp cit adoptarea unei
astfel de strategii este supusa riscului de a nu ajunge la un
acord intelept. Un negociator bland va fi vulnerabil in fata
cuiva care adoptd stilul dur si chiar daca poate produce
un acord rapid, acesta nu va fi neaparat unul intelept.

Toate aceste probleme suntrezolvate de solutia gasitd in cadrul
Harvard Negotiation Project. Metoda negocierii principiale este
dezvoltatd explicit de cétre autorii ei, ca s produca rezultate
inteligente, In mod eficient gi amiabil. Aceasta strategie poate
fi rezumata In patru puncte importante. Fiecare punct se refera
la un element de baza al negocierii (un principiu) si sugereazd
ce ar trebui sd facem in legdtura cu acestea:
L. Oameni: separarea problemei de oamen.
II. Interese: concentrarea pe interese, nu pozitii.
II1.Optiuni: generarea unei game largi de posibilitati inainte de
a decide.

IV. Criterii: necesitaten de a insista ca rezultatul s fic bazat
pe nigte standarde obiective si independente de pirtile care
participd la negociere.

Aceste principii sunt valabile din momentul in care incepem
sé ne gandim la negociere si pand in momentul in care se ajunge la
un acord sau se renuntd la negociere. Perioada de timp cuprinsa
intre aceste puncte, se poate imparti in trei stadii diferite:

— Analiza (stringerea informatiei; organizarea ei; analizarea

ei).

— Planificarea (generarea ideilor; decideren asupra actinilor

viitoare; generarea unor optiuni si criterii aditionale).

— Discutia (partile comunicd pentru a ajunge la un acord; fiecare

parte trebuie sd tncerce si Tnteleagd interesele celuilalt si s
genereze optiuni).
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In contrast cu alte metode, negocierea de tip principial — care
pune accent pe interese de baza, optiuni care satisfac ambele parti
si standarde corecte — produce n final un acord intelept. Metoda
permite ajungerea la un consens gradual si in acelasi timp eficient.
Separarea problemei de oameni permite o tranzactie directa si
empatica cu celalalt negociator, ajungandu-se in final la un acord
amiabil.

METODA

Oamenii

Problema: Un lucru care se uita deseori intr-o negociere
este faptul ca avem de-a face cu oameni si nu cu reprezentanti
abstracti ai unor parti. Oamenii sunt imprevizibili, au emotii,
valori adénc inchistate i provin din medii diferite. Acest
aspect — cel uman - al negocierii poate sa ne ajute sau sa provoace
un dezastru, In functie de catd importantd ii dam acestui
detaliu. Oamenii pot deveni nervosi, frustrati, dezamagiti, ostili
sau ofensati. Ei au ego-uri care ii fac sd se simta foarte ugor
amenintati. Neintelegerile pot produce prejudicii si conduce la
reactii in lant. De aceea, autorii volumului Getting to Yes, ne atrag
atentia ca, Intr-o negociere, fiecare are cel putin doua interese
majore: in primul rand, incearca sa ajunga la un acord care sa 1i
satisfaca interesele substantive si in acelasi timp un negociator
are interese In ceea ce priveste relatia cu cealalta parte. De fapt,
in cele mai multe din cazuri relatia este mai importanta decat
rezultatul negocierii. In cel mai réu caz, negociatorul va incerca
sa mentina o relatie destul de buna Incat sa-i permita producerea
unui acord acceptabil. Celelalte strategii de negociere pun in
conflict relatia si substanta negocierii'* deoarece exista tentatia
de a lega relatia de problema. Deseori exista tendinta de a trata

12 Autorii spun ca orice negociere are loc pe doud niveluri: unul se
adreseaza substantei (salariul, pretul dorit) iar celdlalt nivel pune

accent pe modul de abordare a substantei (cum vom negocia
problema in discutie).
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enuntarea unei probleme ca pe un atac personal. Dacd nu avem
grijd putem — printr-un proces aproape automat — sa extragem
din comentariile unei persoane, deduceri nefondate in ceea ce
priveste intentia acelei persoane.

Solutia data de autorii teoriei tine de separarea relatici de
substanta si tratarea directd a problemelor oamenilor. Acest
lucru nu este imposibil dacd partile sunt pregatite — din punct
de vedere psihologic —sa facd acest lucru. Relatia trebuie bazata
pe: o perceptie si comunicare clare, emotii potrivite si abordare
proactiva. Daca avem de-a face cu probleme psihologice, trebuie
folosite tehnici psihologice. Unde perceptianu este precisd, putem
cauta cdi prin care sd educdm. Daca emotiile sunt prea puternice,
trebuie sa cautam modalitatea prin care sd “calmdm spiritele”.
Unde exista neintelegeri, trebuie imbunatatita comunicarca.

Asa cum sugereaza sfaturile date anterior, problemele variate
ale oamenilor se incadreazd intr-una din aceste trei categorii:
PERCEPTIE, EMOTIE, COMUNICARE. Trebuie tinut insd minte
si faptul ca, nu numai partea adversa poate avea probleme de
acest gen intr-o comunicare, ci si noi. Frustrarea si nervozitatea

noastrd pot fi rezolvate si ele prin cateva tehnici descrise in cele
ce urmeaza.

1. PERCEPTIA oamenilor poate constitui o problemd devarcce
diferentele intr-o disputa sunt date de diferenta dintre modul
nostru de gandire si felul in care gandesc ceilaiti. Cand doi
oameni se ceartd, de obicei o fac asupra unui eveniment sau
obiect si tind s creada ca ceea ce au nevoie s3 stie se rezuma
la obiectul, evenimentul In cauza. Dar conflictele se reduc nu la
realitatea obiectivd, cimai degrabd la ceea ce e in capul oamenilor.
Realitatea —aga cum o vede fiecare parte — constituie problema si
deschide cdile de solutionare intr-o negociere. Asadar solutiile
la problemele legate de perceptie sunt urmatoarele:

— Trebuie s ne punem in locul lor. Abilitatea de a vedea
situatia asa cum o véd ceilalti — oricat ar fi de dificil acest
lucru - este una dintre cele mai importante abilitati pe care
un negociator trebuie s le aibd. Nu este de ajuns sd stim
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ca ceilalti vad Jucrurile diferit, ci trebuie sa intelegem prin
empatie punctele lor de vedere dacd vrem sd influentam
schimbarea lor. Pentru a fi In stare de acest lucru, trebuie si
fim pregétiti sa renuntdm la ratiune in timp ce suntem atenti
la punctul lor de vedere. Intelegerea modului lor de gandire
nu trebuie s Insemne neapdarat sa cadem de acord cu ei, dar
trebuie sa stim ca acest lucru poate sa ne ajute sa reducem
aria de conflict.

Nu trebuie sa deducem intentiile lor din temerile noastre.
Este foarte usor sa cadem in obiceiul de a da cea mai rea
interpretare actiunilor sau spuselor celeilalte parti. O
interpretare suspicioasa provine de cele mai multe ori din
perceptiile pe care cineva le are. Costul acestui lucru este
insd faptul cd ideile noi care ar putea duce la un acord sunt
refuzate si schimbarile subtile de pozitie, respinse.

Nu trebuie sia dam vina pe ceilalti pentru problemele
noastre. Este tentant sd ii facem pe ceilalti responsabili
pentru problemele pe care le avem. Acest lucru chiar daca
este justificabil, este neproductiv. Supusd atacului, cealalta
parte va deveni defensiva si va opune rezistent3 la tot ceea ce
spunem. Va refuza sa asculte sau va raspunde cu un atac la
adresa noastrd. Cand vorbim de problema trebuie sa separdm
simptomele de persoana cu care vorbim.

Trebuie si discutim despre perceptiile fiecaruia. O
modalitate bund de a rezolva diferentele este aceea de ale
face explicite si de a le discuta cu cealaltd parte intr-un mod
sincer gi fard a blama. Este un lucru comun in negocieri sa
tratam ca neimportante acele interese pe care le considerdm
a nu sta in calea acordului. Dand importantd unor astfel
de amanunte si investind timp si energie in rezolvarea lor,
putem sensibiliza cealalta parte in probleme cu privire la alte
puncte de pe agenda de negocieri.

Trebuie sa cautdm modalitati de a actiona inconsistent
cu perceptiile celeilalte parti. Probabil cd cea mai buna
modalitate de a schimba perceptiile cuiva o constituie



trimiterea unui mesaj diferit de cel pe care il asteapti. In loc
sd actionam ca niste inamici, trebuie sd actiondm ca niste
parteneri.

— Cealalta parte trebuie cointeresata la rezultate prin
implicarea ei in proces. Dacd nu sunt cointeresati la
procesul de productie, este aproape sigur ca nu vor accepta
nici produsul final. Daca dorim sa facem cealaltd parte sa
accepte o concluzie, trebuie s& o determindm sa participe la
elaborarea ei. Acordul devine mai ugor daca fiecare parte arc
sentimentul proprietatii asupra ideilor ce conduc la acord.

— Salvarea onoarei. Fiecare propunere trebuie facutd astfel
incét sd fie in concordanta cu valorile celeilalte parti. Acest
lucru implicd reconcilierea dintre un acord si principiile,
imaginea proprie, a negociatorului. Cu alte cuvinte, substanta
trebuie formulata astfel incat sa pard un rezultat corect i
sd nu atace In mod direct nimic din ce a facut sau afirmat
cealaltd parte.

2. EMOTIILE oamenilor intr-o disputd pot fi mai importante
decat vorbirea. Ele pot aduce rapid orice negociere la un impas
sau la un sfarsit. De obicei emotiile unei parti vor genera emotiile
celeilate parti. Pentru a evita astfel de neplaceri trebuie sa:

— Identificim emotiile noastre si pe ale celorlati: solutia pe
care ne-o propun autorii cartii este de a scrie pe o foaic de
hartie ceea ce simtim si ceea ce am dori sa simtim. Putem face
acelasi lucru si pentru partea opusa. Trebuie sa analizam ce
anume produce acele sentimente.

— Facem cunoscute sentimentele si sd le recunoastem ca fiind
explicite. A explica sentimentele pe care le avem determini
cealaltd parte sa adopte o atitudine proactiva si nu reactiva.
Eliberati de emotii, oamenii vor fi mai predispusi sa lucreze
la rezolvarea problemei.

— Permitem celeilalte parti sa se descarce. De cele mai mulle
ori modalitatea cea mai buna de a face fata emotiilor cuiva
este de a-i permite sd se exterioreze, acest lucru permitand
o discutie rationala mai tarziu.
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— Nu reactionam la descarcarile emotionale ale celeilalte
parti. Descarcarea emotionald poate fi deosebit de riscanta
mai ales daca va conduce la o altd reactie emotionala. E bine
ca cealaltd parte sd se poata controla si sa faca acest lucru.

— Folosim gesturi simbolice. Trebuie sd facem uz de actiuni
care pot produce un impact emotional constructiv in ceea
ce privegte cealalt parte. Acestea implici de cele mai multe
ori nigte costuri mici. Exprimarea regretelor, trimiterea
unui cadou simbolic, luarea cinei impreund, pot fi tot atatea
oportunitati nepretuite pentru a imbundtati o situatie ostila
emotional. Scuzele pot constitui una dintre cel mai putin
costisitoare investitii pe care le putem face, dar care ar putea
avea un impact mare.

3. COMUNICAREA este baza negocierii. Negocierea este

o comunicare bilaterald cu scopul de a ajunge la o intelegere,
decizie comuna. Numai ca aceasta nu este un lucru usor nici
chiar Intre doi oameni care au un trecut comun. Orice spunem,
trebuie sd ne agteptdm sa fie auzit diferit de catre cealalta
parte. Intr-o negociere, existd trei probleme mari de comunicare
care pot s3 apard la un moment dat. Prima tine de faptul c3
negociatorii nu comunica Intre ei sau cel putin nu intr-un mod
in care sd se faca Intelesi. De cele mai multe ori discuta doar ca
sd impresioneze o a treia parte (auditoriul sau pe cei pe care ii
reprezintd). Comunicarea eficienta este imposibild daca fiecare
joacd un rol pentru galerie. O a doua problema este faptul ca
nu se ascultd ce comunica cealaltd parte. $i nu In ultimul rand,
intelegerea gresitd a mesajului constituie si ea o problema
importantd. Acolo unde partile vorbesc limbi diferite, aceste
neintelegeri sunt si mai probabile. Ca sa nu avem de-a face cu
aceste probleme putem sa:

— Ascultam activ si sa confirmam din cand in cand ca am
inteles ce a fost spus. Ascultarea activa ne ajuta sa inte]egem
perceptiile altora, sd le simtim emotiile si s&@ auzim ceea ce
ncearca sa ne spuna.
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— Vorbim astfel incat sa fim intelesi. Nu trebuie s& confunddm
negocierea cu o dezbatere publica. Trebuie sd discutim cu
cealaltd parte, nu sa tinem discursuri pentru audientd. Trebuie
sa considerdm negocierea ca o ocazie in care incercam sd
gasim fTmpreuna cu un partener, solutii la nigte probleme.

~ Vorbim despre noi, nu despre ei. Acest lucru se referd la
faptul ca o afirmatie despre felul in care ne simtim noi nu
poate fi niciodatd combéatuta, in timp ce orice Invinovatire
adusa partii opuse va determina o atitudine defensiva din
care va rezulta ignorarea informatiilor pe care le furnizam.
Trebuie sd formuldm problemele - pe cat posibil —in termeni
care s& descrie mai degraba impactul asupra noastra, decat
ceea ce au facut ceilalti de fapt.

— Vorbim cu un scop. De cele mai multe ori problema este
aceea ci se oferd prea multa informatie. Inainte de a face o
afirmatie semnificativa, trebuie sa stim carui scop i serveste
aceasta.

Siin acest caz, ca si In multe altele, prevenirea este cea mai
buna metoda. Perioada optima in care pot fi tratate problemele
cu referire la oameni, este aceea premergdtoare aparitiei lor. In
acest sens, este folositor s construim o relatie cu cei cu care
va urma s negociem. Intotdeauna va diferi modul in care
vom negocia cu niste strdini de modul in care 1i vom trata pe
cei pe care 1i cunoastem. Trebuie sa incercdm de asemenca sd
determindm o discutie prin care partenerii incearca sa rezolve
problemele cot-la-cot si nu fata in faté ca niste adversari.

Interesele

Sunt dorinte i preocupari ce stau la baza pozitiilor. Problema
fundamentala intr-o negociere, sta nu In pozitiile care se afla in
conflict, ci in conflictul dintre dorintele, nevoile, preocuparile si
temerile fiecdrei parti. Reconcilierea intereselor in locul pozitiilor
are doud avantaje: in primul rénd, pentru fiecare interes exista
mai multe pozitii posibile care ar putea sa satisfaca acel interes.
Daca aruncam o privire In spatele pozitiilor opuse, putem gisi
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— de cele mai multe ori — pozitii alternative care sa satisfaca
nu doar interesele noastre, ci si pe cele ale celeilalte parti. fnal
doilea rand, avantajul reconcilierii intereselor n locul gasirii
unei cai de compromis intre pozitii, constd adesea, in faptul ca
in spatele unor pozitii opuse stau nu doar interese conflictuale
ci si comune. Interesele comune, precum si cele diferite dar
complementare, pot servi in aceeasi masurd la atingerea unui
acord intelept.

Identificare intereselor se poate face prin:

— Gasirea unui raspuns in ceea ce priveste motivul
adoptarii unei pozitii. Putem face acest lucru simplu,
punand intrebarea ,,de ce?”.

— Identificarea deciziei pe care o agteptam de la cealalta
parte si gasirea motivului pentru care nu au adoptat o
astfel de decizie (,,de ce nu?”)

- Realizarea faptului ci fiecare parte are interese multiple.
Trebuie sa stim ca, de cele mai multe ori fiecare persoana
care face parte din echipa cu care suntem in discutii are
propriile interese ce diferd de cele ale celorlalti membri
ai grupului.

In identificarea intereselor trebuie si tinem cont de faptul c&
la baza lor stau puternice nevoi umane cum sunt: cele fiziologice,
de securitate, de apartenentd sociala, de respect (recunoastere),
de autorealizare. In spatele unei negocieri pentru un pret, de
exemplu, poate sta nu numai nevoia de bani ci si cea de a fi tratat
cu respect. Dupa etapa identificarii intereselor urmeaza:

Clarificarea intereselor se face prin comunicarea lor. Este treaba
noastrd sa 1i facem pe ceilalti sa realizeze cat de legitime sunt
interesele noastre. In acest sens trebuie s fim specifici. Detaliile
concrete nu numai ca vor da credibilitate descrierii noastre, dar
ii vor conferi i impactul dorit de noi.

Intelegerea intereselor celeilalte pirti: Pentru a face partea opusa
s ne ascuilte interesele, trebuie sd le demonstrdm ca am inteles
pe cele care le apartin. in acelasi timp trebuie s3 argumentim
pozitia noastra descriind intai interesele si motivatia noastra si
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abia apoi concluziile si solutiile pe care le propunem. In acclasi
timp trebuie sa fim fermi in apararca propriilor interese. De cele
mai multe ori, fermitatea cu care partenerii igi apdra intereselc
va stimula creativitatea ambelor parti in gasirea solutiilor.

Concentrarea pe interese si nu pe pozitii: Din nou trebuie tinut
cont de faptul cd, problema trebuie separata de oameni i nu
trebuie sa transformam totul intr-un atac personal Impotriva
partenerului de discutie. Trebuie sd le demonstrdm ca atacam
problema si nu persoana lor. Solutia ar fi sd ardtam ca oferim
suportul nostru pozitiv persoanelor care fac parte din grupul
cu care ne aflam in discutii, dar in acelasi timp sd aratam ca
suntem nemilosi cu problema. Teoria disonantei cognitive ne
demonstreazi ci in astfel de cazuri oamenii tind si fie tentati
sa ne ofere sprijinul In rezolvarea problemei ca sa elimine
inconsistenta dintre felul in care 1i tratam pe ei i problema care
genereaza discutiile si care pune In pericol relatia.

Optiunile

O optiune creativa poate sa faca diferenta Intre impas si
acord. De obicei, in orice negociere apar patru obstacole mari
in generarea optiunilor: (a) judecarea prematurd; (b) cautarea
solutiei unice; (c) dorinta castigului unic; (d) credinta ca
rezolvarea problemei partii adverse este numai problema lor.

Pentru a inventa optiuni creative trebuie sa:

— Separam inventarea optiunilor de judecarea lor. Creativitate
noastra poate fi supusa autocenzurii dacd ne gandim cd
fiecare optiune va fi supusa criticii partii adverse sau ca
prin exprimarea lor vom divulga niste informatii care nu ar
trebui facute publice. Creativitatea poate fi stimulata printr-o
sesiune de brainstorming cu colegii sau prietenii nostri, dar in
acelasi timp acest lucru poate fi facut si cu partea adversa.

— Expunem problema pe masa tratativelor si sa nu ciutam o
solutie unica. Incercarea de a gési o solutie unica va pune in
pericol gdsirea unei varietati de solutii posibile din care s& o
alegem pe cea mai bund. Cheia gasirii unei solutii intelepte
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consti in selectarea ei dintr-o serie intreagd de posibile solutii.
Pentru a genera solutii multiple putem examina problema
noastra din diverse perspective date de profesii si discipline
diferite. O alta modalitate constd in inventarea unor intelegeri
de o intensitate mai micd sau mai mare. Dacd nu putem sa
cadem de acord in privinta substantei poate o putem face in
privinta procedurii.

- Sd cautam modalitati de castig reciproc. O problema imensa
este presupunerea ca poate exista doar un singur castigdtor
si ca orice negociere este un joc de tip castig-pierdere: cineva
castiga tot, iar partea adversa, pierde tot (joc de suma zero).
Aici intervine gésirea intereselor comune si a celor diferite.
Se intdmpla des ca Intocmai diferentele sa aduca solutia la
problema.

— 5S4 inventam metode prin care sa le facem decizia
ugsoard. Un obstacol final In inventarea unor solutii
realiste 1l constituie preocuparea fiecdrei parti de
a-sirezolvainteresele propriisiimediate. Pentruunnegociator,
ajungerea la un acord care sd satisfaca propriile interese se
poate face doar gdsind o solutie care sa fie In concordanta
si cu interesele celeilalte parti. Succesul unui negociator
constd in determinarea partii adverse sa ia decizia pe care
dorim noi s4 o ia. In acest sens trebuie s& ne concentram pe
Insusi continutul deciziei si sd inldturdm incertitudinea care
ar putea plana asupra ei. Apoi sd identificim persoana(ele)
care trebuie sa ia decizia. E mai usor daca stim cui trebuie
sd ne adresam. Trebuie sd formulam solutiile in termeni de
corectitudine, legalitate si obiectivitate.

Criteriile obiective

Cu cat vom aduce mai multe criterii si standarde obiective in
negociere, cu atat mai siguri vom putea fi ca decizia finala, va fi
una nteleapta. Practica comund, standardele de corectitudine,
eficienta sau cele stiintifice, precum si precedentul pot fi tot
atatea solutii In cazul unor diferente ce par ireconciliabile. Aceste
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standarde independente devin si mai importante atunci cand
sunt mai multe parti implicate. Gdsirea unor citerii obiective si
acceptarea lor de catre ambele parti se poate face prin:

— Cautarea comuna a unui criteriu obiectiv in ceea ce
priveste fiecare problema. Trebuie sd cdutdm impreuna
cu partea adversa un criteriu care sa decidad daca solutia
gasitd este cea mai Inteleapta sau nu.

— Motivarea si acceptarea motivului pentru care anumite
standarde sunt cele mai adecvate si a modului in care
trebuie aplicate. Dupa gasirea criteriului, trebuie sa
cautdm toate standardele care ar putea defini situatia
intr-un anume fel si numai dupa acest lucru, sa trecem la
alegerea standardului care este adecvat situatiei noastre.
Acest lucru trebuie facut de comun acord intre ambele
parti.

B.A.T.N.A. -
Best Alternative To A Negotiated Agreement

In orice negociere existé realitati care sunt greu de schimbat.
Atunci cand cei cu care negociem au putere mai mare, indiferent
de forma acestei puteri, solutiile care ne raman la indemana
sunt:

In primul rénd protejaren noastrd in fafa acceptdrii unei tnfelegeri
care nu ne satisface interesele. Cea mai comund modalitate de
protectie a negociatorului pentru a nu accepta o ofertd care
In mod normal nu i-ar satisface interesele, este aceea de a fixa
niste limite. Fiecare participant la negociere isi fixeaza niste
limite minime si nigte limite maxime, care diferd in functie de
fiecare caz In parte. A avea o limita face mai usoara rezistenta
la o presiune si tentatie de moment. Dar in acelasi timp acest
lucru are dezavantajul sau: prin definitie o limita este o pozitie
care nu poate fi schimbata. Acest lucru ne limiteaza abilitatea
de a beneficia de pe urma schimbarilor care intervin in timpul
negocierii. Limita inhiba imaginatia, si deci creativitatca, In
gasirea unei solutii optime. De obicei aceste limite sunt fixate
inmod arbitrar, de aceea nu pot masura daca solutia gésitd este
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cca bund sau nu. Pentru a contracara efectele acestei metode este
bine sd ne cunoastem BATNA. Motivul pentru care negociem
este acela de a produce un rezultat mai bun decat acela obtinut
dacd nuam negocia. Best Alternative to a Negotiated Agreement
(alternativa cea mai bund la - in locul - unui acord negociat) este
standardul care masoard orice propunere de intelegere.

Este singurul criteriu care ne poate proteja de acceptarea
unor termeni care nu ne sunt favorabili sau de refuzarea unora
care sunt in interesul nostru. BATNA-ul nostru nu numai cd este
cel mai bun etalon, dar are si avantajul de a fi destul de flexibil
incdt sa ne permitd explorarea unor solutii inventive. Daca in
schimb nu ne fixdm un BATNA ca s& stim ce vom face daci nu
ajungem la o intelegere, atunci e posibil sd nu ajungem la un
acord optim.

In al doilea rind, dezvoltarea celei mai bune alternative care
sd permitd un acord bun este o alta solutie care se refera tot la
BATNA. De obicei oamenii cred ca puterea de negociere este
determinatd de resursele detinute. De fapt, acesta depinde de cat
deatractiva pare pentru fiecare dintre parti, posibilitatea de a nu
ajunge la un acord. A avea un BATNA atractiv creste abilitatea
de a afecta rezultatul final al negocierii. De aceea trebuie sa ne
construim un BATNA. Generarea unei BATNA consta in:

— Inventarea unei liste de actiuni posibile In caz cd nu este

facutd nici o intelegere.

— Imbunitatirea celor mai bune dintre idei si convertirea

lor in alternative practice.

— Selectarea celei mai bune dintre alternative.

Daca alternativa noastra este foarte atractiva, atunci este
in interesul nostru sd o facem cunoscuta partii adverse, in caz
contrar, dezvaluirea ei ar putea sd ne prejudicieze interesele. in
aceeasi ordine de idei, este bine sd cunoasgtem BATNA-ul partii
adverse. Cu cat mai multe putem si afldm despre BATNA-ul
lor, cu atat mai bine putem fi pregatiti pentru negociere. Daca
ambele parti au BATNA-uri bune atunci s-ar putea ca solutia
cea mai bund sd fie sa nu mai incercam sa ajungem la un acord
ci dimpotrivéd, sd cdutdm solutii in alta parte.
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Concluzii

Dupd cum am vdzut teoria dezvoltatd de Harvard
Negotiation Project, cu privire la modalitatea cea mai eficientd
de negociere, care s& permitd atat atingerea intereselor noastre,
cat si mentinerea unei relatii bune cu cealaltd parte care participa
la discutii, isi propune sd rezolve explicit toate problemele pe
care le ridicd strategiile standard de negociere. Trebuie s& tinem
insd cont de faptul ca doar practica ne poate ajuta sa dezvoltam
cele mai bune tehnici gi ne poate pregati pentru toate situatiile
posibile. Avantajele oferite de aceasta metodd, care ar putea
influenta alegerea strategiei negocierii principiale in detrimentul
altor strategii sunt date de:

— O mai buna intelegere a procesului de negociere

— Posibilitatea unor castiguri comune

— Rezultatul este legitim

— Imbunititeste relatia

~ Permite atingerea unor rezultate mai bune cu timpul

Este drept ca aceasi metoda are si dezavantaje, dar acestea sunt
minime in comparatie cu avantajele ei, dar si cu dezavantajele
altor strategii:

— Timpul alocat pregétirilor pentru negociere cregte

substantial

— Necesita existenta mai multor abilitati

— Cealaltd parte ar putea percepe deschiderea noastrd ca

pe o slabiciune

— Cealaltd parte ar putea sa se simta incomod

-~ Noi am putea fi incomozi.

Indiferent de cate avantaje sau dezavantaje am putea gasi
analizand aceasta strategie, trebuie sa tinem cont de faptul ca
prin cunoasterea ei nu avem decat de cagtigat si asta cu atat
mai mult cu cdt ea poate fi folosita in orice situatie In carc se
utilizeaza o forma de comunicare simetricd bilaterala. Spun asta
pentru ca principiile descrise nu fac altceva decat sa ne invete
cum sa proceddm atunci cand purtdm o conversatie cu scopul de
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a obtine ceva, indiferent de mediul in care aceasta se desfagoara:
in familie, afaceri sau la nivel guvernamental.

In final, chiar daca arta si abilititile necesare negocierii sunt
foarte greu de Insusit, uh pas imens in acest sens poate fi facut
aplicand teoria descrisa in Getting to Yes-Negotiating Agreement
without Giving In si rezumaté in aceste pagini.

Anexa 1

NEGOCIEREA HARD vs SOFT vs PRINCIPIALA®

Negocierea pozitionala
Negocierea principiala
Negocierea blanda . Negocierea ferma
+ Participantjii sunt + Participantii sunt + Parlicipantii se
prieteni adversari concentreaza pe
problema
[+ Scopul este acordul |+ Scopul este victoria + Scopul este un rezultat
intelept, obtinut eficient
si amiabil
¢ Sunt facute concesii |+ Pretinderea unor + Separarea oamenilor de
pentru cultivarea concesii ca o condilie problema
relatiei pentru mentinerea
relaliei
+ Negocierea este blanda|* Negocierea este ferma |« Bland cu oamenii si
in privinta participantilor| in privinta participantilor|  ferm cu problema
si a problemelor si a problemelor
* Incredere in ceilalfi + Neincredere in ceilalti |+ Se procedeazd
independent de
incredere
+ Schimbarea ugoarda |+ Menlinerea intr-un mod |+ Accentul pe interese, nu
|__pozitiilor incapatanat a pozitilor | pozitii
+_Propunerea unor oferte |+ Ulilizarea amenintarilor |+ Explorarea intereselor
+ Divulgarea limitelor * Inducereain eroare in |+ Se evita adoptarea unor
negocierii privinta limitelor limite

"' Roger Fisher, William Ury, Bruce Patton - Getting to Yes — Negotiating
Agreement Without Giving In, 2" Edition, Pengum Books, 1991, p. 13
(trad. aut.).
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Acceptarea pierderilor
unilaterale pentru
ajungerea la un acord

Pretinderea unor
castiguri unilaterale
pentru ajungerea la un
acord

Inventarea unor opliuni
pentru castigul reciproc
{mutual)

Cautarea raspunsului
unic: cel pe care ceilalli
il vor accepta

Cautarea raspunsului
unic: cel pe care l
negociatorul de acest
tip 1l va accepta

Construirea unor optiuni
multiple din care sa se
poata alege; decizia se
lasa pe mai tarziu

Insistarea pe acord

Insistarea pe pozitii

Se insista pe folosirea
unor criterii obiective

ncercarea de a evita
concursul de vointe

Incercarea de a castiga
un concurs de vointe

Incercarea de a ajunge
la un rezultat bazat pe
slandarde independente
de vointa

Cedarea in fata
presiunilor

Exercitarea unor
presiuni

Cedarea in fata
principiilor, nu a
presiunii

|
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Tn primul rand, trebuie s ne gandim la dificultate cu care, uneori, se poate descoperi conflictul.
Exista conflicte ascunse care submineaza activitatea unei organizatii o perioada lunga de timp pana la
identificarea lor. Acestea sunt conflictele nerezolvate clar la momentul declansarii, aparent incheiate,
uitate de majoritatea grupurilor din organizatie, nu insa si de cele angajate in conflict. O situatie
conflictuala trebuie, asadar, rezolvata efectiv pentru a nu deveni un abces care cangreneaza corpul
organizatiei. De multe ori, asemenea conflicte ascunse pot fi descoperite doar de catre observatori externi,
deoarece membri organizatiei nu percep clar adevarata cauza a problemelor care apar. La polul opus se

gasesc conflictele explicite, vizibile (numite si conflicte aparente/reale).

I1. 2. Tipuri de conflicte

O prima tipologie a conflictelor este oferita de natura partilor aflate in conflict. Se mai poate
vorbi si de conflicte de structura, generate si care se desfasoara in structura de roluri, de putere ierarhici a

unei organizatii.

Alta distinctie importanta se face intre conflictele rationale si cele irationale. Acestea din urma
sunt conflicte generate de agresivitatea (nu numai) unui individ sau a unui grup, fiind vorba de obicei de

conflicte neconstientizate.

Conflictele rationale sunt constientizate, au un scop si 0 baza clara pentru partile angajate in
conflict si tin de domeniul intereselor rationale ale grupului. Deosebirea dintre aceste doua tipuri de
conflict poate fi inteleasa recurgand la analogia dintre psihicul uman si organizatie, cum face R. Nevitt
Sanford", care presupune ci o organizatie poate fi analizata din perspectiva a trei componente sistematice
care denumesc trei paliere distincte ale oricarei organizatii : irational (nivelul impulsurilor), institutional
(nivelul constiintei) si rational (ego-ul), aidoma psihicului unui individ. Fiecare dintre aceste niveluri are
propriile tipuri de conflicte- cele irationale fiind generate de trasaturi particulare, de interese particulare
ale indivizilor/grupurilor ; cele de la nivel institutional sunt generate de situatia organizationala creata de
structura organizatorica ; conflictele rationale- generate de motive ce tin de rational, de scopuri sociale
stabilite rational. Atunci cand exista un conflict intre niveluri, se poate vorbi, fie de imaturitate (conflict
intre nivelul irational si cel institutional), fie de vicii de fond, lipsa de integrare si coeziune a organizatiei

(conflict intre nivelul institutional si cel rational). Conform aceluiasi autor, exista, insa, situatii anormale

! power and Conflict in Organizations, cap. 8, Tavistock Publications, 1964.



n care indivizii, grupurile deviante, patologice pot avea succes, situatii in care atitudinile si actiunile de
tip deviant sunt atat de raspandite incat situatia se modifica complet, patologicul devenind normal si

viceversa (conform definitiei durkheimiene a normalului) ; exemple relevante in acest sens ar fi Hitler si

Stalin si societatile create de ei.

Zoltan Bogathy propune in lucrarea sa “Conflicte in organizatii” (Timisoara, Ed. Eurostampa,
2003), preluand punctul de vedere al lui la J.R. Gordon din lucrarea “Organizational Behavior”(Boston,

Allyn & Bacon, 1987), urmatoarele tipuri de niveluri conflictuale cu impact asupra oricarei organizatii:
1. (Nivelul de conflict) intrapersonal (sau intern sau interior)
2. (Nivelul de conflict) interpersonal
3. (Nivelul de conflict) intragrup(al)
4. (Nivelul de conflict) intraorganizational
5. (Nivelul de conflict) interorganizational.

Tn continuare va vom prezenta cateva caracteristici ale primelor 2 nivele de conflicte intrucat ele

stau adesea la baza urmatoarelor 3 nivele de conflicte.

CONFLICTUL INTRAPERSONAL

Pentru a ne apropia de acest prim nivel de conflict, cea mai usoara modalitate de a o face este
aceea de a ne imagina implicati direct intr-o situatie conflictuala cat mai simpla, caz in care aceasta

situatie ar presupune urmatoarele elemente componente:

Mediu/Context

“Celalalt”

(Partenerul
generic)




Primul proces/activitate pe care sa-1/s-o0 desfasuram pentru a ne asigura sansele unei abordari cat
mai eficiente a unei asemenea situatii este cunoasterea elementelor componente (ale situatiei
conflictuale). lar primul element pe care trebuie si-l1 cunoastem cat mai bine este propria noastra
persoani (“Eu”-I din schema de mai sus). Tn consecinta primul demers ar trebui sa fie autocunoasterea
ce reprezintd identificarea stirii noastre interioare si a alternativei acesteia. Cele 2 alternative logic
posibile sunt echilibrul interior = relatie de armonie intre elementele componente ale personalititii
noastre si dezechilibrul (conflictul) interior = relatie viciatd/dizarmonica intre elementele componente
ale personalitatii noastre. Starea de echilibru sau dezechilibru interior este datda de modul in care
elementele personalitatii noastre (valori, convingeri, temperament, nivel de inteligenta, mod de géndire,
nivel de educatie, caracter etc.) interactioneaza cu elementele mediului/contextului in care ne aflam la un
moment dat. Rezultatul acestei interactiuni este observabil la nivelul atitudinii si comportamentului nostru

contextual.

Aici se ridica in mod firesc ntrebarea “La ce foloseste autocunoasterea?” in situatiile
conflictuale in care suntem direct implicati. Cateva dintre raspunsurile mai consistente si mai

convingatoare sunt:

- autocunoasterea contribuie la evitarea declansarii automate a unor raspunsuri/reactii prestabilite de
care suntem sau nu constienti;

- autocunoasterea contribuie la Tntelegerea faptului ca avem la dispozitie mai multe optiuni si ca ne
putem modifica comportamentul care produce efecte negative asupra altora dar, in mod surprinzator
uneori, si asupra noastra ingine;

- autocunoasterea contribuie la preluarea controlului (asupra propriilor resurse si asupra propriului

potential) in cazul existentei unei probleme.

Autocunoasterea ne “obliga” astfel la un “exercitiu de sinceritate” cu si fata de noi Insine, combatand
astfel o idee preconceputa (predominantd) conform careia majoritatii indivizilor ne place sa credem ca
suntem Tntr-o situatie de echilibru interior cvasi-permanent. Ea poate identifica astfel o problema interna

potential generatoare de probleme externe, n interactiunea contextuala cu mediul.

Dincolo de perspectiva psihanalitica consistenta asupra conflictului interior/intern (Freud, Jung,
Adler, Fromm etc.), trebuie sa recunoastem ca o buna parte din abordarile stiintifice ale acestui prim nivel

de conflict au totusi un pronuntat caracter psihologic.



Ana Stoica-Constantin afirma in lucrarea sa “Conflictul interpersonal” (lasi: Editura Polirom, 2004, p.
77) ca “conflictul intern/intrapersonal apare in interiorul individului, de obicei nu este evident pentru alte
persoane (daca nu este exteriorizat de individ) si nu depinde de relatia cu altul (desi deseori e rezultatul
unei relatii)”. Autoarea subliniaza ca fiecarui individ i este caracteristic un anumit set de scopuri derivate
din nevoi personale care sunt intr-o relatie de competitie, fiecarui scop fiindu-i atasate consecinte pozitive
si negative, modalitati (de multe ori exclusive) de a atingere a fiecaruia si bariere intre scopuri si eforturile

de atingere ale acestora.

TIPURI DE CONFLICTE INTRAPERSONALE
S| FORME DE MANIFESTARE ALE ACESTORA

Literatura de specialitate nu este foarte generoasa Tn abordarea acestui nivel intim de conflict. Am
considerat Tnsa utila ilustrarea acestui subiect cu cateva exemple stranse sub umbrela subtitlului de mai
sus, intrucét in unele surse bibliografice un exemplu apare ca si tip propriu-zis de conflict intrapersonal

iar n altele, acelasi exemplu apare ca si forma de manifestare (consecinta) a unui conflict intrapersonal.
Tn cele din urma ne-am oprit la urmatoarele 10 exemple:

1. Frustrarea = stare accentuata de dezamagire referitoare la faptul ca un individ nu-si poate atinge
un scop/obiectiv din cauza blocarii actiunilor sale de catre un obstacol/o bariera extern/a , aflat/a in afara
sferei sale de control; la nivele moderate de intensitate, poate avea efecte pozitive dar, de cele mai multe

ori, frustrarea se manifesta prin urmatoarele 4 forme de reactie comportamentala:

Agresivitate (agresiune) - indreptata direct asupra obstacolelor intdmpinate sau indirect asupra unui
obiect neimplicat si neprotejat sau tot Tn mod indirect impotriva unei/unor persoane neutre, forma
indirecta fiind practicata datorita faptului ca cea directa e social inacceptabila sau poate genera penalizari

(Bogathy, Zoltan. Conflicte in organizatii: Timisoara — Editura Eurostampa, 2002, p. 40).

Retragerea — indivizii care nu-si pot satisface anumite nevoi mai exigente, tind sa se restranga
frecvent sau chiar in permanenta la cele accesibile lor, de obicei mai simple si mai putin pretentioase

(desi, Tn anumite situatii, ar putea sa-si satisfaca si unele nevoi mai complexe).

Fixaria (mai apare si sub denumirea de regresie sau este asociata acestui ultim concept) — desi un

anumit tip de comportament s-a dovedit a fi Tn mod clar ineficient Tn Tncercarea de atingere a unor



obiective, individul se obstineaza sa repete acelasi tip de comportament in situatiile asemanatoare celei in

care a esuat; poate fi asociata cu ideile de rigiditate si Tncapatanare.

Justificarea sau Compensatia (Inversiunea) — modalitate de transformare (aparentd) a unui esec in
victorie utilizand “astfel mecanismele de rationalizare incat sa reinterpreteze telul initial al eforturilor”

(Bogathy, Zoltan. Conflicte in organizatii: Timisoara — Editura Eurostampa, 2002, p. 41).

2. Conflictul intre scopuri — apare in procesul de alegere intre 2 (sau mai multe) alternative
exclusive sau Tn momentul decizional Tn care sunt comparate aspectele pozitive si cele negative ale unei
actiuni, ale unei solutii, ale unui eveniment etc. Tn primul caz putem avea de a face cu un conflict de tip
atracrie- atractie = ambele alternative sunt atractive in relativ-egala masura (de ex. perspectiva de primi o
crestere salariala substantiala dar de a raméane pe o functie de executie intr-un colectiv deosebit de placut
si perspectiva de a fi promovat pe o functie de conducere cu toate avantajele aferente) sau cu un conflict
de tip evitare-evitare (respingere-respingere) = ambele alternative sunt neplacute si nedorite in relativ-
egala masura (de ex.: ati facut o greseala profesionala cu implicatii majore privind reputatia organizatiei
al carei angajat sunteti, in consecinta vi se ofera alternativele de a fi demis sau de a va da demisia dintr-un
post cu foarte multe avantaje). Tn cazul situatiilor unice ce prezinta atit aspecte pozitive cét si aspecte
negative consistente avem de-a face cu un conflict de tip atracrie-evitare (atracrie-respingere) (de ex.
lucrati Tntr-un mediu toxic si aveti urmatoarele alternative: sa lucrati program redus care sa va protejeze
sanatatea conform normelor legislative sau sa acceptati sa lucrati si ore suplimentare care sunt foarte bine

platite de catre organizatie).

3. Conflictul de rol — apare cand rolurile pe care le impune un anumit mediu/context (de ex. locul de
muncad, familia, cercul de prieteni etc.) sunt ambigue (neclare) sau chiar daca ele sunt clare, persoana n
cauza nu stie ce fel de rol sa-si asume Tntr-un anumit moment al activitatii sale in acel mediu/context (de
ex. un maistru foarte bun profesionist, cu o experienta deosebit de bogata si de vasta, aflat in pragul
pensiondrii, care ajunge sa conduca o echipa de tineri de-abia iesiti de pe bancile liceului sau scolii
profesionale, care nu stie dacd e mai bine sa se comporte paternalist cu subordonatii sai (autoritar dar si
binevoitor cand e cazul) sau sa se comporte ca un simplu coleg-coordonator (facand abstractie de

diferenta de varsta si de experienta profesionala)).

4. Conflictul cognitiv — se manifesta prin fenomenul de disonanta cognitiva (concept introdus de
Leon Festinger, Tn 1957) care apare atunci cand ideile si convingerile unui individ sunt contrazise de o
noua informatie primita de catre acesta, fapt ce 1i provoaca o stare de disconfort psihic ce genereaza
imediat tendinta de reducere a acestei discrepante cognitive dar si cu implicatii afective si de restaurare a

echilibrului interior. Modalitatile de iesire din acest impas sunt, in general Tn numar de 4, prezentate n



continuare intr-o forma progresiva de accentuare a radicalitatii fata de noua informatie si sursa ei. Pentru
exemplificare, luam scenariul clasic al sotiei care afla de la o cunostinta binevoitoare ca sotul o Tnseala cu

o0 colega de serviciu (a acestuia). Cele 4 forme sunt:

a. Acceptare totala = adaptarea propriilor covingeri la noua informatie primita (ex.: reactie de genul:
”Sa-mi faca el mie una ca asta!”

b. Minimalizare = acceptare/respingere partiala a posibilitatii ca informatia primita sa fie corecta
(ex.: reactie de genul: “Poate ai inteles gresit, ei stau adesea peste program pentru ca, in ultima
vreme, au foarte mult de lucru la birou”).

c. Respingerea totala a informatiei noi (ex.: reactie de genul: “Nu e adevarat, sotul meu nu ma poate
inselal™).

d. Respingerea sursei noii informatii (ex.: reactie de genul: sotia rupe total legatura cu cunostinta in
cauza, catalogand-o ca avand intentii de distrugere a armoniei din familia sa, din invidie sau din
alt motiv).

5. Conflictul perceptiv = eroare in perceperea unor stimuli (de ex. iluziile optice/vizuale de tip Fata

Morgana) ce poate conduce la aménarea unei decizii si a actiunii corespunzatoare acesteia, uneori pana
dincolo de limita acceptabilitatii, acest lucru conducand la esec sau chiar la accidente (ex. domeniul

pilotajului de aparate de zbor).

6. Culpabilitatea - apare la un individ in urma Tncalcarii unor norme legale si/sau morale, acceptate
de catre acesta.

7. Stresul — rezultat al neconcordantei caracteristicilor personale (psihice dar nu numai) ale unui
individ cu cele ale mediului (caz particular cel profesional) Tn care acesta Tsi desfiasoara o parte dintre
activitati.

Cele 2 situatii logic posibile de reducere a gradului de stres sunt:

b. Adaptarea individului la cerintele mediului.

Tntr-o situatie concreta, balanta inclina Tn favoarea uneia sau alteia, existand si situatii in care se poate

ncerca o combinatie a lor.

Pana la un anumit nivel de intensitate, stresul poate motiva, mobiliza resurse si stimula cresterea

performantei, dincolo de acesta aparand insa doar efecte negative al caror spectru de diversitate incepe cu



planul psihologic si se incheie cu cel fiziologic. Oamenii insa reactioneaza diferit la stres, in functie de

personalitate, temperament, potential etc., factori ce 7i diferentiaza unii de altii.

8. Anxietatea = “stare afectiva caracterizata printr-un sentiment de neliniste, de insecuritate, o
tulburare difuza, atat fizica cét si psihica, o asteptare a unui pericol iminent fara a exista certitudinea de

a-i face fata cu succes.” (Bogathy, Zoltan. Conflicte in organizatii. — Timisoara: Eurostampa, 2003, p. 37)

Conform definitiei datd de Popescu-Neveanu in lucrarea “Dictionar de psihologie” (Bucuresti:
Editura Albatros, 1970) si preluata si de Bogathy, anxietatea este o forma de reactie la stres sau la situatii

conflictuale.
Tn psihologie se face distinctie Intre 2 forme de anxietate:

a. Anxietatea ca reactie la situarii particulare cu un grad mai ridicat de amenintare ce apare mai
frecvent la angajatii cu aspiratii si exigente profesionale mai ridicate, de cele mai multe ori acestia fiind si
cei mai buni angajati ai organizatiilor. Astfel, ei manifesta stari anxioase momentane, mai ales in situatii
critice (sau de criza) cum sunt calamitatile naturale, accidentele, controalele inopinate etc. De cele mai
multe ori aceasta tensiune mobilizeaza rezervele energetice (de potential) ale angajatului pemtru a depasi
cu succes momentul dificil. Deci se poate spune ca aceasta prima forma de anxietate este, pana la un
anumit nivel, un motivator al performantei, depasirea acestuia incepand insa sa produca efecte negative,

la fel ca si Tn cazul stresului.

Managementul competent este de obicei atent la aceastd problema care, desi se manifesta diferit in
randurile angajatilor, produce, conform lui Zoltan Bogathy (Conflicte in organizatii. — Timisoara:

Eurostampa, 2003, p. 38), efecte sociale importante, de genul:

- ridica coeziunea grupului,

- sporeste conformismul comportamental,

- creste tendinta de respingere a deviantilor (a celor care nu se conformeaza in situatiile critice),
manifestari ce pot fi evitate sau exploatate in favoarea organizatiei.

b. Anxietatea ca trasaturd a personalitarii e caracterizata printr-o teama constanta si nemotivata,
ce reprezinta starea psihica a unui individ indiferent de de situatiile concrete prin care trece. Cei aflati Tn
aceasta situatie Tsi privesc sarcinile profesionale ca generand in permanenta situatii dificile, actiunile lor
profesionale conducand Tn general la esec, percpetii subiective ce 7i fac sa devina retrasi si sa aiba aspiratii

reduse de realizare profesionala.



9. Complexele = “un grup de idei care face ca, Tn raspunsul sau, individul sa persiste Tn a gindi,
simti si actiona intr-un anumit mod rigid si autodepreciativ, chiar daca realitatea este alta.” (Stoica-
Constantin, Ana. Conflictul interpersonal — lasi: Ed. Polirom, 2004, p. 89). Altfel spus, un complex sau
un set de complexe reprezinta o imagine-fati-de-sine necorespunzatoare si subapreciativa. Este/Sunt
adesea rezultatul unor experiente negative (esecuri) repetate si cumulate de catre persoana in cauza care

trage Tn urma acestora o concluzie fata de propriul potential. Desi, de cele mai multe ori, cAnd se vorbeste

discutie si opusul primei forme si anume imaginea-fata-de-sine suprapareciativa care isi are originea tot in
complexele de inferioritate ale individului si reprezinta o forma particulara de a le face fata (aceasta
strategie de autoaparare, mai mult sau mai putin constient practicatd e dezvoltata cu succes in anii
copilariei insa nu are sanse mari de reusita in anii maturitatii, fiind mai degraba generatoare de riscuri si

pericole la adresa celui celui care o practica).
10. Conflictul triangular dintre Normativ, Intentional si Factual

Un recent studiu realizat de catre o echipa de cercetatori americani si olandezi a urmarit cum se
coreleaza deciziile si actiunile noastre efective (Nivelul Factual) cu Nivelul Normativ (“Should Do” in
original)(“Ce ar trebui sa facem”) si/sau cu Nivelul Intentional (“Want to Do” in original) (“Ce vrem sa
facem”). S-a pornit de la constatarile anterioare ale altor specialisti care au pus conflictele intrapersonale
pe seama inconsecventei urmaririi scopurilor personale adica, daca ne stabilim un set de scopuri rationale
corespunzatoare Normativului Thainte de momentul luarii deciziei si al actiunii, cand ajungem in acest
moment critic, avem mai degraba o reactie viscerala (irationald) corespunzatoare Intentionalului care,
fiind mai puternica, determina si ce facem in final (Factualul). Astfel avem tendinta de a sacrifica

interesele pe termen lung si de a le nlocui cu cele pe termen scurt.

Ex.: Suntem invitati la 0 masa festiva cu ocazia deschiderii unui nou serviciu Tn cadrul unei
institutii publice. Tnainte de a pleca de acasid ne readucem aminte ca, din motive de sanatate, e bine sa
respectam dieta pe care ne-am impus-0 de aproximativ 2 saptamani si suntem hotarati sa evitam desertul
consistent care va fi servit la masa. Dar, in momentul in care vedem cét de tentante sunt prajitura si
Tnghetata oferite la desert, ne decidem spontan ca nu putem face fata tentatiei si, cel putin n aceasta seara,
vom face o0 exceptie de la regimul alimentar pe care ni I-am autoimpus. Astfel facem rabat la un obiectiv
rational (sau set de obiective) pe termen mediu-lung (in exemplul nostru, Tmbunatatirea sanatatii) si 1l
Tnlocuim cu un obiectiv irational (visceral) pe termen scurt (placerea savurarii unui desert). Pericolul este

ca, cu cat avem mai multe ocazii de a reactiona irational fata de o problema, cu atit se indeparteaza
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momentul atingerii obiectivelor rationale initiale (un alt exemplu: o persoana care s-a decis sa renunte la

fumat dar care gaseste nenumarate ocazii de a savura asa-zisa “ultima tigara”).

CONFLICTUL INTERPERSONAL

Conform lui Roxane Lulofs si Dudley Cahn (Conflict. From Theory to Action — [s.1.]: Alllyn and

Bacon, 2000, p. 5), conflictele interpersonale au urmatoarele caracteristici:
1. indivizii sunt interdependenti;

2. indivizii percep faptul ca sunt in cautarea unor rezultate diferite/incompatibile sau ca agreeaza mijloace

diferite/incompatibile de a ajunge la aceleasi rezultate;
3. conflictul are potentialul de a afecta relatia;
4. exista un sentiment al urgentei/presiunii legat de nevoia de a rezolva problema/situatia.

Principala contributie a acestor autori este sublinierea existentei si importantei interdependentei in

conflictele interpersonale. Astfel relatia devine miza implicita a acestor situatii.

Identificarea tipurilor de surse ale conflictelor interpersonale poate fi facuta Tn mod sintetic cu
ajutorul modelului propus de Miranda Duncan, profesor la Universitatea din Missouri — St. Louis,

reprezentat in figura de mai jos:

Conflicte obiective

- <

Drepturi & obligatii

Factuale

|

\Y
A
SURSE ALE CONFLICTULUI L
O
- Identitate/Sist. de convingeri
Conflicte subiective
Principiale



Remarcam ca tipurile de surse sunt in numar de 4 si ca se impart in 2 categorii dupa natura lor:
1. surse legate de nevoi psihologice si fizice;
2. surse valorice principiale si factuale.

Desi de naturi diferite, sursele se mai combina 2 céate 2 pe orizontala, generand 2 tipuri simtitor

diferite de conflicte:
1. sursele fizice si factuale produc conflicte obiective;
2. sursele psihologice si principiale produc conflicte subiective.

Datorita naturii surselor lor, dar nu numai acestora, conflictele subiective sunt mai dificil de
rezolvat decét cele obiective, pentru ultimele fiind mai usor de cuantificat mai multe aspecte referitoare la
cauzele declansarii lor si la modalitatile Tn care pot fi aplanate sau incheiate. Din pacate, realitatea nu
respecta intotdeauna simetriile unui asemenea model teoretic, unele conflicte avand surse mixte dupa
natura lor, astfel fiindu-ne dificil sa le clasificam ca fiind exclusiv obiective sau subiective. Mai mult,
daca tinem cont de toate cele 4 caracteristici propuse de Lulofs si Cahn, conflictele interpersonale, cel
putin, vor implica Tntotdeauna problema relatiei dintre indivizi, chiar daca nu relatia Tnsasi este una dintre
sursele situatiei in cauza. Diferenta de dificultate a conflictelor mai este asociata cu numarul de tipuri de
surse identificate ca generand cauze de naturi diferite. Cu cét sursele unui conflict sunt mai diverse, cu
atét creste dificultatea rezolvarii lui, desi, in acelasi timp se diversifica si posibilitatile de a gasi mai multe

solutii complementare, provenind din aceesi diversitate de surse.

Desi am invocat aceasta clasificare a resurselor la nivelul conflictelor interpersonale, ea poate fi

valabila si utild si Tn analizarea unor conflicte de nivel superior.

O alta problema importanta pentru conflictele interpersonale, dincolo de identificarea surselor lor
si a naturii acestora, o constituie tipurile de relatii interpersonale in conflicte, distinctia facandu-se

dupa natura personalitatii lor. Astfel avem:

A. Relarii complementare — o personalitate reprezinta opusul celeilalte. Din acest punct de vedere
in conflict o parte tinde sa se implice mai mult si/sau mai puternic decét cealalta. Multi parteneri aflati
intr-o relatie complementara considera foarte nesatisfacatoare rezolvarea conflictelor prin care trec de-
alungul timpului. Tn relatiile complementare de lunga durata, modul de tratare a conflictelor poate avea

efecte negative apreciabile.



Daca discutam despre o relatie intre un individ cu personalitate puternica, dominanta, si un
individ cu personalitate slaba, de cele mai multe ori primul se va impune in fata celuilalt ntr-un conflict,
al doilea avand n permanenta tendinta de a “lasa de la sine” si de a respecta pretentiile celuilalt. Tnsa, de-
a lungul timpului, mentinerea si utilizarea acestui raport dezechilibrat de forte poate conduce la instalarea
frustrarii la individul cu personalitate mai slaba, care se vede in permanenta dominat si poate in cele din
urma si-si propuna si se retraga din relatia respectiva. Tn mod paradoxal, Tn unele situatii chiar si
individul cu personalitate puternica poate sa fie nemultumit, neregasind in celalalt un partener pe masura

Sa.

B. Relarii simetrice — personalitatile ambelor parti sunt foarte asemanatoare. Ele pot fi, la randul

lor de 2 feluri:

B.1. Relarii simetrice intre personalitafi puternice — in acest caz ambii parteneri vor avea
tendinte dominante, putandu-se ajunge la escaladarea conflictului pana la scaparea acestuia de sub control
si la aparitia manifestarilor violente. Violenta reprezinta incalcarea regulilor sociale, fiind folosita pentru
a induce starea de durere. Ea poate sa fie de natura verbala (limbaj vorbit) sau de natura fizica si poate
avea un caracter spontan sau planificat. Daca putem accepta ca situatiile conflictuale pot reprezenta un
aspect inevitabil al vietii noastre cotidiene, violenta interpersonala (si nu numai la acest nivel) o
consideram ca fiind rezultatul unor comportamente categoric inacceptabile, deci trebuie evitata cu orice

pret.

B.2. Relarii simetrice intre personalitari slabe — intr-o situatie conflictuala, fiecare parte va fi
suparata, se va simti frustrata, va bate in retragere adoptand o atitudine pasiva de evitare, asteptand ca
celalalt sa faca ceva, sa faca “primul pas”. De cele mai multe ori, rezultatul final este ca partile se
distanteaza atat de mult incat devin independente, relatia autodizolvandu-se, incetand sa mai existe. Acest
lucru este posibil mai ales Tn plan psihologic, afectiv, emotional si n relatiile mai putin formalizate, decét
in plan social si profesional unde suntem constransi prin statut si diverse reguli sa respectim anumite

obligatii pe care le avem fata de cea/cel cu care ne putem afla intr-o situatie conflictuala.

Dar tipul de relatie pe care 1l au partenerii aflati intr-un conflict interpersonal, mai depinde si
puterea pe care o detin acestia si 0 pot utiliza unul fata de celalalt. Don Hellriegel si John W. Slocum Jr.
ne propun intr-una dintre lucrarile lor privind comportamentul oraganizational, urmatoarele surse ale

puterii interpersonale:

1. Puterea de recompensare (Reward Power i.0.) = capacitatea individuala de a influenta

comportamentele altora prin oferirea de recompense.



2. Puterea coercitiva (Coercive Power i.0.) = capacitatea individuala de a influenta

comportamentele altora prin utilizarea de pedepse (sanctiuni).

3. Puterea legitima (Legitimate Power i.0.) = capacitatea unui manager de a influenta
comportamentele subordonatilor sai datoratd pozitiei formale (oficiale) pe care o are in cadrul

organizatiei.

4. Puterea de expert (Expert Power i.0.) = capacitatea unui individ de a influenta

comportamentele altora datorata competentelor, talentului, cunostintelor de specialitate pe care le detine.

5. Puterea referentiala (Referent Power i.0.) = capacitatea unui individ de a influenta
comportamentele altora datorata faptului ca este respectat, admirat si/sau placut (de ex. o persoana

carismatica).

Remarcam ca puterea legitima este mai degraba valabila Tn contextele profesionale si ca ei Ti sunt

asociate cel putin puterea de recompensare si cea coercitiva.

TIPURI DE CONFLICTE INTERPERSONALE

Conform clasificarii propuse de Roxane Lulofs si Dudley Cahn in lucrarea “Conflict. From
Theory to Action” ([s.l.]: Alllyn and Bacon, 2000, p. 57-66), avem urmatoarele tipuri de conflicte

interpersonale:

TIP DE CONFLICT: SCURTA DEFINITIE: MANIFESTAT PRIN:

1. Conflicte non-reale/ ireale | conflicte care sunt percepute conflicte false
de un individ dar care nu
exista in realitate

conflicte care exista dar sunt conflicte deviate
percepute gresit de cei

implicati
2. Conflicte inconsistente conflicte in care nu este certuri (fara miza)
) implicata nici o problema )
(ne-substantiale) violenta verbala

violenta fizica

competitie (concurenta)




3. Simple dezacorduri conflicte ce apar legat dispute, discutii aprinse
de/referitor la probleme ce nu
sunt centrale, importante
pentru relatie

4. Conflicte reale si conflicte care apar intre probleme centrale pentru o
) persoane aflate in relatie de relatie: resurse, linia de
consistente interdependents, ce se demarcare a zonei personale,
focalizeaza asupra unei valori, convingeri, reguli

probleme care are potentialul | stabilite de comun acord
de a afecta relatia daca nu este
tratata, abordata corespunzator

1. Conflicte non-reale/ireale

a) Conflicte false: cel putin o parte din cele implicate considera ca exista un conflict, dar dupa ce discuta

cu cealalta parte, descopera ca acesta nu exista.

Ex.: O tanari studenta este angajata cu jumatate de norma de catre o firma, contract valabil pe
perioada anilor de studii. Colaborarea merge bine pana in apropierea licentei studentei cand acesteia Ti
este schimbat locul de munca prin transferarea fara explicatii pe alt post, cele 2 parti fiind cu cateva luni

Thaintea expirarii contractului. Apar dileme la nivelul studentei: “Exista vreun conflict? Nu a lucrat bine?”

Raspunsul este simplu: Nu exista nici un fel de conflict. Firma merge prost iar managerului i-a fost rusine
sa recunoasca acest lucru in fata angajatilor, deci nu le-a comunicat nimic. Un nou angajat a acceptat sa
lucreze pentru mai putini bani, cu conditia s primeasca postul studentei de la care oricum se asteapta sa
paraseasca firma n cel mai scurt timp dupa absolvirea facultatii, fiind firesc sa-si caute un alt loc de
munca mai complex si mai bine platit Tn condordanta cu nivelul studiilor incheiate (oportunitate pe care

firma Tn cauza nu i-o poate oferi).
b) Conflicte deviate, de deviere de la persoanda

Apar cand un individ Tsi deplaseaza intreaga atitudine si Tsi orienteaza comportamentul spre o0 persoana

aleasa intamplator, folosind de obicei o problema neimportanta ca punct de focalizare a conflictului.

Ex.:  Un angajat are discutii aprinse cu seful sau. lese furios de la acesta (pentru ca i-a fost
teama sa-si sustind punctul de vedere desi era clar ca avea dreptate) si se intoarce in biroul sau. Primul
coleg care i iese Tn cale si il contrazice intr-o problema banala devine obiectul/tinta unor atacuri

exagerate, deosebit de violente si aparent inexplicabile, derutante.



c) Conflicte deviate, de deviere de la problema

Apar cand indivizii se cearta luand in discutie alte probleme decét cele care se afla la baza conflictului, a

relatiei conflictuale.

Ex..  TIntre colegi de serviciu. “Hartuire” permanenta legata de orice subiect banal. Adevarata
problema nu iese sau nu este scoasa la suprafata de teama, nesiguranta (<= conflict interior). Problemele

“sigure” acopera problemele reale.

2. Conflictele inconsistente
Nu implica probleme reale, nimic din ceea ce ar putea afecta relatia dintre parti.

Cearta (fara miza) este o forma simplificata a disputei, este o disputd Tn care nu se aduc
argumente, ci se folosesc expresii transante: “Nu, nu-i asa”, “Ba da, asa ai facut”, fara sustinere

argumentativa.

Concurenta poate fi un raport stabilit intre doua parti aflate in relatie de interdependenta, dar nu

trebuie sa devina o problema care sa afecteze relatia.
3. Dezacordurile sau simplele neintelegeri

Apar 1n legatura cu probleme periferice ale relatiei, dar indivizii pot deveni foarte panicati cand

nu sunt de acord unii cu altii, indiferent de problema.
ATENTIE: Au potentialul de a deveni amenintatoare pentru relatie.

4. Conflicte reale sau consistente

celeilalte parti implicate.

Mai apar si atunci cand o parte dintr-o relatie percepe ca cealalta parte a incalcat o regula

importanta prestabilita de comun acord si nu explica motivele pentru care a procedat astfel.
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Natura conflictului | Bernard Mayer

Cu totii avem doua pareri despre conflict. Spunem despre acesta ca este natural, inevitabil,
necesar si normal, si cd problema nu este existenta conflictului, ci modul in care il
gestionam. Dar, de asemenea, nu suntem dispusi sa admitem ca suntem in mijlocul unui
conflict. Parintii isi asigura copii ca cearta feroce dintre ei nu este un conflict ci doar o
"discutie". Organizatile vor angaja facilitatori pentru a le ghida in planificarea strategica,
stabilirea obiectivelor, team-building, si tot felul de alte pregatiri profesionale, dar sunt
timide in a cere ajutor pentru conflictele lor interne. Intr-un fel, si spunem ci suntem in
conflict reprezinta admiterea unui esec si recunoasterea existentei unei situatii pe care o

consideram fara speranta.

Aceastd ambivalenta despre conflict isi are radacinile in aceeasi provocare primara pe care
specialistii In conflicte o au fata de natura conflictului. Ca specialisti in acest domeniu,
putem gandi conflictul pe mai multe niveluri diferite. Modul in care privim conflictul
determina In mare masura abordarea noastra fata de acesta. Conflictul poate fi privit ca un
sentiment, un dezacord, o incompatibilitate reala sau perceputa de interese, sau un set de
comportamente. Daca vrem sa fim eficienti in gestionarea conflictelor, trebuie sa Incepem
cu o Intelegere a naturii sale. Avem nevoie de instrumente care ne ajuta sa separam multele
interactiuni complexe care alcatuiesc un conflict, care ne ajuta sa intelegem radacinile
conflictului si pentru a ne oferi o imagine rezonabila asupra fortelor care motiveaza

comportamentul tuturor participantilor, inclusiv al nostru.

Fie ca suntem constienti de ele sau nu, cu totii intram in conflicte cu anumite ipoteze/pareri
despre natura sa. Uneori, aceste ipoteze sunt foarte utile pentru noi, dar alteori ele
reprezintd “ochelari de cal” care limiteaza capacitatea noastra de a Intelege ceea ce se afla
in spatele unui conflict si ce alternative exista pentru a ne ocupa de el. Avem nevoie de
cadre/modele care extind gandirea noastra, care provoaca ipotezele/parerile noastre, si
care sunt practice si usor de utilizat. Pe masura ce ne dezvolam capacitatea de a intelege un

conflict intr-un mod profund si puternic, cu atat ne sporim capacitatea de a-1 gestiona in

>
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mod eficient si In conformitate cu valorile noastre cele mai profunde despre construirea
pacii. Cu toate acestea, in scopul de a simplifica sarcina de gestionare a conflictelor
complexe, trebuie sa complicam gandirea noastra despre conflictul in sine. Aceasta este o

provocare continuad pentru toata lumea preocupata de conflict si solutionarea acestuia.

Un cadru/model pentru intelegerea conflictului este o lentild care aduce un conflict mai
bine in centrul atentiei. Exista multe lentile diferite pe care le putem folosi pentru a privi
conflictele, si fiecare dintre noi va gasi ceva mai maleabil la propriul nostru mod de gandire
decat la al altora. Mai mult decat atat, lentilele prezentate 1n acest capitol nu sunt aplicabile
pentru toate conflictele. Rareori le-am aplica pe toate in acelasi timp, la aceeasi situatie. Cu
toate acestea, impreuna ele ofera o serie de concepte care ne pot ajuta sa inteleagem natura

conflictului si a dinamicii in care se desfasoara un conflict.

Ce este conflictul?

Conflictul poate fi privit ca aparitie la nivelul dimeniunii congnitive (perceptie), emotionale
(senzatie) si comportamentale (actiune). Aceasta perspectiva tridimensionala ne poate
ajuta sa Inteleagem complexitatea conflictului si de ce uneori un conflict pare sa mearga in

directii contradictorii.

Conflictul ca perceptie

Ca un set de perceptii, conflictul este credinta sau intelegerea ca proprile nevoi, interese,
dorinte sau valori sunt incompatibile cu ale altcuiva. Exista atat elemente obiective cat si
subiective pentru aceasta dimensiune cognitiva. Daca eu vreau sa dezvolt o suprafata de
pamant Intr-un centru comercial, si tu doresti sa-l pastrezi ca spatiu deschis, atunci exista o
incompatibilitate obiectiva Intre dorintele noastre. Daca eu cred ca modul in care doresti sa
ghidezi dezvoltarea educationala a fiului nostru este incompatibil cu filozofia mea de
parinte, atunci exista cel putin o componenta subiectiva semnificativa. Ce se intdmpla daca
numai unul dintre noi crede ca exista o incompatibilitate, suntem inca in conflict? Ca o

chestiune practica, este util sa ne gandim la conflict ca existent In cazul in care cel putin o
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persoana crede cad exista. Daca eu cred ca avem interese incompatibile, si actionez in
consecintd, atunci eu te angajez Intr-un proces de conflict indiferent daca impartasesti sau

nu aceastd perceptie.

Conflictul ca sentiment

Conflictul implica, de asemenea, o reactie emotionala fata de o situatie sau o interactiune
care semnaleaza o neintelegere de vreun fel. Emotile resimtite ar putea fi cele de frica,
tristete, amaraciune, furie, lipsa de speranta, sau un amalgam format din acestea. Daca
manifestam aceste sentimente fata de o alta persoana sau situatie, simtim ca suntem in
conflict - si, prin urmare, suntem. Ca mediator, uneori am vazut ca oamenii se comporta ca
si cand ar fi intr-un mare dezacord asupra unor probleme profunde, dar nu am putut stabili
exact cu privire la ce nu sunt de acord. De multe ori exista un conflict pentru ca o persoana
se simte in conflict cu o alta, chiar daca aceste sentimente nu sunt reciproce sau chiar
cunoscute de alte persoane. Componentele comportamentale pot fi minime, dar conflictul

este nca foarte real pentru persoana care sufera de aceste sentimente.

Conflictul ca actiune

Conflictul este o forma a actiunilor pe care le intreprindem pentru a ne exprima
sentimentele, articula perceptile noastre, si de a ne satisface nevoile intr-un mod care are
potentialul de a interfera cu abilitatile altcuiva de a-si satisface proprile nevoi. Acest
comportament poate implica o incercare directa de a face ceva in dauna altcuiva. Acesta
poate fi un exercitiu de putere. Poate fi violent. Poate fi distructiv. La polul opus, acest
comportament poate fi conciliant, constructiv si prietenos. Dar, indiferent de tonul lui,
scopul comportamentului conflictual este fie de a exprima conflictul fie pentru a-si satisfice
nevoile. Din nou, exista problema reciprocitatii. Daca tu scri scrisori catre editor, semneazi
petitii, si consulti avocati pentru a opri centrul meu de cumparaturi, iar eu chiar nu stiu ca
tu existi, suntem in conflict? Poti fi tu in conflict cu mine, daca eu nu sunt in conflict cu tine?

Din punct de vedere theoretic, raspunsul practic la ambele intrebari este da.
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Evident, natura unui conflict intr-o dimensiune afecteaza foarte mult natura sa in celelalte
doua dimensiuni. Daca eu cred ca incerci sa ma ranesti In vreun fel, probabil voi simti ca si
eu sunt in conflict cu tine, si sunt, de asemenea, apt sa ma angajez Intr-un comportament
conflictual. De asemenea, nici una dintre aceste dimensiuni nu este statica. Oamenii pot
merge rapid inauntrul si in afara conflictului, si forta sau caracterul conflictului de-a lungul
fiecarei dimensiuni se pot schimba rapid si frecvent. Si chiar daca fiecare dintre cele trei
dimensiuni le afecteaza pe celelalte, o modificare a nivelului conflictului intr-o dimensiune
nu determind in mod necesar o modificare similara in celelalte dimensiuni. Uneori o
crestere Intr-o singura dimensiune este asociata cu o scadere intr-o alta dimensiune. De
exemplu, ocazional, componenta emotionala a conflictului scade pe masura ce oamenii isi
cresc gradul de constientizare cu privire la existenta litigiului si inteleg natura sa. Acesta
este unul dintre motivele pentru care conflictul poate parea atdt de confuz si imprevizibil.
Ce zici de o situatie in care nu exista perceptia de conflict, emotii, sau comportamente, dar
in care exista potentialul unui conflict imens? Poate ca nu esti constient de dorinta mea de a
construi un centru comercial, iar eu sunt nu sunt constient de planurile tale pentru spatiul
deschis. Suntem in conflict? S-ar putea sa fim in curand, dar pana nu exista un conflict pe
una dintre cele trei dimensiuni, cred ca este mult mai productiv sa gandim in termeni de
conflict potential si nu de conflict propriu-zis. Potentialul de conflict exista aproape
intotdeauna intre orice persoane sau institutii care interactioneaza. Daca oamenii doresc sa
se gandeasca la ei insisi ca fiind mereu in conflict cu toata lumea din viata lor, este mult mai
util pentru a vedea conflictul ca fiind existent numai atunci cand se manifesta in mod clar
de-a lungul uneia dintre cele trei dimensiuni. Pot fi sistemele organizationale sociale, tarile
si comunitatile, la fel ca si indivizii, In conflict, in special de-a lungul dimensiunilor
emotionale sau cognitive? Desi exista unele pericole semnificative pentru atribuirea
caracteristicilor personale sau structuri motivationale pentru sisteme, practic vorbind, cred
ca sistemele aflate in conflict, de multe ori exeperimenteaza conflictul pe toate cele trei
dimensiuni. Desi am putea folosi mai bine termeni ca ethos cultura, opinia public3, sau
credintele populare pentru a semnifica cea mai mare complexitate si natura diferitd a
acestor dimensiuni in sistemele sociale, conflictele dintre grupuri au in mod clar
dimensiuni cognitive si afective, precum si o dimensiune de comportament. Exista un

aspect perceptiv si emotional in ceea ce priveste conflictul dintre Irak si Statele Unite ale

.
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Americii? Desigur, si nu putem intelege natura conflictului daca noi nu ne ocupam cu aceste
aspecte. Acest lucru nu Inseamna ca fiecare membru individual al fiecarei tari impartaseste
aceleasi sentimente sau perceptii sau chiar ci o majoritate o face. In schimb, aceasta
inseamna ca, conflictul evoca anumite reactii si atitudini din partea liderilor dominanti si
unui numar semnificativ de persoane din fiecare societate. In mod similar, atunci cand ne
uitam la conflictele intre sindicat si management, grupuri de mediu si asociatiile
industriale, democrati si republicani, este important sa se inteleagd atitudinile,
sentimentele, valorile, credintele pe care aceste grupuri le au unul fata de celalalt, daca
vrem sd iIntelegem ceea ce se intampla. Ludnd in considerare conflictul de-a lungul
dimensiunilor cognitive, emotionale, comportamentale, putem incepe sa vadem ca aceasta
nu parcurg o cale simpl3, liniara. Cand indivizii sau grupurile sunt in conflict, se ocupa de
diferite si, uneori, contradictorii dinamici 1n aceste dimensiuni si se comporta si
reactioneaza In consecinta. Aceasta reprezintd o mare parte din ceea ce pare a fi un
comportament irational in conflict. Considerati aceasta disputa neobijnuita la locul de

munca:

Doi angajati sunt pusi sa lucreze Impreuna la un proiect si in curand se afla intr-un conflict
asupra modului in care fiecare 1si utilizeaza pozitia si influenta, precum si asupra modului
in care fisi trimit informatii importante. Acestia se angajeza intr-o disputa publica, iar
fiecare dintre ei se plange supraveghetorul. Supraveghetorul ii aseaza pe amandoi, si se
ajunge la un acord asupra diviziunii volumului de munca si anumitor standarde de
comportament, la care cei doi angajati par sa adere. A fost rezolvat conflictul? Este posibil
sa fi fost atenuat de-a lungul dimensiunile comportamentale. Dar fiecare pleaca de la
aceasta intalnire cu sentimentul ca sunt victimizati de celdlalt si neapreciat de sef. Unul
dintre angajati decide ca aceste sentimente rezulta doar din natura locului de munca si
considera ca, conflictul imediat este oprit, dar celdlalt continua sa vada confilictul ca fiind
activ de fiecare data cand cealalta persoana intarzie la o intalnire, de exemplu. Astfel, au
fost inregistrate progrese de-a lungul dimensiunii comportamentale, dimensiunea
emotionala sta ceva mai rau, si exista evolutii contradictorii de-a lungul dimensiunii

cognitive. Acest tip de rezultat nu este neobisnuit in conflict, si-i conduce pe oameni sa se

.
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comporte Intr-un mod aparent incompatibil. Acesti angajati pot inceta sa aiba un

comportament conflictual deschis, dar de fapt tensiunea dintre acestia ar putea creste.
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Cultura si gen

1 intelegerea culturii si comunicarii

2 Influenta culturii asupra comunicarii

3 Intelegerea genului si a comunicirii

4 Influenta genului asupra comunicarii



PRESUPUNERILE CULTURALE POT AVEA CONSECINTE NEGATIVE

Cind Santiago Ventura, in virsta de 14 ani, a plecat de acasd, din statul mexican Oaxaca, ca sa

lucreze la o ferma din Oregon, nu avea cum sa prevada problemele cu care urma sé se confrunte.

Dupa ce un alt lucrétor la ferma a fost injunghiat mortal la o petrecere, Ventura a fost interogat
+de un ofiter de politie vorbitor de spaniola. Ventura nu vorbea insa nici limba spaniold, nici
limba englez3, ci doar dialectul nativ al indienilor mixtec. Cind a fost interogat, Ventura nu |-a
privit in ochi pe politist, deoarece indienii mixtec cred ca este nepoliticos sa privesti oamenii
in ochi. Din cauza céd nu intelegea mai deloc spaniola, Ventura a raspuns pur si simplu cu ,da”
la toate intrebarile ofiterului, determinindu-I pe acesta sa-! presupuna vinovat. Dupa un proces
in care avocatul sdu i-a interzis sa depuna marturie din cauza limitarilor sale lingvistice, Ventura
a fost condamnat pentru crima si a primit sentinta de 10 ani de inchisoare. Doar dupa cinci anij
de proteste din partea militantilor pentru drepturile imigrantilor si ale juratilor, care au pus la
indoiala vinovatia lui Ventura, un alt judecétor a anulat verdictul, eliberindu-I pe Ventura din
detentia injusta.

Daca am fi fost implicati in cazul lui Santiago Ventura, muiii dintre noi i-am fi interpretat
cuvintele si comportamentele exact ca ofiterul care |-a arestat. Dacd l-am fi intrebat pe Ventura
dacd a comis o crima, iar el ar fi raspuns ,da’, evitind totodata contactul vizual, cei mai multi dintre
noi am fi tras concluzia ca este vinovat. Totusi, dupd cum ilustreazd aceasta relatare, cultura func-
tioneaza ca o lentila prin intermediul cireia intelegem comportamentul comunicational. Ofiterul
care |-a arestat pe Ventura si-a folosit propria lentild asupra comportamentului lui Ventura, presu-
punind - in mod incorect - ca toti locuitorii Mexicului vorbesc spaniola si ca absenta contactului
vizual semnificd vinovatia.

Cultura nu este unica lentila care ne influenteazd modul in care intelegem comunicarea. O alta
influentd puternica - una care ne insoteste intotdeauna - este genul. Intr-adevar, multe persoane
au impresia ca o comunicare intre genuri poate genera la fel
de multe confuzii ca i comunicarea dintre culturi, daca nu si
tatea ca imigrantii care vin in Statele Unite mai multe. In plus, cultura si genul influenteaza nu numai
sa vorbeasca limba engleza. Daca se ridica Modul in care comunicam, ci si modul in care interpretém
aceasta problema, intrebati-i pe studentide ce Comportamentele altor persoane si reacfiondm la ele. Alte
cred ca oamenii asociazi atit de intens limba lentile, precum apartenenta etnica, virsta si statutul socio-
engleza cu cultura americana si apoi cereti-le economic, pot influenta la rindul lor comunicarea. Cu toate
sdidentifice sialte comportamente culturale acestea, genul si cultura ne modeleaza comportamentele si
americane. Astfel, putetiinitia o discutie de- jnterpretarile in atit de multe moduri, incit merité sa le ana-
spre diversele dimensiuni ale unei culturi. lizam aprofundat pe fiecare.

Subiect de discutie: Exemplul de mai sus
poate genera discutii cu privire la obligativi-




1. Intelegerea culturii si comunicarii

Traditiile §i convingerile noastre culturale pot influenta modul
in care intelegem comportamentul comunicational, chiar si
fard ca noi sd fim constienti de acest lucru. Ofiterul care
l-a interogat pe Santiago Ventura probabil ci nu s-a gindit
deloc 1a posibilitatea ci ar putea aplica o serie de convingeri
culturale incorecte la comportamentul lui Ventura. La fel,
Ventura ar fi avut un avantaj enorm dacd ar fi inteles
convingerile culturale ale politistului si si-ar fi adaptat
comportamentul in concordanti cu acestea. Fiecare dintre
noi este influentat de cultura in care am crescut si trebuie
sd observim alte culturi doar cind difer3 de a noastra. in

Subiect de discutie: Cind faceti prezentarea
introductiva a temei,cultura si genul’, obser-
vati ca a influenfa comportamentul nu in-
seamna acelasi lucru cu a determina com-
portamentul. Acest aspect este semnalat la
sfirsitul capitolutui, dar ar putea fi util sa anti-
cipati distinctia inca de la inceput.

Exercitiu de redactare: Cereti-le studentilor
sa enumere cinci modalitati prin care cred ca
propriul lor fond cultural le influenjeazé com-
portamentul.

conceptia multora, cultura — asemenea unui accent - este ceva ce doar alti oameni posedd. Si
incepem prin a intelege in ce sens avem cu totii trasdturi si prejudeciti culturale.

Definirea culturii

Folosim termenul culturd pentru a desemna tot felul de notiuni. Uneori il asociem cu un loc,
ca, de exemplu, ,cultura francezi” si ,cultura New Yorkului”. Alteori il folosim pentru a ne

referi la o grupare etnicd sau religioasd, ca, de exemplu, ,,cultura afro-americand

x»

si ,cultura

evreiascd”. De asemenea, mai vorbim despre ,cultura surzilor” si ,cultura bogatilor”.

in scopurile noastre, vom defini cultura drept un sistem
de simboluri, limbd, valori si norme invitate si comune
prin care un grup de oameni se deosebeste de altul. Con-
form acestei definitii, cultura nu este o proprietate a unor

o cultura Sistemul de simboluri, limb3, va-
lori si norme Invatate si comune prin care un
grup de oameni se diferentiazé de altul.

tari, etnii sau clase economice, ci mai degrabd a oamenilor. Fiecare dintre noi se identificd
cu unul sau mai multe grupuri care au o culturd comuni, constind dintr-o limbd comund, valori,
convingeri, traditii si obiceiuri comune, Vom denumi societate un grup de oameni care au in
comun o anumitd culturd.

9 societate Un grup de oameni care au in
comun aceleasi simboluri, limba, valori si

DIFERENTIEREA DINTRE IN-GRUPURI §I OUT-GRUPUR!. Cerce- norme

tatorii folosesc termenul in-grup cu referire la un grup cu
care ne identificim si termenul de out-grup pentru a des-
crie un grup pe care il considerim diferit de noi'. Daci ati
crescut in regiunea Midwest din SUA, de exemplu, probabil
cd ii considerati pe alti locuitori din aceeasi zond drept
membri ai in-grupului dumneavoastra, spre deosebire de o
persoani originard din nord-vestul Pacificului. La fel, cind célitoriti in alte tdri, locuitorii v3
pot percepe ca fiind dintr-un out-grup, dacd aratati sau v exprimayi diferit fati de ei sau daci
vd comportati diferit.

Pentru unii oameni, a fi perceput drept diferit poate fi o experienid incitantd sau ciudati.
Pentru altii insd experienfa respectivd poate induce stres. De exemplu, studiile relevd ci
imigrantii manifestd adesea un nivel neobignuit de mare de stres pe parcursul primului an

2 in-grup Grup de oameni cu care se iden-
tifica o persoana.

2 out-grup Grup de oameni cu care cineva
nu se identifica.
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Cercetarea in prim-plan: Intr-un studiu
despre femeile afro-americane, cele care au
raportat mai multe situatii de discriminare
rasiald aveau sanse muit mai mari de a suferi
de cancer la sin decit cele care au raportat
mai putine incidente. Cercetatorii au presu-
pus ca stresul cronic cauzat de discriminare
ar putea amplifica riscul aparitiei cancerului
la sin',

'Taylor, T.R. et al. {2007). Racial discrimination and
breast cancer incidence in U.S. black women: The
Black Women'’s Health Study. American Journal of
Epidemiology, 166, pp. 46-54.

Socul cultural poate fi o experienta stresantd
pentru imigranti, ca in cazul lui Amir si al tata-
lui sau, in Vindtorii de zmeie.

COMUNICAREA INTERPERSONALA

petrecut in noua lor (ard?. Adesea denumim acest stres soc
crltural sau reactia dureroasd pe care o avem cind sintem
in situatii extrem de nefamiliare. De exemplu, in filmul The
Kite Runner (Vindtorii de zmeie, 2007), Amir §i tatdl lui
sint siliti sd fugd din Afghanistan dupd invazia sovieticd
din anii '80, si se mutd in Fremont, California. Tatd lui
Amir, din comerciant bogat, ajunge muncitor la o benzi-
ndrie, iar el §i Amir se strdduiesc sd se adapteze la un
mediu cultural complet nou, in Statele Unite. Studiile
relevd cd stresul asociat cu socul cultural poate contribui
la afectiuni precum hipertensiunea arteriald, depresia i
bolile de inimd’.

Conform unor cercetdtori, capacitatea noastrd de a
distinge intre cei care ne sint asemandtori §i cei care sint
diferiti fatd de noi i-a ajutat probabil pe strdmosii nostri sd
supravietuiascd si i-a incurajat sd se asocieze cu oameni ale

ciror scopuri §i priorititi erau aseminitoare cu ale lor*. Aceastd tendintd se mentine si in
prezent, iar studiile relevd faptul cd mul{i oameni manifesta preferinfe puternice pentru per-
soane §i grupuri pe care le percep ca fiind asemenea Jor. Cu alte cuvinte, oamenii sint mai
suspiciosi si au mai putind incredere in cei al cdror fundal etnic, national si/sau cultural diferd

2 etnocentrism Preferinta sistematica pen-
tru caracteristicile culturii proprii.

de cel propriu®. Cercetitorii folosesc termenul etnocen-
trism pentru a descrie preferintele sistematice pentru
caracteristicile culturii proprii. Aceasti tendintd poate face

extrem de dificile pentru o persoand locuitul si munca intr-un loc unde este consideratd o mino-
ritate. Relatarea despre studentii musulmani care studiazi in SUA, din caseta ,,Comunicarea :

d

zona intunecati

Comunicarea: zona intunecata

INTOLERANTA CULTURALA: DISCRIMINAREA STUDENTILOR MUSULMANI IN CAMPUSURILE

Dupa atacurile de pe 11 septembrie 2001 si declansarea actiunilor militare din Irak si Afghanistan,
multi studenti musulmani s-au simtit exclusi in colegiile si universitatile din SUA pe care le frecventau.
Unii se confruntau cu priviri ostile si cu e-mailuri amenintatoare. Altii se simteau exclusi de la eveni-
mentele sociale unde inainte s-ar fi simtit bine primiti. Unii au fost inta abuzurilor verbale care invinuiau
toti musulmanii de actiunile teroriste ale citorva persoane.

Distinctia intre in-grupuri i out-grupuri ar putea fi o tendinta naturala a oamenilor si a altor specii,
dar poate genera judecati eronate. Dupa ce 19 extremisti islamici au intreprins atacuri ucigase asupra
Statelor Unite pe 11 septembrie 2001, multi musulmani din SUA s-au simtit tratati ei insisi drept teroristi,
pur si simplu pentru ca aveau o cultura comuna si acelasi fundal religios ca teroristii care au deturnat
avioanele. Desi atacurile au fost veritabile atrocitati, de fapt marea majoritate a musulmanilor nu a avut
nimic de-a face cu ele. In realitate, multe organizatii iskamice importante au condamnat in mod explicit
loviturile teroriste. O astfel de discriminare a musulmanilor arata cum, in perioade de stres sau nesi-
guranta, generalizarile ample cu privire la grupurile de oameni pot fi facute extrem de usor. Totusi,
pentru persoanele care comunica in mod competent, este extrem de important sa nu fie condamnat
un intreg grup pentru actiunile citorva indivizi.

manilor in campusul vostru?

guranta?

Sursa

- Ince mod - daca este cazul - ati vazut sau ati auzit manifestindu-se discriminari la adresa musul-

- De ce este atit de usor sa percepem oamenii stereotipic, mai ales in perioade de stres sau nesi-

, ilustreazd acest aspect.

UNIVERSITARE DIN SUA

Intrebati-va

Kerr. M. (19 februarie 2003). Muslims tace discrimination and intolerance. Stony Brook Statesman.

Prefuat pe 29 iulie 2007 de pe site-ul hup : //www.org/articles/ 10019/ ? & section=discrimination
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Distincgia dintre in-grup si out-grup constituie un motiv esential pentru care atit de multe
nagiuni au probleme legate de imigrare. Unele tiri, printre care Suedia si Statele Unite, au
politici relativ tolerante, care le permit multor solicitan{i _
care doresc si imigreze si se mute in {irile respective si M afarasalii de curs: Un instrument cu mare
A . s ox A < < L impact in multiculturalizare este mass-media.
in cele din urmd s dobindeascd cetd{enia. Alte natiuni au ; : X

e . : i A in afara orelor de curs, cereti-le studentilor
politici de imigrare mult mai stricte. De exemplu, in 2001, g3 anajizeze emisiuni de televiziune si/sau
Danemarca si-a indsprit in mod semmnificativ politicile de reclame tiparite, sub aspectul mesajelor lor
imigrare, astfel incit persoanelor ndscute in strdindtate le culturale. De exemplu, cum reflecta portre-
este mai dificil sd imigreze sau si obtind cetdjenia’. "Zf‘”le :’aml"“fbr q_le’37"8'8‘”20'Sem”'f'caﬁ“‘e

Care anume este modalitatea optimi de gestionare a Cturale @ie famiilor!
imigrdrii - si a populagiei de imigranti care locuieste ilegal in tard - constituie un subiect
controversat in Statele Unite. Acest fapt ilustreazd relatia complexd si uneori controversatd
dintre in-grupuri, ca, de exemplu, cetdienii §i rezidentii actuali ai tdri, si out-grupuri, ca, de
exemplu, cei care au imigrat sau doresc sd se mute in tara respectivi.

DoBiNDIREA UNEI cuLTURI. Deoarece culturile si societitile din intreaga lume diferd foarte

mult, poate pdrea cd ne mostenim cultura in mod genetic, in acelasi mod in care mostenim si
culoarea ochilor, insi lucrurile nu stau asa. Cultura este mai degraba invitatd. Cercetatorii numesc
inculturatie acest proces de inviare. in plus, cultura nu este
neaparat legatd de etnicitate si nici nu se bazeazi pe aceasta,
ce reprezintd perceptia noastrd cu privire la inaintasi sau
la mostenire. Cultura nu este asociatd neapdrat cu naiona- 9 pationalitate Statutul unei persoane de
litatea, cu statutul nostru de cetdtean al unei anumite {4ri. cetatean al unei anumite §ari.
Cultura este determinati de cine ne-a crescut, de locul unde
am crescut i de simbolurile, limbajul, valorile si normele locului respectiv. De exemplu, un
cetdtean cambodgian crescut in SUA va adopta probabil limbajul si practicile comune locului
unde a crescut. Va avea etnie si cetitenie cambodgiand, dar cultura sa va fi cea americand.

2 etnicitate Modul in care isi percepe o per-
soana predecesorii sau mostenirea culturala.

Conect@ti-va
CULTURA FACEBOOK

Site-ul de relationare sociala Facebook a devenit atit de mare incit se poate califica drept avind o
culturd proprie? Tineti cont de urmdtoarele aspecte:
+  Facebook are peste 350.000.000 de utilizatori inregistrati.
Daca Facebook ar fi o tar3, ar fi a treia tara din lume, conform numarului de locuitori, dupa China
si India.
+  Desireteaua Facebook a fost infiintata in Statele Unite, 70% dintre utilizatorii actuali sint din alte
tari.
«  Facebook este disponibil in 70 de limbi diferite.
«  Peste 3,5 miliarde de conginuturi sint publicate pe Facebook in fiecare sdptamina.
Dupa cum am vazut, culturile sint caracterizate prin simboluri, limba, valori si norme. Ce simboluri,
termeni, valori i norme asociati cu Facebook? Ce alte subculturi inglobeaza Facebook?

Sursa: Osmond, C. (30 ianuarie 2010). The Economist on social networking. The Economist, pp. 3-5.

Componentele culturii

Culturile si societitile variaza enorm. Imaginati-vad un grup alcdtuit din oameni care au crescut
in Arabia Sauditi, Vietnam, [slanda, Namibia, Paraguay, Israel si sud-vestul Statelor Unite.
Membrii grupului ar fi diferiti nu numai sub aspectul limbii lor materne, ci probabil ar avea
si convingeri religioase si politice diferite, le-ar placea sporturi diferite, ar prefera mincaruri
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Cultura dumneavoastrd nu depinde de locul in
care v-ati ndscut, ci maj degrabd de locul si de
persoana care v-a crescut. Desi fiul lor adop-
tat Maddox s-a ndscut in Cambodagia, fiul lor
adoptiv Pax s-a ndscut in Vietnam, iar fiica lor
adoptiva Zahara s-a ndscut in Etiopiaq, fiecare
copil va dobindi normele culturale, valorile,
simbolurile si limbajul Angelinei Jolie si ale lui
Brad Pitt.

Etica in prim-plan: Contactul cu norme cul-
turale nefamiliare ne poate determina sa ne
gindim la propriile noastre convingeri cuitu-
rale. Un american care viziteaza Orientul Mij-
lociu ar putea fi uimit, de exemplu, daca vede
un barbat care loveste o femeie in public. Care
este reactia etica? Este mai etic sa respectam
valorile altei culturi sau sa luam atitudine pen-
tru a sustine egalitatea de gen, chiar daca
astfel impunem unej alte persoane valorile
culturale proprii?

COMUNICAREA INTERPERSONALA

diferite, ar purta imbracaminte in stiluri diferite si ar avea
idei diverse despre cducatie, cdsdtorie, bani si sexualitate.
De fapt, ar putea fi mai dificil s# le identificAm aseméndrile
decit deosebirile. Totugi, chiar si oamenii din societiti
foarte diferite pot impdrtdsi experiente online. Cititi con-
tinutul casetei ,,Conectati-vd” de mai sus pentru a afla mai
multe despre modul in care oamenii din intreaga lume sint
conectati prin Facebook - creind ceea ce este, intr-un fel,
0 noud culturd de masd.

Valorile, convingerile si preferintele variazi adesea
chiar si intre regiuni diferite ale aceleiasi tari. De exemplu,
nativii hawaieni, texani si newyorkezi ar putea avea obi-
ceiuri si valori foarte diferite, desi au crescut cu totii in
Statele Unite. Totusi, chiar daci existd diferente intre ele,
culturile au unele componente comune, dupa cum eviden-
tiazd clar definitia formulatd pentru acest termen. Printre
aceste componente se numird simbolurile, limba, valorile
si normele.

SimBoLURILE. Dupd cum am vizut in capitolul 1, un simbol este ceva ce reprezintd o idee.

Cuvintele sint simboluri, iar fiecare culturd are propriile sale simboluri, ce reprezintd idei
vitale pentru cultura respectivi. De exemplu, cind cineva spune cd un lucru este ,,american
precum bita de baseball si plicinta cu mere”, atunci persoana respectivd foloseste bita de
baseball si plicinta cu mere drept simboluri ale vietii americane. Steagul SUA, vulturul plesuv
si steagul cu stele sint si ele simboluri ale Statelor Unite.

Subiect de discutie: incurajati-i pe studenti
sd identifice alte simboluri culturale, atit pozi-
tive, Cit si negative.

Fiecare societate foloseste simboluri care au semnificatii
deosebite pentru membrii sdi. De exemplu, imnul national
al Chinei, , Yiyongjun Jinxingqu” (,Marsul voluntarilor”)

constituie un simbol al culturii chineze. La fel, imnul national ,,Die Stem van Suid-Afrika”
(,Chemarea AfTricii de Sud”) simbolizeazi cultura sud-africana.

LimeaJuL. Cercetitorii estimeazi cd in prezent in lume se folosesc in jur de 6.800 de limbi’.
(§i, potrivit New York State Comptroller Office - Biroul de Audit al Statului New York, in
Queens, New York, se vorbesc mai multe limbi decit in orice alt oras din lume: au fost
numirate cel putin 138%) Limbajul faciliteazi comunicarea scrisd si vorbiti si garanteazi
transmiterea culturilor si a ideilor de la o generatie la alta. In prezent, limbile chinezi, spaniold
si englezd - in aceastd ordine - sint cele mai vorbite trei limbi din lume®. Din picate, multe
alte limbi sint in pericol de disparitie. De fapt, cercetitorii considerd ci cel putin 10% dintre
limbile lumii sint vorbite de mai putin de 100 de oameni fiecare®. Veti afla mai multe despre
utilizarea limbii in capitolul 5.

ValLoriLE. Valorile unei culturi constituie standardele folosite pentru a evalua cit de bun,
de dezirabil sau de frumos este un anumit lucru. Pe scurt, este vorba despre idei culturale cu
privire la ceea ce ar trebui si fie. Conform studiilor sociologice, cultura SUA valorizeaza

idealuri precum oportunitdtile egale, confortul material,

Cultura americand pretuieste libertatea, opor-
tunitatea, alegerea si confortul material. Aceste
valori sint exemplificate in media prin scene in
care doud persoane merg cu o masind sport pe
un drum larg, insorit, cu vintul in pleté.

spiritul practic i eficienta, realizarea, democratia, initiativa
liberd si alegerea individuald". Cind c#litoriti in alte tiri,
a{i putea descoperi ca valorile lor culturale diferd dramatic
de ale dummneavoastrd.
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. AYETI APTITUDINI? _
NORME CULTURALE
Descoperiti normele de politete dintr-o alti cultura.

Ce? De ce? Cum? Incercati!
Tnvitati despre | Pentru a evita si 1. Ginditi-vi la un prieten sau la | 1. Intr-o prezentare
0 normi jigniti cind o cunostintd care provine dintr-o |scurtd, documentati
culturald de comunicati cu societate diferiti de a ceea ce ati invi(at
politete persoane care dumneavoastra. despre regulile
dintr-o altd apartin culturii 2. Folositi Internetul pentru a vd | culturale ale politetii
societate decit | respective, de documenta cu privire la normele |in societatea
a dumnea- exemplu, in cadrul |comportamentale ale politetii respectivi.
voastri. unui eveniment care caracterizeazi cultura 2. In urmitoarele

cultural sau in clasd |societdtii persoanei respective. conversatii pe care le
sau in interactiunile |Concentrati-vi indeosebi asupra |aveti cu prietenii sau
de la locul de comportamentelor comuni- cunostintele, aplicati
munca. cationale — verbale si non- normele culturale ale

verbale — care sint considerate politetii.

politicoase sau nepoliticoase in

cultura respectivi.

Site-ul www.executiveplanet.

com oferd multe asemenea

NorMELE. In cele din urmi, normele sint reguli sau agteptiri care ghideazi comportamentul
oamenilor in cadrul unei culturi. Ca exemplu, ginditi-vi la normele pentru salut. in girile din
America de Nord, oamenii isi dau mina si spun ,,imi pare bine”. in alte culturi este normal
sd se imbritiseze, sd se sdrute pe ambii obraji sau chiar pe gurd. De asemenea, culturile diferd
si sub aspectul normelor de politefe : un comportament care ar fi considerat foarte politicos
intr-o culturd ar fi dezaprobat intr-o alta. Verifica{i caseta ,, Aveti aptitudini ?”, pentru a afla
mai multe despre normele culturale.

Culturi si subculturi

Cind ne gindim la culturd ca limb3, credinte i obiceiuri comune, pare cd apartinem mai multor
culturi diferite simultan. Daci ati crescut in SUA, de exemplu, probabil ci vi simtiti o parte
din cultura SUA. Concomitent, dacd sinteti pasionat de
calculatoare, muzici sau skateboarding, veti observa ci cei
care impdrtdsesc aceleasi interese au propriul fel de a vorbi
si actiona. De asemenea, veti observa ci cei din generatia
dumneavoastrd au valori si obiceiuri diferite de cele ale oamenilor mai in virstd - sau ci
grupuri etnice sau religioase din scoala pe care o frecventati au propriile traditii si credine.
Oare fiecare dintre aceste grupuri are o culturid proprie ? Dintr-un anumit punct de vedere,
raspunsul este da.

Exercitiu deredactare: Cereti-le studentilor
sa enumere si sa descrie diversele subculturi
carora le apartin.
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DEFINIREA SUBCULTURILOR. Tn cadrul multor culturi mari, precum cele din societitile italiene,
vietnameze sau americane, existd o serie de entiditi culturale mai mici pe care cercetdtorii le
numesc subculturi. Subculturile sint grupuri de oameni

mpeE A - care au valori, obiceiuri §i norme comune asociate cu
valori, obiceiuri si norme comune asociate . . .. o .
cu interesele sau caracteristicile lor comune, interesele sau caracteristicile lor comune, pe lingd cetdtenia
pe ling cetatenia nationala. nationald. O subculturd nu se bazeazd pe ara unde ne-am
ndscut sau pe societatea nationald in care am fost crescuti,
c¢i se compune din grupuri mai mici de oameni cu care ne identificim.

2 subculturi Grupuri de oameni care au

FUNDAMENTELE SUBCULTURILOR. Unele subculturi se bazeazd pe activitdli sau convingeri
comune. Daci sinteti pasionat de pescuit, gradindrit organic sau activism politic, de exemplu,
atunci existd subculturi fundamentate pe aceste interese. La fel, budistii au convingeri si traditii
prin care se deosebesc de baptisti, indiferent unde au crescut.

Unele subculturi reflectd diferente sub aspectul capacitdtilor mintale sau fizice. De exemplu,
multe populatii de persoane cu deficiente auditive au anumite valori si obiceiuri care diferd
de cele ale populatiei care nu are probleme cu auzul'?. Desi nu au aceeasi limb, aceleasi
pozitii politice sau convingeri religioase, persoanele cu deficiente de auz au adesea obiceiuri
sociale distincte. De exemplu, desi multi oameni ar simti disconfort daci ar privi tot timpul
in ochi o altd persoani in timp ce discutd cu ea, persoanele cu deficiene de auz mentin frecvent
contactul vizual permanent in timp ce comunicd prin limbajul semnelor. De asemenea, ei
obisnuiesc s 1i anunte pe ceilalti din grup daci pleacd dintr-o incdpere chiar gi doar pentru
citeva momente. Deoarece nu se aud unele pe altele dacd se strigd din camere diferite, acest
obicei previne ciutirile frenetice ale persoanei care tocmai a plecat. (Oamenii care aud bine
ar considera cel putin enervant sd se anunte unii pe altii cd ies din camerd.) Aceste obiceiuri
comune, precum §i altele, ii ajutd pe cei cu deficiente auditive sd comunice unii cu altii, in
calitate de membri ai unei subculturi la care aderi cu totii'>.

APARTENENTA LA MAI MULTE SUBCULTURI. Multe persoane se identificd simultan cu mai multe
subculturi. Puteti relationa cu subculturi specifice grupei dumneavoastrd de virstd, specifice
etniei, religiei, orientiirii sexuale, preferintelor muzicale, intereselor sportive si chiar studiilor
de specialitate pe care le-ati absolvit. Fiecare dintre aceste grupuri are probabil propriile sale
valori, convingeri, traditii, obiceiuri si chiar modalitdti de a folosi limbajul care il deosebesc
de celelalte grupuri. in plus, unele subculturi includ la rindul lor alte subculturi mai mici. De
exemplu, subcultura persoanelor cu deficiente de auz cuprinde persoane care comunici folosind
doar limbajul semnelor, precum s§i persoane care sus{in folosirea implantelor cohleare, care
pot ajuta la imbunitdtirea auzului.

Cum comunicam constientizind apartenenta culturala

Oamenii care provin din culturi diferite nu doar comunicd in mod diferit; in multe cazuri, ei
si gindesc diferit, Aceste diferente pot pune diticultdti reale cind oameni din culturi variate
interactioneaza.

Acelasi lucru se poate intimpla cind oameni din subculturi diferite comunicd. De exemplu,
adolescentii si cetdtenii in virstd se pot intelege cu dificultate unii cu ceilalti. deoarece
obiceiurile si valorile lor diferd foarte inult. Adolescenyii preferd adesea cea mai recenti muzici
si cele mai noi tendinte vestinientare, iar persoanele in virstd preferd frecvent melodiile §i
genul de imbracdminte pentru care aveau inclinatie si cind erau tineri. Adolescentii pot aprecia
valori precum independenta si individualitatea; virstnicii pot aprecia loialitatea, familia gi
comunitatea.
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Tinerit i virstnicii, desi vorbesc aceeasi limba, nu folosesc neapdrat limbajul in acelasi
mod. Tinerii adul{i pot sd nu aibd nici o problema de intelegere intre ci, ¢ind discutd despre
bloguri si mesaje text, de exemplu, dar e posibil ca bunicii lor s nu aibd habar de semnificatia
acestor termeni. Poate ci ati fost pusi intr-o astfel de situafie sau poate ati vizut alte subculturi
intimpinind dificultdti in incercarea de a se ingelege, ca, de exemplu, democratii si republicanii

sau persoanele gay si heterosexualii.

Problema se complicd §i prin faptul ¢d oamenii din
culturi (si subculturi) diverse diferd intre ei nu numai sub
aspectul modului in care gindesc si se comportd; adesea,
ei nu sint constienti de felul in care se deosebesc. De
exemplu, un profesor universitar din SUA poate crede cd
un student japonez nu este onest, deoarece acesta nu-l
priveste in ochi. in Statele Unite, acest comportament poate
semnifica lipsa de onestitate. Totusi, in societatea japonezi,
acest gest semnificd respect. Dacd nici profesorul, nici
studentul nu sint constienti de modul in care celdlalt ar
putea interpreta comportamentul, este usor de ineles cum
poate apirea o neintelegere.

Pentru a comunica eficient cu persoane din alte culturi
si subculturi, trebuie sd constientizdm felul in care compor-
tamentele si modul lor de a gindi ar putea si difere de ale

Cercetarea in prim-plan: Oamenii preferd
adesea similaritatea, apreciindu-i mai favo-
rabil pe cei mai asemanatori cu ei decit pe
cei care nu le seamana. Intr-un studiu, can-
didati afro-americani, hispanici si caucazieni
au fost intervievati pentru un post de cineva
fie din acelasi grup etnic, fie din altul. Apoi
candidatii i-au evaluat pe intervievatori. Can-
didatii afro-americani si hispanici le-au acor-
dat calificative mult mai mari intervievatorilor
din acelasi grup etnic ca si ei decit intervie-
vatorilor din grupuri etnice diferite. in cazul
candidatilor caucazieni, diferentete nu au fost
semnificative’’.

" Lin, T-R., Dobbins, G.H. si Farh, J.L. (1992). A field
study of race and age similarity effects oninterview
ratings in conventional and situational interviews.
Journal of Applied Psychology, 77, pp. 363-371.

noastre. Din picate, acest lucru este mai ugor in teorie decit
in practicd. Mul{i dintre noi opereazd pe principiul numit de cercetitori presupunerea simi-
laritdtii — cu alte cuvinte, presupunem ci majoritatea oamenilor gindesc la fel ca noi, fard sa
ne intrebim daci acest lucru este adevirat’. in exemplul anterior, profesorul a crezut cd
studentul nu este onest, deoarece a presupus cd absenta contactului vizual are aceeasi sem-
nificatie pentru student ca pentru sine. Studentul a presupus ci profesorul ii va interpreta
absenta contactului vizual drept un semn de respect, deoarece el asa l-a inteles si aceasta a
fost intentia lui.

Punerea la indoiald a presupunerilor culturale poate constitui o provocare, deoarece probabil
adesea nu sintem constienti in primul rind de faptul ci le avem. Totusi, meritd sd facem un
efort si sd incercdm, deoarece verificarea presupunerilor, cind comunicim cu persoane din
alte culturi, ne poate ajuta si comunicdm mai eficient.

INVATATI  Ce este o cultura si prin ce diferi ea de o societate? Cum folosesc societatile simbo-
lurile, limbajul, valorile sinormele pentru a-si reflecta culturile? Care sint ¢iteva exem-
ple de subculturi? Ce semnificatie are presupunerea similaritatii si cum influenteaza
ea capacitatea noastrd de a comunica avind totodaté constiinga cuituralad?

Alegeti doi prieteni apropiati si facefi o lista cu subculturile carora le apartin acestia.
Includeti subculturi asociate cu virsta, etnia, dizabilitatile, religia si activitatile sau
interesele, daca acestea sint relevante. Alaturi de fiecare subculturad pe care o enu-
merati, scrieti o prezentare a modului in care credeti ca ea influenteaza personalitatea
sau stilul de comunicare al prietenului respectiv. Ce ati invatat despre fiecare prieten,
efectuind acest exercitiu?

Cu care dintre grupuri va identificati cel mai puternic? Cind ati observat ca propria
dumneavoastrd constiinta culturald este pusa sub semnul intrebarii? Cum ati reac-
tionat?

APLICATI

REFLECTATI
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2. Influenta culturii asupra comunicarii

Daci ati intimpinat vreodatd dificultdti in comunicarea cu o persoani care avea un alt fundal
cultural, ati trdit experien{a transgresdrii diferentelor culturale in comunicare. Geert Hofstede,
specialist olandez in psihologie sociald, si antropologul american Edward T. Hall au fost
pionierii studierii culturilor §i diferentelor culturale. Cercetdrile lor si ale altora sugereazd cd
sapte diferente culturale influenteazi in mod deosebit interactiunile dintre oameni.

Individualism si colectivism

O modalitate prin care culturile diferd este gradul in care pun accent pe indivizi, mai degrabd
decit pe grupuri. Intr-o culturd individualist, oamenii cred ci sint responsabili in primul

2 cultura individualista O cultura care pune
accent pe individualitate §i responsabilitate
fatéd de sine.

rind pentru ei ingisi. Copiii din culturile individualiste sint
crescuti auzind mesaje de tipul ,Fii tu insuti”, , Esti deo-
sebit”, ,Nimeni din lume nu maij este asa ca tine”. Aceste

mesaje subliniazd importan{a autocunoasterii, a autosufi-
cientei si a fi consecvent cu ceea ce se doreste de la viaga'. intr-adevir, motto-ul unei culturi
individualiste ar putea fi ,, Eu trebuie si fiu eu insumi ! ”. Oamenii din societdtile individualiste
apreciazd totodatd indepedenta si ideea cd oamenii ,ar trebui sd se ridice singuri, tragindu-se
de bretele” - si se ajute singuri, la nevoie - in loc sd astepte si-i ajute altii. Conform studiilor,
Statele Unite, Canada, Marea Britanie §i Australia se numiri printre cele mai individualiste

societiti din lume'®.

2 culturad colectivista O cultura care pune
accent pe loialitatea faté de familie, locul de
munca sau comunitate, mai degraba decit pe
necesitdtile individului.

Etica in prim-plan: Cereti-le studentilor s&
presupund cd incep primul an la facuitate, cind
un membru in virsta al familiei se imbolna-
vegte si are nevoie de ingrijiri. Ar trebui sa-si
amine studiile si sa aiba grija de necesitatile
rudei sau ar trebui sa decida cd ingrijirea rudei
respective nu este responsabilitatea lor? Pri-
mul raspuns este mai colectivist, al doilea
mai individualist. Care sint implicatiile etice
ale fiecarui raspuns?

Valorile culturale sint exprimate adesea prin
intermediul infatisarii personale. In rindul
populatiei maori din Noua Zeelanda, tatuajele
sint folosite adesea pentru a reflecta colecti-
vismul, sentimentul impartdasit de toi al unei
mosteniri §i al unei comunitati. Cind unele per-
soane din SUA adoptd astfel de tatuaje ase-
mandtoare, in stil tribal, adesea fac acest lucru
pentru a-si exprima individualitatea, mai de-
graba decit conexiunea cu un grup sau cu o
comunitate.

fn schimb, persoanele dintr-o culturd colectivista sint
invéate cd sint responsabile in primul rind fatd de familiile,
comunitatile si angajatorii lor. In loc si evidentieze impor-
tanga individului, culturile colectiviste se axeazi pe satis-
facerea necesitdtilor grupului. Persoanele din culturile
colectiviste acordd o importantd mare datoriei si loialitatii
si nu se consider unice sau deosebite, ci drept componenti
a grupului de care apartin. in rindul populatiei kabre din
Togo, de exemplu, oamenii incearcd sd renunte la multe
dintre posesiile lor materiale pentru a intemeia relatii in
avantajul grupurilor lor sociale!’. Motto-ul unei culturi
colectiviste ar putea fi ,,Eu sint familia mea gi familia mea
sint eu”. Printre culturile colectiviste se numird Coreea,
Japonia si multe tiri din Africa si America Latini'®.

Caracterul individualist sau colectivist al unei culturi
poate influenta in mai multe moduri comportamentul comu-
nicagional. Cind persoanele din culturile individualiste au
un conflict, de exemplu, se asteapta de la ele si 1] exprime
si sd se striduiascd sd il rezolve. fn schimb, dupd cum
explicd specialistii in domeniul comunicérii Deborah Cai
si Edward Fink, persoanele din culturile colectiviste sint
invitate sd gestioneze neinfelegerile mult mai putin direct,
pentru a menine armonia sociald'®.

O alid diferengd implicd nivelul de confort al publicului

in ceea ce priveste vorbitul in public. Multe persoane simt anxietate cind trebuie sd {ind un
discurs, mai ales cele din societdtile colectiviste, unde indivizii sint invitati sd se integreze,
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mai degrabd decit sd iasd in evidentd. A fi increzitor i ,,a te impune” sint calitii(i valorizate

in culturile individualiste, dar pot induce stinjeneald sau rusine persoanelor dintr-o culturi
colectivista.

Culturi slab contextuale si culturi puternic contextuale

Dacid ati c#ldtorit mult, ati observat poate ci limbajul oamenilor din diverse parti ale lumii
diferd sub aspectul caracterului sdu direct si explicit. Ilntr-o cultura slab contextuald, se

asteaptd ca oamenii si fie directi, si spund ce anume
intentioneazd si spund si s nu ,,batd cimpii”. Culturile slab
contextuale apreciaza autoexprimarea, comunicarea opiniilor
personale si incercarea de a-i convinge pe altii sd vadi

2 cultura slab contextuata O cultura in care
comunicarea verbala ar trebui sa fie explicita
si este interpretatd adesea literal.

lucrurile intr-un anumit fel*. Statele Unite constituie un exemplu al unei societili slab
contextuale, la fel i Canada, Israel si majoritatea tdrilor din nordul Europei.

In schimb, persoanele din culturi puternic contextuale,
ca, de exemplu, cele din Coreea, populatia maori din Noua
Zeelandd si amerindienii, sint invitate sd vorbeascd mult
mai putin direct. in acele societifi, menginerea armoniei si
evitarea jignirii oamenilor sint mai importante decit expri-

2 cultura puternic contextuala O cultura in
care comunicarea verbala este adesea am-
bigua, iar semnificatiile sint deduse din indici
contextuali, ca, de exempilu, expresiile faciale
si tonalitatea vocii.

marea opiniilor reale?. In consecinti, oamenii vorbesc intr-o maniers mult mai putin directa,
mai ambigud, si transmit mult mai multe dintre semnificatii prin comportamente subtile §i
indici contextuali, ca, de exemplu, expresiile faciale si tonalitatea vocii.

Un exemplu al modului in care aceastd diferentd culturald influenteazi comunicarea este
modul in care oamenii gestionezi criticile si dezacordul. intr-o culturd slab contextuald, un

supraveghetor ar putea mustra direct un angajat irespon-
sabil, pentru a da persoana respectivd drept exemplu. Supra-
veghetorul ar exprima probabil in mod direct si explicit
greselile angajatului, asteptdrile companiei legate de pro-
gresele acestuia si consecingele asociate cu lipsa lor. Totusi,
intr-o culturd puternic contextuald, supraveghetorul proba-

In viata de zi cu zi: In culturile slab contex-
tuale se presupune ca ceva trebuie afirmat
explicit, inainte sd fie evidentiat. Un exemplu
al caracterului slab contextual al Statelor Unite
este folosirea limbajului dens, specific, in con-
tracte, inclusiv textul tiparit cu litere mici care

apare uneori la sfirsitul reclamelor.

bil ca nu l-ar mustra in public pe angajat, de teamd cd l-ar
face de rusine si l-ar determina sd-si piardd demnitatea. intr-o culturd puternic contextuald,
criticile tind mai degrabd si fie fdcute in particular. De asemenea, intr-o culturd puternic
contextuald, supraveghetorul ar folosi probabil un limbaj mai ambiguu pentru a comunica ce
anume a gresit angajatul, in loc s& abordeze problema in mod direct. Pentru a mustra un
angajat cu privire la absentele repetate, de exemplu, supraveghetorul ar putea afirma cd
responsabilitatea fagii de colegii de la locul de munci este importanti si cd a-{i dezamigi echipa
ar putea fi dezonorant. Poate cd supraveghetoru] nu ar spune niciodatd clar ci angajatul nu
trebuie si mai intirzie la serviciu. in schimb, se asteapti de la angajat ca acesta si inteleagi
acel mesaj, ascultind cuvintele supraveghetorului si acordind atentie limbajului trupului, tonului
vocii §i expresiilor faciale ale supraveghetorului.

Cind oamenii din culturi slab contextuale si culturi puternic contextuale comunicd intre ei,
existd un potential sporit de aparitie a neintelegerilor. Imaginati-va cd i-a{i intrebat pe doi
dintre prietenii dumneavoastrd daci ar vrea sa vd intilniti la o cafea la o librarie-cafenea
cunoscuti. Prietena dumneavoastrd Tina, care apartine unei culturi slab contextuale, rispunde
»Nu, am mult de invatat, dar iti mulfumesc oricum”. Lee, care a crescut intr-o culturi puternic
contextual#, di din cap si spune: , Pare amuzant”. Prin urmare, sinteti surprins ulterior cind
Lee nu vine.
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Cind persoanele din culturi slab contextuale si Cum puteti explica aceste comportamente diferite ?
puternic contextuale comunicaintreele, existd  Raspunsul este ¢d oamenii care au crescut in culturi puternic
sanse mari s@ apard neintelegeri. contextuale ezitd adesea sd spund nu - chiar ¢ind vor si
dea un rdspuns negativ — de teamd si nu provoace supdrare.
O altd persoand apartinind aceleiasi culturi ca Lee ar fi infeles din expresia faciald a lui Lee
sau din tonalitatea vocii cd el nu intenfiona s meargd la cafea. Totusi, pentru ci afi crescut
intr-o societate slab contextuald, ati interpretat rdspunsul lui si datul din cap drept semn ci
v3 acceptd invitatia.

Culturi cu distantd ierarhica mare
si culturi cu distanta ierarhica mica

O a treia modalitate prin care culturile diferd intre ele este gradul de distribufie a puterii.
Citeva caracteristici pot conferi putere, inclusiv banii §i alte resurse pretioase, educatia,
specializarea, virsta, popularitatea, talentul, inteligenta si experienta. In societitile democratice,
oamenii cred in valoarea egalitd{ii - togi bidrbatii si femeile sint creati egali §i nici o persoand
sau grup nu ar trebui si aibd o putere excesivd. Aceastad con-
< cultura cu distanta ierarhicamica O cul- yingere este o trasiturd specifici a culturilor cu distanti
it:]";'i?n?s:ss:irf;ng‘:j;frisg:g:::s:trata ierarhica mica. in aceastd categorie se incadreaza Statele
Unite si Canada, precum si Israel, Noua Zeelandd, Danemarca
si Austria®®. Persoanele din culturi cu distan{i ierarhici mici sint crescute si creadd ci desi
unele persoane se nasc cu mai multe avantaje (de exemplu, bogatie sau celebritate), nimeni
nu este inerent mai bun decit altcineva. Acest fapt nu inseamnd neapidrat ci persoanele din
astfel de culturi sinr tratate egal, ci doar cd pretuiesc ideea ci ar trebui si fie tratate egal.
in culturile cu distanti ierarhici mare, putcrea este distribuitd mai putin egal. Anumite
grupuri, precum familia regald sau partidul politic aflat la
9 culturé cu distanta ierarhica mare Cul- nq.cere, au o putere mare, iar cetijeanul comun are
tura in care cea mai mare parte a puterii este . . . <o ee g .
concentrata in miinile citorva oameni, ca, de cAonsAlderuabl! rn“a1 pu;m'a' putere. Qamenu dlp astfel de. Culllllrvl
exemplu, monarhia sau partidul politic aflat SINt Invalagl ca anumiil cameni sau anumite grupuri merita
la conducere. sd aibd mai multd putere decit altii i cd respectarea puterii
este mai importantd decit respectarea egalitdjii. Mexic,
Brazilia, India, Singapore si Filipine sint exemple de culturi cu distanga ierarhici mare™.
Distanta ierarhici influenteazd multe aspecte ale comunicirii interpersonale. De exemplu,
persoanele din culturile cu distangd ierarhicd mica se asteaptd de obicei ca prieteniile si relaiile
de cuplu si se bazeze pe dragoste, mai degrabi decit pe statutul social. in schimb, persoanele
din culturile cu distantd ierarhicd mare se asteaptd sd-si aleagd prieteni sau colegi din rindul
aceleiasi clase sociale®.

O altd diferentd implicd modul in care oamenii concep
. o R autoritatea. Persoanele din culturile cu distand ierarhica
putea fi suprinsi de faptul cd iubirea nurepre- . . a o .
zinta o componenta importants a casitoriei MICA sint invatate adesea ci este dreptul lor - ba chiar
in multe parti ale lumii. In multe culturi, ma- responsabilitatea lor - sa conteste autoritatea. In astfel de
riajul este mai apropiat de o tranzactie de culturi, nu este deloc neobisnuit ca oamenii s intrebe ,,De
afaceri decit de o relatie personala. ce?” cind pdringii si profesorii lor le spun sa facd un anumit
lucru. In schimb. culturile cu distanyd ierarhici mare pun
accent pe supunere §i pe respectul fatd de cei care detin
puterea. Oamenii sint invagagi sd li se supund péringilor gi
profesorilor lor firi ezitare®.
Aceastd diferenid este vizibild si in tiparele relatiilor si comunicirii dintre oameni i
angajatorii lor. Muncitorii din culturile cu distan{ ierarhicd micd pretuiesc autonomia, dreptul

Subiect de discutie: Studentii din SUA ar

Arabia Sauditd are o culturd cu distantd ierar-
hica mare. Membrii familiei regale au mult maj
multd putere decit cetatenii obisnuiti.
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de a avea optiuni cu privire la modul in care Jucreazd §i capacitatea de a-gi exprima opinia
prin intermediul purtdtorilor de cuvint ai sindicatelor sau al sondajelor privind satisfactia
angajatilor. fn schimb, angajatii din culturile cu distantd ierarhicd mare sint obisnuiti & nu
aibd multe de spus - sau chiar nimic - cu privire la modul in care lucreazd. Ei se asteapti ca
angajatorii s ia deciziile si tind intr-o masurd mai mare s3 respecte acele decizii fara ezitare.

Culturi masculine si culturi feminine

De obicei, folosim termenii masculin si feminin cind ne referim la oameni. HofStede a sugerat
cd putem folosi acesti termeni $i cu privire la culturi®®. Intr-o cultur foarte masculini, oamenii
tind sd pretuiasci valori masculine traditionale, ca, de exemplu, ambitia, realizarea si achizitia

de bunuri materiale. De asemenea, ei valorizeaza rolurile
specifice sexelor, barbati si femei, preferind ca barbatii sd
se ocupe cu cistigatul salariilor §i cu luarea deciziilor (de
exemplu, presedinte de corporatie), in timp ce femeile
ocupd pozitiile de ingrijire a familiei (de exemplu, casnici).
Printre exemplele de culturi masculine se numard Austria,
Japonia si Mexic.

Subiect de discutie: In ce tip de cultura -
masculina sau feminina ~ ar prefera sa tra-
iasca studentii dumneavoastra? Existd o dife-
renta sistematicd sub aspectul preferintei
privind sexul (adica daca barbatii prefera cul-
turile masculine si femeile culturile feminine)?
Intrebati-i pe studenti ce anume cred c ar fi
bine si rau in a trai in culturi masculine, mai

In schimb, intr-o culturd pregnant feminind, oamenii degrabs decit feminine.

tind sd pretuiascd oferirea dragostei, calitatea vieii si ser-
viciile aduse altora, toate fiind calitdi feminine stereotipe. De asemenea, ei tind sd creadd ci
rolurile barbatilor si ale femeilor nu ar trebui si fie foarte diferite. Prin urmare, in comparatic
cu culturile masculine, nu ar fi neobisnuit ca un barbat sd-si ingrijeasca copilul sau ca o femeie
sa fie principala sursd de venit din familie. Printre exemplele de culturi feminine se numara
Suedia, Chile si Olanda.

Conform studiului lui Hofstede, Statele Unite au o culturd masculind moderata. Americanii
tind sd aprecieze rolurile diferengiate pe sexe - degi nu la fel de intens precum austriecii.
japonezii sau mexicanii - si acordd o valoare destul de mare calititilor masculine stereotipe,
precum realizarea si achizitia resurselor?’.

Culturi monocronice si culturi policronice

Totodatd, culturile mai diferd si din perspectiva normelor
si asteptirilor lor privind utilizarea timpului. Societdtile
care au un concept monocronic al timpului, ca, de exemplu, economisit, cheltuit si irosit.

2 monocronic Concept care trateaza tim-
pul drept un bun finit care poate fi cistigat,

elvetienii, germanii §i majoritatea americanilor, privesc
timpul drept o0 marfd. Economisesc timp, cheltuie timp, umplu timpul, investesc timp §i risipesc
timp, de parcd ar fi tangibil. Trateazd timpul ca fiind valoros, cred c& ,,timpul inseamnd bani”
si vorbesc despre a-si face timp si a pierde timpul®®,

O orientare monocronicd cu privire la timp influenteazi o serie de comportamente sociale.
Deoarece persoanele din culturile monocronice considerd cé timpul este valoros, ¢i detestd
sd-l risipeascd. Prin urmare, se asteaptd ca intilnirile §i cursurile sd inceapd la timp (cu o
marjd de un minut), iar cind acest lucru nu se intimpla sint dispusi s astepte doar atit inainte
sd plece. De asemenea, se asteaptd ca ceilalti si vind la intilnire la ora precizata.

Comparativ, societdtile cu o orientare policronici —

incluzind America Latini, partea arabi a Orientului Mij- > Pelicronic Concept care trateaza timpul

lociu si o mare parte din Africa Subsahariand - concep [ ot

drept o resursa infinita, mai degraba decitun

timpul drept holistic, fluid si mai putin structurat. In loc
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Subiect de discutie: Culturile difera in pri- 54 trateze timpuf drept o marfd finitd care trebuie gestionad
vinia orientarii lor faja de tmp, care poate fi adecvat pentru a nu fi risipitd, oamenii din culturile poli-
monocronica sau policronica, dar si persoa- cronice il percep ca pe un riu nesfirsit, care curge la infinit
nele pot sa difere intre ele sub acest aspect. 29

. . w o« o= cdtre viitor®,
Cereti-le studentilor dumneavoastrd sa se gin- s . . . N . . . .
deasca la oameni pe care i-ar descrie ca avind In culturile policronice, orarele sint mai fluide si mai

o orientare puternic monocronica sau poli- flexibile. In cultura policronici din Pakistan, de exemplu,

cronica. Care sint provocarile comune aso- dacd esti invitat [a o nunti care incepe la ora 16:30 si vii

ciate cu interactiunea dintre persoane cU |3 ora respectivi, probabil vei fi primul sosit. O banci

orientdri temporale diferite? poate si nu se deschidi la o anumitd ord - cum ar fi de
agteptat intr-o societate monocronicd - ci oricind decide managerul. Oamenii dintr-o culturd
policronicd nu acordi prioritate eficientei si punctualitatii. In schimb, acordd o valoare sporiti
calitdtii vietii lor si relatiilor cu ceilalti.

Evitarea incertitudinii

Oamenii au tendinta naturald de a evita situatiile inconfortabile si nefamiliare. Cu alte cuvinte,
ne displace incertitudinea si, de fapt, aceasta ne provoaci multora dintre noi foarte mult stres®,
Totusi, nu toate culturile considerd incertitudinea la fel de problematici. Culturile diferd din
perspectiva a ceea ce Hofstede denumeste evitarea incertitudinii sau gradul in care oamenii
incearcd si evite situatiile nestructurate, neclare sau impre-
vizibile®. Persoanele din culturile cu un grad ridicat de
evitare a incertitudinii sint atrase de oameni si situatii
familiare si tind sd nu isi asume riscuri, de teama esecului.
De asemenea, nu le plac opiniile divergente i tind sd sustind reguli si legi care amplificd
securitatea si diminueazd incertitudinea ori de cite ori este posibil. Argentina, Portugalia si
Uruguay se numdira printre societdtile cu cel mai inalt grad de evitare.

Tn schimb, persoanele din culturile care accepti incertitudinea sint mai deschise spre situatii
noi §i sustin oamenii si ideile care nu concordi cu ei insigi. Acestea adopti o abordare de tip
»trdieste si lasd-i si pe altii sd traiascd”, preferind cit mai puine reguli posibil care le-ar putea
ingradi comportamentul. Printre societdtile cu culturi cu nivel ridicat de acceptare a incertitudini
se numird Hong Kong, Jamaica si Noua Zeelanda. Hofstede
Subiect de discutie: Ce efect are evitarea 3 stabilit ci societatea american tinde mai degrabd si accepte
incertitudinii asupra acceptarii oamenilor cu geciy 5 evite incertitudinea, insi se apropie mai mult de
fonduri culturale diferite? .. [ . .. i

mijlocul axei, in comparatie cu majoritatea tarilor.

2 evitarea incertitudinii Gradul in care oa-
menii incearca sa evite situatiile nestructu-
rate, neclare sau imprevizibile.

Coduri de comunicare culturala

O coduri de comunicare Comportamente [NU in ultimul rind, culturile diferd una fagd de alta sub

verbale si nonverbale, ca, de exempluy, idio- aspectul utilizirii codurilor de comunicare, ce reprezinta

muri si gesturi, care caracterizeaza o culturd comportamente verbale si nonverbale ale ciror semnificatii

i o diferentiaza de alte cufturi. sint intelese adesea doar de oamenii care apartin aceleiasi
culturi. Trei tipuri de coduri de comunicare - idiomuri, jargoane si gesturi - diferd mult de
la o societate la alta si pot ingreuna destul de mult comunicarea interculturali.

IpiomuriLE. Un idiom este o sintagimd al cdrei sens este pur figurativ; cu alte cuvinte, nu
ii putem intelege semnificatia dacd interpretdm cuvintele in mod literal. De exemplu, majo-

ritatea adultilor din Romdnia stiu ¢ sintagma ,a se duce pe copcd” nu are nimic de-a face cu
vreo copcd. In societatea romaneascd, acest idiom inseamnd ,a se irosi”. La fel, daci ceva ,se
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gaseste pe toate drumurile”, atunci inseamni cii este ceva — —
Ny o ) . Exercitiu de redactare: Pentru a-i provoca
foarte comun sau cd nu are nimic deosebit. , A da din |, discugie, cereti-le studentilor sa enumere

coate” inseamni a te descurca, iar ,sdrac cu duhul” in- citmai mutteidiomuri culturale care le vinin
seamna prost. minte in cinci minute.

Fiecare societate are idiomurile sale proprii, ale céror
semnificatii nu sint neapdrat evidente pentru persoanele apartinind altor culturi. De exemplu,
in Portugalia, o persoand care ,nu pune unul la cutie” este 0 persoand care nu poate spune
sau face nimic asa cum trebuie. In Finlanda, dacid ceva ,este de turtd dulce”, inseamni ci
merge foarte prost. La fel, dacd un australian ,iti sare in ochi ca un sobolan cu un dinte de
aur”, inseamnd ci este foarte multumit de el insusi. Cind interactiondm cu oameni din alte
societdti, trebuie sd fim congtienii de faptul ¢ acestia pol g piace de discutie: Ceregi-le studentilor 3
utiliza sintagme nefamiliare®. observe cum, daca sint cunoscatori de limba
Diferentele culturale privind utilizarea limbajului pot engleza, pot intelege ce incearca sa spuna
ingreuna si traducerea unor sintagme sau slogane din limba fiecare afis. Daca nu pot intelege, nu vor
unei societiti in limba alteia. Provocarea este evidents {n €Usi sd sesizeze umorul acestor exemple.
urmitoarele exemple comice de anunturi si reclame :

* Afis dintr-o curititorie din Bangkok : ,Lasati-va pantalonii aici si veti avea cele mai bune
rezultate ! 7.

* Afis dintr-o agentie care vinde bilete de avion din Copenhaga: ,,Noi vi luim bagajele si
le trimitem in toate directiile”.

* Afis dintr-o croitorie din Hong Kong : ,Doamnele se pot potrivi la etaj”.

* Afig dintr-un restaurant din Acapulco: ,Managerul a testat personal toatid apa pe care
0 servim aici”.

® Afis dintr-o camerd de hotel din Moscova: ,,Dacd veni{i pentru prima oard in URSS,
bine-ati venit in ea”.

JargoNuL. O formai specificd de comunicare idiomatici, care separi adesea culturile, este
jargonul sau limbajul al cdrui sens tehnic este inteles de persoanele din subcultura respectivi,
dar nu neapirat si de cei din afara ei. Medicii, de exemplu, folosesc o terminologie medicald
precisi pentru a comunica intre eji cu privire la afectiuni medicale si la tratamente. in
majoritatea cazurilor, acel jargon tehnic este folosit doar in comunicarea cu cei care fac parte
din aceeasi subculturd. Prin urmare, desi medicul dumneavoastri ii poate spune asistentei cid
aveti ,0 echimozd pe falanga distald”, vi va spune probabil ci aveti o vinitaie pe virful
degetului. La fel, dacd dentistul dumneavoastrd soliciti o ,radiografie periapicald”, vrea o
radiografie a radicinii unui dinte.

Daci nu ingelegeti jargonul unei subculturi, va puteti simti ldsat pe dinafard. Este posibil
s4 aveti chiar impresia ci subculturi precum cele ale medicilor si dentistilor folosesc un astfel
de limbaj pentru a-si consolida statutul de in-grup. Totusi, jargonul poate avea o funciie
important3, permitindu-le oamenilor sd comunice in mod specific, eficient i clar.

GesturiLe. Totodatd, societdtile diferd mult si din perspectiva modului in care folosesc
gesturile, care sint misciri — de obicei ale miinii sau ale bratului - ce exprimd idei. Acelasi
gest poate avea semnificatii diferite de la o societate la alta. De exemplu, parintii din Statele
Unite joacd uneori cu copiii mici jocul ,,Uite-ti nasul!”, punind degetul mare intre aratitor
si degetul mijlociu. Acest gest inseamnd ,Noroc!” in Brazilia, dar este considerat obscen in
Rusia si Indonezia. La fel, ridicarea ardtdtorului si a degetului mic, {inind indoite degetul
mijlociu si inelarul, este un gest comun pentru fanii Longhorn University of Texas. in Italia
insa acest gest este folosit pentru a sugera ci un sot a fost ingelat de sotia sa*>.
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Scctiunca . Pe scurt” rezumd cele sapte aspecte ale culturii pe care le-am trecut in revistd.
Tineti minte aceste lucruri in timp ce comunicati cu persoane apartinind alor culturi, pentru

a vi exersa aptitudinile pentru astfel de interactiuni.

PE SCURT « SAPTE ASPECTE ALE CULTURII

Individualismul si colectivismul « Dacd o culturd pune accent pe necesitatile individului sau ale
grupului

Slab contextual si puternic contextual « Daca se anticipeaza ca limbajul sa fie explicit sau subtil

Distanta ierarhica mica si distanta ierarhica mare « Daca puterea este distribuitd in mod redus
sau in mod amplu in rindul oamenilor

Masculin si feminin » Dacd sint promovate valorile traditionale masculine sau cele feminine

Monocronic si policronic » Dacé timpul este vazut ca un produs finit sau ca o resursa infinita

Evitarea incertitudinii « Dacd ocamenii acceptad sau resping incertitudinea

Coduri de comunicare » Cum anume idiomurile, jargonul si gesturile reflecta valorile culturale

Aveti vreodatd impresia cd barbatii §i femeile nu vorbesc chiar aceeasi limbd ? in sectiunea
urmitoare, vom analiza citeva dintre motivele pentru care uneori acest lucru poate fi adevirat.

INVATATI  Cum difera intre ei oamenii din culturile individualiste si colectiviste, sub aspectul
comportamentelor de comunicare? Persoanele folosesc un limbaj mai explicit in socie-
tatile slab contextuale sau in societdtile puternic contextuale? Puterea este distribuitd
mai echitabil intr-o culturd cu distantd ierarhica mica sau intr-o culturd cu distanta
ierarhica mare? Ce anume conferd caracterul feminin al unei culturi, in opozitie cu cel
masculin? Cum diferd persoanele din culturile monocronice si cele policronice sub
aspectul utilizarii timpului? Ce efect are evitarea incertitudinii, specifica unei culturi,
asupra comportamentelor comunicationale ale membrilor sai? De ce gesturile si idio-
murile sint exemple de coduri de comunicare culturala?

APLICATI Selectati un gest folosit frecvent, ca, de exemplu, degetul mare indreptat in sus sau
semnul pentru ,OK". Folosind Internetul, cercetati si documentati-va cu privire la
numeroasele interpretari diferite pe care acest gest le are in culturile din intreaga
lume. Exercitiul va va perfectiona aptitudinile de comunicare interculturald, ajutindu-va
sa evitati folosirea inadecvata a acestui gest.

REFLECTATI Cum se invata si se consolideaza efectele culturii asupra comunicarii? Ce provocari ati
resimtit cind ati comunicat cu persoane din alte culturi?

~

3. Intelegerea genului si a comunicarii

in comedia She's the Man (lubesc pe cine nu trebuie, 2006), Viola Hastings (interpretatd de
Amanda Bynes) este o liceand jucdioare de fotbal american care afld cd echipa de fete de la
liceul ei se desfiingeazd. Cind solicitarea ei de a se aldtura echipei de biieti este respinsi, ea

se inscrie la un alt liceu, deghizati in fratele ei geamin,

Subiect de discutie: Pe studenti i-ar putea
interesa sa stie ca, desi in lume existd putin
mai multe femei decit barbati, se nasc de
fapt mai multi barbati. Barbatii au o rata mai
mare a mortalitadtii in copilarie.

ca sd poatd juca in echipa de bdieti de acolo. Pe parcursul
anului scolar, Viola trebuie si se striduiascd in permanenti
sd nu isi divulge identitatea ei de femeie. Aceastd sarcind
este complicatd in multe ocazii, ca, de exemplu, atunci cind
isi exprimd intimplator opinii feminine §i apoi trece brusc

la conceptii mai masculine. Desi comici, situatia Violei reflectd un adevdr: genul influenteazi
protund modul in care trdim. El constituie o trdsaturd definitorie a identitdtii noastre, modelind
felul in care gindim, ardtdm si comunicdm. La urma urmei, care este prima intrebare referitoare
la un copil nou-ndscut? . Este bdiat sau fatd?”



1. Procesul perceptiei

Desi este unul dintre cei mai productivi manageri de marketing de la editura la care lucreaza,
lui Gisele i este greu si intre in gratiile sefului sdu, Dale. Gisele prezinta cu entuziasm produse
noi si planuri de marketing inovatoare la sedintele sdptiminale cu Dale, dar el pare interesat

doar de rezultate. In loc si impirtiseasci entuziasmul lui
Gisele fatd de ideile noi, preocupdrile lui se axeazi mereu
pe costurile pe care le presupune un nou produs §i pe
profiturile pe care le va genera. Gisele a ajuns sd-1 considere
pe Dale un manager neinspirat, care pur si simplu isi umple
timpul rdmas pini la pensionare. Dale recunoaste c Gisele
este plind de energie si isteatd, dar o percepe ca fiind naiva
din perspectiva modului in care functioneazd afacerea.

O parte dintre provocdrile cu care se confrunt relagia
dintre Gisele si Dale se datoreazd diferentelor dintre per-
ceptiile lor interpersonale. in aceasti sectiune, vom analiza
procesul perceptiei, definind perceptia interpersonald, iden-
tificind etapele perceptiei si investigind factorii care influen-
feazd justetea cu care 1i percepem pe ceilalti.

Definirea perceptiei interpersonale

Evident, Gisele si Dale au perceptii destul de diferite unul
despre celilalt, dar ce anume inseamnd acest lucru, mai
precis? Perceptia este procesul de extragere a semnifi-
catiilor lucrurilor pe care le triim in mediul nostru, iar
cind aplicdm acest proces la oameni si relatii, realizim
perceptia interpersonalii’. Sintem implicati in permanenti
in perceptia interpersonald. De exemplu, Gisele se con-
fruntd mereu cu referirile repetate ale lui Dale la costuri

Exercitiu de redactare: Cereti-le studentilor
sa scrie despre o situatie in care au interpretat
gresit comportamentele altei persoane. Spu-
neti-le sa descrie situatia, comportamentul
pe care |-au interpretat gresit i cum anume
au descoperit ca interpretasera gresit. Ce in-
fluenta au avut emotiile lor, perceptiile si alte
evenimente asociate cu situatia respectiva
asupra interpretarii gresite?

in viata de zi cu zi: Este tentant s& consi-
deram ca perceptiile — datorita caracterului
lor subiectiv - nu pot fi puse la indoiala. Cu
alte cuvinte, unii cameni se raporteaza la per-
ceptii ca i cum acestea nu ar fi niciodata
corecte sau gresite; pur si simplu sint asa cum
sint. Totusi, perceptiile pot fi gresite. Cristali-
zarea perceptiilor este o aptitudine care poate
fi imbunatatita prin exercitii.

2 perceptie Procesul de extragere a sem-
nificatiilor lucrurilor pe care le trdim in me-
diul nostru.

2 perceptie interpersonala Procesul de ex-
tragere a semnificatiitor legate de persoanele
din mediul nostru si de relatiile noastre cu
acestea.

si profituri si extrage semnificatii din ele (,nu il entuziasmeazi decit rezultatele finale”).
Observati ce fac si ce spun prietenii, colegii, rudele si colegii de serviciu, iar cuvintele si
actiunile lor au semnificatii pentru dumneavoastrd, pe baza felului in care le interpretati.

Cele trei etape ale procesului perceptiei

De obicei, mintea dumneavoastrd selecteazd, organizeazd si interpreteazi informatiile atit de
rapid si in mod subconstient, incit puteti avea impresia cd perceptiile sint reflectdri obiective,
realiste ale lumii din jur. Puteti crede c3 ati perceput cd Kanye West a fost nepoliticos cu Taylor
Swift pentru ci ntr-adevdr a fost nepoliticos cu ea. De fapt, afi creat perceptia respectivd pe
baza informatiei pe care ati selectat-o pentru a-i acorda atentie (i-a intrerupt discursul), a
modului in care ati organizat informatia respectivd (intreruperea este un comportament nepo-
liticos) si a felului in care afi interpretat-o (,.el este nepoliticos™)?.
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Selectarea, organizarea si interpretarea sint cele trei etape fundamentale ale procesului
perceptiei. Le vom analiza pe rind.

SeLECTAREA. Procesul perceptiei incepe cind vi sint stimulate unul sau mai multe simguri.
Treceti pe lingd un santier si auzi{i doi muncitori discutind despre fundatia pe care o toarna.
Vedeti un coleg de clasd care vd zimbeste. Un coleg de serviciu va loveste peste umdr cind
trece pe lingd dumneavoastrd. Dacd observati aceste experiente senzoriale, auzul, vederea,
sim{irea loviturii, atunci puteti initia procesul formarii perceptiilor.

De fapt, simfurile noastre sint stimulate in permanentd de obiectele si evenimentele din
mediul inconjuritor. Totusi, este pur si simplu imposibil sd fim atenti la tot ce vedem, auzim,
mirosim, gustim si sim(im in orice moment®. De exemplu, cind treceti pe lingd santier, probabil
cd nu mai auziti zgomotul traficului.

in loc si acordati atentie tuturor stimulilor din mediu, opera(i o selectie, procesul prin
care mintea §i corpul dumneavoastrd va ajutd si selectati
anumiti stimuli pe care sd-i urmiriti. De exemplu, observati
cd un coleg de clasd va zimbeste, dar nu sinteti atent la ce
anume spun sau fac ceilalfi colegi din clasd. Observati ci sotul/sotia a uitat sd cumpere mincare
pentru cind, dar ignorati faptul ci a spilat masina si v-a luat hainele de la curitatorie. Evident,
informatiile la care sinteti atent influenteazd perceptiile pe care vi le formati.

Este important faptul cd nu ludm neapirat decizii constiente cu privire la stimulii pe care
sd 1i observdm si la cei pe care si ii ignordm. Mai degrab3, dupd cum indicd studiile, trei
caracteristici determind in mod special tendinta de a selecta

c - €T€ un anumit stimul cétre care nj se indreaptd atentia.

a expunerii repetate, cerindu-le studengilor in primul rind, un stimul iese in evidenti daci este
saidentifice sloganuri sau melodiidinreclame, | " A

populare in momentul respectiv. ciudat sau neasteptat®. De exemplu, este posibil sd nu acor-
daii atentie oamenilor care vorbesc tare, cind mergeti prin
campus, dar dacd veti auzi aceeasi conversatie la bibliotecd, probabil vd va atrage atentia,
deoarece in mediul respectiv va fi neobisnuitd. Poate cd mergeti la masind, dupd un curs
desfasurat seara, si nu-i observati prea atent pe ceilalti studenti care merg pe acelasi trotuar,
dar remarcafi un barbat mai bitrin, sdricicios imbricat, care impinge un cirucior de cum-
pdraturi. Prezenta lui iese in evidentd, deoarece nu sinteti obignuit sd@ vedeti in campus persoane
care aratd astfel.

in al doilea rind, repetifia sau frecventa cu care sinteti expus la un stimul il face si iasi
in eviden{d®. De exemplu, tindeti si vi aminti{i reclame de la radio pe care le-ati auzit de mai
multe ori, nu pe cele pe care le-ati auzit o singurd datd. La fel, tindeti si observati mai multe
caracteristici ale unor persoane pe care le vedeti des, decit pe cele ale persoanelor pe care le
vedeti rar, ca, de exemplu, infitisarea lor fizicd si tiparele comportamentale.

In al treilea rind, intensitatea unui stimul influenteazi cit de des il observati. Observati mai
degrabd mirosurile puternice decit pe cele slabe, de exemplu, precum si culorile strilucitoare
si vibrante, mai mult decit pe cele sterse si terne®.

< selectie Procesul prin care se acorda aten-
tie unui anumit stimul.

Subiect de discutie: llustrati aceasta putere

Oracanizares. Dupd ce ati observat un anumit stimul, urmitorul pas in procesul perceptiei
constd in clasificarea lui. Aceastd sarcind, numitd organizare, vi ajuti si intelegeti informatiile,
dezviluind prin ce anume se aseamand si prin ce se deosebesc de alte lucruri pe care le
cunoasteli. Pentru a clasifica un stimul, mintea dumnea-
2 organizare Procesul clasificarii informa- yoagyr3 1 aplica o schemd perceptuald sau un cadru mental,
tiilor selectate pentru a li se acorda atentie. in vederea organizirii informatiei.
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Conect@ti-va
OAMENI 2.0: PERCEPTIILE AVATARURILOR

Cind interactioneaza online, multi oameni folosesc avataruri ca reprezentari ale lor. Desi avatarurile
nu sint oameni,reali’, ele semnifica persoane reale, asa ca ne obisnuim sa le percepem in multe privinte
in acelasi mod in care am percepe oamenii din jur. Includerea unui avatar intr-un e-mail sau intr-o
postare dintr-un chat-room poate sd aiba drept efect faptul ca ceilalti ne percep cuvintele ca fiind mai
personale - dar cum este perceput in realitate avatarul nostru? Pentru a afla, specialistii in comunicare
Kristine Nowak si Christian Rauh le-au cerut unor studenti sa evalueze o serie de avataruri si sa-5i descrie
percepiiile. Cercetatorii au aflat ca:

«  Avatarurile ar trebui sG semene cit mai bine cu oamenii. Unii oameni au creat avataruri bazate pe
imagini cu animale sau cu obiecte. Nowak si Rauh au descoperit insa cd avatarurile cu infatisare
umana erau percepute ca fiind mai credibile si mai atractive.

«  Avatarurile ar trebui sd aibd un gen definit. Multe avataruri par androgine, adica este dificil de spus
daca intentia este sa para feminine sau masculine. Conform studiilor, oamenii prefera sa interactio-
neze mai degraba cu avataruri pe care le percep ca fiind clar barbati sau femei decit androgini.

«  Persoanele care comunicd preferd avataruri care li se potrivesc. Cind li s-a cerut sa selecteze avatarul
pe care ar prefera cel mai mult sa-| foloseascd pentru ei insisi, participantii la studiu au manifestat
o preferintd predominanta pentru avataruri cu infatisare umana care corespundeau genului lor.

Daca creati un avatar pe care sa il folositi in comunicarea mediata de calculator, nu uitati ca altii il
vor percepe drept o reprezentare a dumneavoastra. Ginditi-va la percepfiile pe care vreti sa le creeze
avatarul- dumneavoastrd atunci ¢ind comunicati interpersonal si observati perceptiile pe care vi le
formati in legatura cu avatarurile aitora.

Sursa: Nowak, K.L., Rauh, C. (2006). The influence of the avatar on online perceptions of anthropomorphism,
androgyny, credibility, homophily and attraction. Journal of Computer-Mediated Communication, 11, pp. 153-178.

Conform specialistului in comunicare Peter Andersen, folosim patru tipuri de scheme
pentru a clasifica informatiile pe care le observim in legdturd cu alti oameni: constructe
fizice, constructe de rol, constructe de interactiune si constructe psihologice’.

s Constructele fizice evidentiaza infédtisarea oamenilor, determinindu-ne si observim carac-
teristici obiective precum indltimea, virsta, etnia si forma corpului, dar si caracteristici
subiective cum ar fi atractivitatea fizicd. Dupi cum ilustreazi caseta ,Conectati-vd”, folo-
sim constructele fizice pentru a percepe nu doar oamenii, ci §i reprezentdrile grafice ale
acestora, numite avataruri.

¢ Constructele de rol evidentiazd pozitia sociali i profesionald a oamenilor, asa ci observim
daci o persoani este profesor, contabil, tatd, lider al unei comunititi si asa mai departes.

* Constructele de interactiune evidentiazd comportamentul unei persoane, aga ci observim
daci o persoand este sociabild, agresiva, timidd, sarcasticd sau atenti.

¢ Constructele psihologice evidentiazi gindurile si sentimentele oamenilor, determinindu-ne
sd percepem dacd o persoand este minioasd, sigurd pe sine, nesigurd, invidioasi sau
ingrijoraté.

Ginditi-vd la prima intilnire cu profesorul de comunicare interpersonald. Ce informatii
senzoriale ati inregistrat cu privire la el/ea si ce schemi i-ati aplicat? Poate ci ati acordat
atentie virstei profesorului, etniei sau imbracimintei. In acest caz, probabil ci ati organizat
respectivele informatii drept constructe fizice, adicd ati recunoscut cé toate il definesc pe
profesor ca fiin{d fizicd. Daci ati fost atent 1a cit de prietenos sau de exigent este profesorul,
probabil cd ati organizat aceste informatii drept constructe de interactiune, recunoscind ca sint
asociate cu modul in care profesorul se comporta sau comunici. Daci v-ati axat pe cit de bine
a predat profesorul, ati pus accentul pe constructele de rol, observind functia profesionald a
profesorului in sala de curs. In cele din urmi, daci ati observat cit de vesel sau de increzitor
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parca profesorul, v-ati concentrat asupra constructelor psihologice, acordind atentie dispozitiei
sau stdrii lui.

Orice schemd am folosi pentru a organiza informatiile despre oameni - si folosim mai mult
de una deodatd -, procesul organizarii ne ajutd s stabilim modalititile in care se relationeazi
diverse informa(ii pe care le selectim pentru a le acorda atengia noastrd®. De exemplu, daci
observati cd vecinul dumneavoastrd este antrenor de softball in Little League si tatd a trei
copil, aceste doud informatii se coreleazd, deoarece ambele se referd la rolurile pe care le
indeplineste. Daca observati cd pare iritat, nervos, aceste informatii se coreleazd ca exemple
ale stirii jui psihologice. In plus, Je recunoasteti ca fiind diferite de informatiile cu privire la
rolurile, caracteristicile fizice sau comportamentele lui.

De asemenea, schemele perceptuale ne pot ajuta si stabilim cum seamind si cum se
diferentiazi alti oameni de noi. Daci dentistul dumneavoastri este femeie, acesta este un aspect
prin care seamdnd sau se diferentiazd de dumneavoastrd. Daci este prietenos/prietenoasi si
deschis/deschisd, aceasta este o altd asemédnare (sau deosebire). Schemele perceptuale ne ajutd
sd organizdm informatiile senzoriale intr-un mod coerent, ca sd putem avansa in procesul de

perceplie.

InTERPRETAREA. Dupid ce observati si clasificati un stimul, trebuie sd-i atribuiti o interpretare,
ca si stabiliti ce anume inseamna pentru dumneavoastrd. Si presupunem cé una dintre colegele
de serviciu s-a purtat deosebit de prietenos cu dumnea-
voastrad in ultima sdptdmind. V3 zimbeste mereu, va aduce
mici atentii §i se oferd si v facd servicii in timpul pauzei
de prinz. Comportamentul ei se remarcd in mod evident,
si probabil I-ati clasificat drept un construct psihologic, deoarece este asociat cu gindurile si
sentimentele ei fafd de dumneavoastrd. Ce inseamnd insd comportamentul €i? Cum ar trebui
sd-1 interpretati? Se poartd amabil pentru cd se pregiteste sa vi ceari un mare favor? Vrea
sii-i faci o impresie bund sefului ei? i place oare de dumneavoastra ? Daci vi place, vi place
ca pe un prieten sau ca pe un potential partener de cuplu?

Pentru a gisi rdspunsul la aceste intrebiri, probabil cd veti tine cont de trei factori pentru
a-i interpreta comportamentul . experienfa dumneavoastra personald, ceea ce cunoastefi despre
ea si gradul de intimitate a relatiei. Experienta personald

Ao X vi ajutd si atribui{i semnificatii comportamentului ei. Daca
percep;Ia Ccu mterpretarea, dar Interpretarea . . « . . -
constituie doar un pas din procesul de per- alti colegi de serviciu s-au purtat gmabll cu qumneavoastra
ceptie. Nu putem interpreta un stimul pe care 10 trecut doar pentru a obtine ulterior favoruri, atunci puteti
nu l-am observat, de exemplu. fi suspicios fajd de comportamentul acestei colege". Faptul
cdl o cunoagteti pe respectiva persoand va ajutd si-i inter-
pretagi actiunile. Daca sti{i cd este prietenoasd si drdgutd cu toatd lumea, ii puteli interpreta
comportamentul altfel decit dacit observati ¢i este amabild doar cu dumneavoastri'?. in cele
din urmi, gradul de apropiere a relajiei cu cineva influenteazd felul in care interpretati
comportamentul persoanei respective. Cind prietenul cel mai bun vi face o favoare neasteptatd,
probabil ¢ o interpretati drept un indiciu sincer de prietenie. In schimb, cind un coleg de serviciu
vil face o favoare, tinde(i mai degrabd si vl intrebati daci are un motiv ascuns'>.

Atit experienta. cit si cunostintele si intimitatea pot influenta modul in care interpretati
ceca ce percepeti, dar acesti factori nu sugereazd neapérat aceeasi interpretare. Ginditi-vd din
nou la exemplul cu bétrinul care impinge un cirucior de la magazin intr-o seard, in campus.
Poate ¢ ati mai avut experiente cu cersetori $i oameni fard addpost in orasul in care ati crescut,
asa ¢ 11 interpretayi infigisarea si comportamentul drept indicii ale faptului cd este in trecere.
Totusi. sd presupunem cd sti{i si ¢ departameitul de teatru de la institugia dumneavoastrd de
invitamint repetd in acea perioadd o piesd despre dificultigile cu care se confrunti oamenii
fard adipost. Aceastd informatie vi determind sd-i interpretati infd{isarea si comportamentul

2 interpretare Procesul de atribuire a sem-
nificatiilor unor informatii selectate pentru a
li se acorda atentie si pentru a fi organizate.

Subiect de discutie: Studentii pot confunda
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drept indicii ale faptului cd este implicat in productia dra-
maticd. in acest exempiu, experienta si cunostintele dumnea-
voastrd vii determini sd interpretati destul de diferit aceeasi
situatie. Deoarece nu-1 cunoaste{i personal pe barbat, gradul
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in afara salii de curs: Cereti-le studentilor
sa urmareasca discursuri pofitice ale candi-
datilor cu care sint de acord si cu care nu sint
de acord, pentru ailustra relatia dintre selec-

de intimitate al relagiei cu el nu vi ofers indicii suplimentare H °r9anizare si interpretare.

care s vi faciliteze interpretarea.

Am vizut cd percepfia este un proces, ceea ce inseamni ci are loc in etape, fapt care nu
inseamnd insd cd procesul este intotdeauna liniar. Cele trei etape ale perceptiei - selectia,
organizarea si interpretarea informatiei - se suprapun'*. Modul in care interpretim un compor-
tament depinde de ceea ce observdm despre el, de exemplu, dar ceea ce observim poate
depinde si de felul in care il interpretdm.

PE SCURT « ETAPE ALE PROCESULUI PERCEPTIEI

Selectie « Alegem anumite informatii senzoriale cdrora le acordam atentie

Organizare » Clasificam fiecare informatie, pentru a stabili cum se aseamana si cum se diferentiaza
de alte informatii

Interpretare - Atribuim semnificatii fiecarei informatii

De exemplu, si presupunem ci ascultagi discursul unui politician. Daci ideile §i propunerile
sale vi se par favorabile, atunci ii puteti interpreta atitudinea si stilul de a vorbi drept exemple
de inteligentd si incredere in sine. In schimb, dacd nu sinteti de acord cu ideile lui, i puteti
interpreta atitudinea §i stilul de a vorbi drept exemple de arogantd si incompetentd. Fiecare
interpretare, la rindul ei, v poate determina si selectati pentru a le acorda atentie doar acele
comportamente sau caracteristici care vin in sprijinul interpretrii dumneavoastrd si si le
ignorati pe cele care nu o sustin. Prin urmare, desi perceptia survine in etape, ele nu se deru-
leazi intotdeauna in aceeasi ordine. Sectiunea ,,Pe scurt” rezuma cele trei etape ale perceptiei.

Observam, organizdm si interpretdm in mod constant lucrurile din jur, inclusiv comporta-
mentele altor persoane. Asemenea altor aptitudini, perceptia trebuie exersatd, iar perceptiile

noastre sint uneori mai corecte in unele situatii decit in altele.

Influente asupra acuratetei perceptuale

Deoarece avem in permanentd percepii, s-ar putea crede
cd ar trebui s3 fim cu totii deja experti in ele. In realitate,
greselile perceptuale sint ugsor de ficut. De exemplu, poate
cd sora dumneavoastra va sund si vadd ce faceti, ingrijorati,
cind sinteti bolnav. Totusi, fiind prost dispus si iritat din
cauza bolii, percepeti cd vd sund doar pentru cd se simte
obligatd. latd un alt exemplu : intr-o cdldtorie in striindtate,
percepeti faptul cd doi adulfi pe care ii vedeti intr-un
restaurant se ceartd aprins. De fapt, dupd cum veti afla
ulterior, ei au comportamente care in cultura respectivd
semnifici interesul si implicarea.

De ce continudm s facem erori perceptuale, in pofida
experientelor acumulate ? Trei factori ne influenteaza in-
deosebi acuratetea perceptiilor si pot genera erori : fiziolo-
gia noastra, fondul cultural si subcultural si rolurile sociale.

STARILE $I TRASATURILE FIZIOLOGICE. Fiziologia este stu-
diul modalitdtilor mecanice si biochimice de functionare a

in viata de zi cu zi: Este usor s& ii ludm din
scurt pe cei din jur cind sintem bolnavi, fla-
minzi, obositi sau grabiti. Cum putem pre-
venij astfel de comportamente?

Subiect de discutie: Diferentele sub aspec-
tul capacitatilor senzoriale sint un factor im-
portant, care trebuie retinut cind interactio-
nam cu oamenii care au anumite dizabilitati,
intre care cei cu probleme de vaz sau auz. De
exemplu, imaginati-va ce efect are incapaci-
tatea de a auzi asupra perceptiilor unei per-
soane, desi persoana respectiva poate citi pe
buze. Probabil ca ea nu va sesiza indicii pre-
cum volumuli, intensitatea si tonul vocii, care
ar ajuta o persoana ce aude bine in procesul
de elaborare a perceptiilor.

Trasaturile fiziologice influenteaza modul in
care reactionati la diverse alimente, precum si
felulin care percepeti diferite comportamente.
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corpului nostru. Multe aspecte ale fiziologiei noastre influenteaza modul in care percepem
lumea'®. Acum ne vom axa indeosebi pe stirile si trisiturile fiziologice.

Stdrile fiziologice sint situatii temporare. Intrdm si iesim din diverse stiri fiziologice, ceea
ce inseamnd ci influenta lor vine §i trece in timp. De exemplu, starea fiziologicd de oboseald
ne modificd perceptia timpului si ne poate face anxiosi. Prin urmare, cele cinci minute cit
stim la coadi la magazin ni se pot pirea mult mai lungi'®, La fel, starea de a fi flimind sau
bolnav pare si ne consume energia si ne face iritabili §i nerabdatori, diminuindu-ne capacitatea
de a ne intelege cu ceilalti'”. Probabil cd vi vin in minte experiente personale care demonstreaza
modul in care acestea sau alte aspecte ale fiziologiei v-au influentat acuratetea perceptuala

in schimb, trasdturile fiziologice sint aspecte care ne influenteazi permanent. In comparatie
cu stdrile, care se modificd incontinuu, trasiturile sint mai constante. De exemplu, perceptia
se bazeazi in foarte mare masuri pe simfurile noastre — pe capacitatea de a vedea, auzi, atinge,
gusta si mirosi. O voce care 1i sund numai bine unei persoane cu deficiente auditive, altora li
se poate pdrea prea intensd. O mincare pe care o considerati prea picanti i se poate pirea
altcuiva lipsiti de gust'®. Pute{i avea impresia ci intr-o cameri este prea cald, o altd persoani
crede cid este prea frig, iar o a treia persoand poate crede ci este numai bine. Sim{urile noastre
ne ajuti si percepem §i sd intelegem lumea. Prin urmare, cind capacitigile noastre senzoriale
diferd, si perceptiile noastre diferd adesea.

O altd trasatura fiziologicd este ritmul biologic sau ciclul modificdrilor zilnice ale tempe-
raturii corporale, atentiei si dispozitiei'®. Pe misuri ce nivelurile diversilor hormoni cresc si
scad pe parcursul zilei, nivelul energiei si sensibilitatea noastrd la stres se modificd de
asemenea. In consecinti, pe parcursul unei zile existi momente in care interactionim pozitiv
cu oamenii i alte momente in care sintem prost dispusi i ne suparam mai usor.

Ritmul biologic al fiecdruia este usor diferit. Poate cd vi simtiti cel mai bine si mai alert
dis-de-dimineatd, iar colegul dumneavoastrd de camerd este o ,pasire de noapte” si nu fsi
intrd in ritm decit mai tirziu, pe parcursul zilei. in cea mai mare parte a timpului, aceste
diferente nu constituie o problemd majord. Totusi, conform studiilor, cind partenerii de cuplu
au ritmuri biologice foarte diferite, ei au mai multe conflicte §i mai putini intimitate decit
partenerii ale ciror ritmuri sint mai aseminitoare®

Sa analizdm cazul Aidei si al partenerului ei, Luca. Aida se trezeste in jurul orei 6 a.m.
in fiecare zi. Ritmul ei biologic ii conferd cea mai multd energie dimineata devreme, dar seara
devreme este somnoroasi si gata si se culce. in schimb, lui Luca ii place si doarmi dimineata
pind la 8 sau 9. Are energie seara tirziu si adesea std treaz pind dupd miezul noptii. Drept
consecintd a ritmurilor lor diferite, Luca este iritat ori de cite ori trebuie sid se trezeasci
amindoi devreme, ca, de exemplu, atunci cind trebuie si prindd un avion dis-de-dimineat3.
La fel, Aida este nemuliumitd cind amindoi trebuie si stea treji pind tirziu, ca, de exemplu,
cind trebuie sd aibd grijd de nepotii lor.

Din cauzi ci fie Aida, fie Luca este intotdeauna prost dispus in aceste intervale, se ener-
veazi frecvent unul pe celdlalt. De asemenea, isi interpreteazd in mod negativ comportamentele.
De exemplu, cind Luca uitd si-si pund hainele in magina de spilat, nervozitatea Aidei o
determind sd interpreteze acest comportament drept o incercare deliberati de a o enerva, si
nu o scipare nevinovatd. La fel, dacd Aida ii vorbeste agitat lui Luca, propria lui nervozitate
il determind si-i interpreteze tonul vocii drept unul condescendent, in loc si se gindeasci la
faptul ci ea este poate pur si simplu obositd. Tendinta lor reciproci de a-si interpreta negativ
comportamentele ii determina pe Aida si pe Luca si lase chiar si cele mai marunte nemul(umiri
si se transforme in certuri. Totusi, dacd ritmurile lor biologice ar fi mai aseménitoare, s-ar
simti plini de energie si somnorosi in aceleasi perioade. in consecingd, s-ar intelege mai bine
unul pe celdlalt i ar tinde in mai micd masurd s se simtd desincronizati.

Currura g1 sucuLTurA. O altd influentd majord asupra acuratetei perceptiilor noastre este
exercitatd de cultura si subculturile cu care ne identificim. Valorile si normele culturale au
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multe efecte asupra felului in care comunicam la nivel interpersonal. Pe linga faptul c¢d ne
influenteazd comportamentul, cultura influenieaza si perceptiile si interpretirile compor-

tamentelor altor oameni? .

Séd presupunem cd Jason, un american, o cunoaste pe
Rosella, o italianci, la reuniunea international a companiei
lor de vinzdri. Jason observd cd Rosella std foarte aproape
de el si il atinge frecvent, iar aceste comportamente il fac
sd se simt# stinjenit. El poate percepe cd Rosella este domi-
natoare §i agresivd, deoarece in SUA oamenii mentin de
obicei o distantd sociald mai mare si ating mai rar cunos-

Subiect de discutie: Pentru majoritatea
oamenilor, este foarte dificil sa ,renunte” la
propriile influente culturale atunci cind fsi
formeaza perceptii - nu numai pentru cd in-
fluentele culturale sint intense, ci i pentru
cd ele opereazd adesea fara sa fim constienti
de ele. Totusi, exersind, multi oameni pot con-
stientiza mai bine modul in care experienfele
culturale si subculturale le influenteaza per-

tinele noi decit o fac italienii. Observind disconfortul lui cepyiite,

Jason, Rosella poate percepe ci el este timid sau retras din
punct de vedere social, deoarece italienii sint obignuiti cu distante interpersonale mai mici §i
cu atingeri mai frecvente®?, in aceasti situatie, normele culturale ale Rosellei si ale lui Jason
le influenteazd nu doar comportamentele, ci §i perceptiile privind comportamentul celuilalt.

De asemenea, si comportamentele asociate subculturilor pot influenta perceptiile. Adoles-
centii pot percepe sfaturile périntilor ca fiind depésite si irelevante, de exemplu, in timp ce
parintii pot percepe indiferenta adolescentilor cu privire la sfaturile lor drept naivd®®. Unele
persoane din clasa de mijloc pot percepe ¢i oamenii bogati profitd in mod constant de ele, in
timp ce bogatii pot considera ci oamenii din clasele inferioare sint lenesi sau nerecunoscitori?*.
Liberalii si conservatorii isi pot percepe reciproc comportamentele ca fiind bazate pe ignorana®.

Fiecare dintre noi avem multiple ,lentile” prin care percepem lumea. Unele dintre aceste
lentile sint produsul fondului nostru cultural. Multe altele sint influentate de virstd, clasa
sociald, orientarea politicd, educatie, religie si hobby-uri, precum si de alte elemente ale sub-
culturilor din care facem parte.

Pentru exponentii multor populatii marginalizate din punct de vedere social, experienta
impresiei de a fi inteles gresit de cei din jur este una obignuitd. Iatd exemplul lui Hasani,
profesor de liceu, care s-a luptat cu depresia clinicd cea mai mare parte a vietii sale adulte.
in cea mai mare parte a timpului, Hasani isi controleazi depresia in mod adecvat, cu ajutorul
medicatiei. Totusi, uneori are cite un episod de depresie severd, pe parcursul ciruia devine
imobil din punct de vedere fizic si mintal. Boala sa il determind si absenteze de la serviciu
mai frecvent decit ar fi normal si il sileste adesea pe director sd-i gdseascd un inlocuitor in
ultima clipd.

Unii dintre colegii si studentii lui Hasani percep ci el profitd de un sistem care ii permite
sd lipseasc de la serviciu fard a suferi consecinte. Deoarece caracterul incapacitant al depresiei
nu este clar vizibil, altora le poate fi usor sd perceapd cd Hasani pur si simplu isi ia cite o zi
liberd ori de cite ori este indispus. Perceptia inadecvati este alimentatd de intelegerea gresitd
a depresiei.

RoLURILE sociaLE. Un rol social este un ansamblu de comportamente asteptate de la o
persoani intr-o anumit¥ situatie sociald. Fiecare dintre noi joacd mai multe roluri sociale, iar
acestea ne pot influenta la rindul lor corectitudinea perceptiilor. Un exemplu ar fi rolurile de
gen. Genul si sexul biologic influenteaza o diversitate de comportamente comunicationale, asa
incit nu este surprinzitor ci ele influenieazi perceptia pe care ne-o form#m cu privire la alii*.

De exemplu, dupi ani de muncd sustinutd si de rezultate mereu de exceptie, Karin a fost
promovati in sfirsit ca senior manager la compania de telecomunicatii unde lucreazi. Acum,
ea coordoneazi o echipi alcituitd din 12 manageri, 7 birbati si 5 femei. Karin are experienti,
este foarte motivati gi directd in relatiile cu ceilalti. Femeile din echipd o consideri puternici,
hotaritd si un model excelent pentru femeile din conducere. Totusi, bédrbatilor li se pare
dominatoare, agresivi si insistentd, deoarece ii percep comportamentul ca fiind nefeminin. in
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acest caz, biarbatii i femeile care altfel au multe in comun (to(i sint manageri si au acelasi
sel) percep aceleagi comportamente in moduri complet diferite.

De asemenea, experienta si rolurile noastre ocupationale ne pot influenta perceptiile privind
comportamentele celorlali?’. De exemplu, cind a devenit pentru prima oard mami, Charlotte s-a
ingrozit cind bebelusul ei a inceput sd manifeste miscdri bruste si agitatie, in timp ce il tinea
in brate. Era sigurd cd are convulsii, asa ci 1-a dus repede la Urgente. Derek, asistent medical

in viata de zi cu zi: Din pdcate, acest exem-
plu poate fi siinvers: un parinte sau un ingri-
jitor neexperimentat poate percepe un anumit
fapt ca fiind lipsit de consecinte, pe cind in
realitate acesta pune in pericol sanatatea be-
belusului. Reiese astfel ca perceptiile noastre
au adesea consecinte pentru cei din jur.

INVATAT!

cu experientd in pediatrie, a recunoscut imediat problema :
copilul pur si simplu sughita. I-a explicat lui Charlotte cd
adesea nou-nascutii nu scot sunetul specific sughitului, asa
cd migcdrile bruste ale bebelusului pot fi confundate ugor
cu ceva-mai grav. Datoritd instruirii §i experientei diferite
in ceea ce priveste copiii, Derek si Charlotte au perceput
destul de diferit acelagi comportament.

Ce inseamnad a avea perceptii interpersonale? Care este legatura dintre selectare,

organizare si interpretare? Cum ne influenteaza starile sau trasaturile fiziologice, cul-
tura, subculturile si rolurile sociale capacitatea de a avea perceptii?

APLICATI

Ginditi-va la felul in care ati perceput recent comportamentul altcuiva. In scris, descrieti

ce a facut persoana respectiva si care a fost perceptia dumneavoastra. Tinind cont de
ceea ce stiti acum cu privire la efectele fiziologiei, culturii si ale rolurilor sociale asupra
elaborarii perceptiilor, formulati cel putin doua perceptii alternative pe care le-ati fi
putut avea cu privire la acelasi comportament.

REFLECTAT!

Ce informatii senzoriale receptatiin acest moment? Cum influenteaza subculturile din

care faceti parte perceptiile pe care le aveti cu privire la cei din jur?

2. Influente fundamentale in perceptia interpersonald

In cea mai mare parte a timpului, credem cd vedem lumea asa cum este ea. De exemplu,
managerii de sex masculin din echipa lui Karin o considerau agresivd si dominatoare, dar oare

Exercitiu de redactare: Cereti-le studentitor
sd enumere cinci stereotipuri despre care cred
ca sintin mare parte incorecte si cinci pe care
le considerd indeosebi juste. Le-ar putea fi
greu sa alcatuiasca a doua lista, dar astfel va
fi pregatita discutia despre justetea stereo-
tipurilor.

o percepeau astfel pentru cd asa era in realitate sau mai
degrabd pentru ci le displdcea si aibd drept sef o femeie ?
Desi ne bazdm mult pe perceptiile noastre, studiile aratd
cd respectivele perceptii sint supuse unui anumit numar de
constringeri, dintre care multe opereazi fard si le con-
stientizam. In aceastd sectiune, vom analiza sapte influente
fundamentale care ne afecteazd percepiile.

Stereotipizarea se bazeaza pe generalizare

Sinte{i probabil familiarizat cu stereotipurile, care sint generalizari cu privire la un grup sau

< stereotipuri Generalizari cu privire la gru-
puri de persoane, aplicate membrilor indi-
viduali ai grupurilor respective

o categorie de persoane ce pot avea influente puternice asu-
pra modului in care percepem oamenii respectivi®®, Stereoti-
pizarea este un proces cu trei etape :

e Inprimul rind, identificim un grup ciruia credem cii ii apartine o altd persoand (,esti blonda™).
in al doilea rind. ne amintim unele generaliziri pe care le fac altii cu privire la persoanele
din grupul respectiv (.blondele se distreazd mai bine”).

e In cele din urmi, aplicim generalizarea respectiva persoanei (,prin urmare, probabil ci

si tu te distrezi mai bine”).



GESTIONAREA CONFLICTULUI?
EXISTA O APLICATIE CARE FACE ACEST LUCRU

Persoanele implicate in relatii de cuplu desemneaza conflictul drept una dintre cele mai mari
provocdri cu care se confruntd in cadrul relatiei. Desi este in mare parte inevitabil in relatiile
& apropiate, conflictul poate jigni, poate afecta increderea si poate cauza chiar destramarea
4 relatiei. Totusi, in epoca digitala, ajutorul nu este niciodata prea departe, ci doar la citeva clickuri
' distanta. O aplicatie pentru iPod numitd Marriage Advice le da utilizatorilor sfaturi pentru
ﬂ gestionarea conflictelor in relatiile de cuplu. Aceasta aplicatie explica de ce confiictul poate
# deveni problematic intr-o relatie, cum sa gdseascd un consilier specializat pe conflicte si cind
¢ saanalizeze posibilitatea incheierii relatiei. Fiecare relatie este diferita, desigur, insa o aplicatie
precum Marriage Advice are scopul sa ofere sugestii practice pe care le pot folosi majoritatea
cuplurilor pentru a-si imbunatati comunicarea.
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Tn aproape toate relatiile apar din cind in cind conflicte. Gestionarea conflictelor poate fi pro-
ductiva, dar este si foarte dificila. Dupa cum veti vedea in acest capitol, managementul conflictelor
constituie o componenta normala a interactiunii cu ceilalti. Puteti invata sa gestionafi constructiv
conflictele, dacd aveti aptitudinile adecvate. Citeva elemente din acest capitol va vor ajuta sa va
dezvoltati aceste aptitudini.



1. Specificul conflictului interpersonal

Ce este conflictul si cum anume este experienta conflictului intr-o relatie ? n aceasti sectiune,
vom defini conflictul interpersonal i vom identifica trasdturile comune ale tuturor conflictelor.
Vom analiza apoi unele dintre diversele modalitdti in care — - -
.. li - flictele di tatiile | Exercitiu de redactare: Cereti-le studentilor
oamenii conceptualizeaza conflictele din relatiile lor. 53 descrie in scris un conflict recent. Spu-
neti-le sd identifice modutl in care conflictu!
reprezintd (1) manifestarea unei dispute

Definirea conflictului interpersonal (2) Intre pérti independente (3) care percep
scopuri incompatibile si resurse insuficiente,

Vi amintiti din capitolul 10 ci specialistii in comunicare precum si (4) interferenta celeilalte parti.

William Wilmot si Joyce Hocker defineau conflictul inter-

personal drept ,disputa manifestatd intre cel putin doud

pirti interdependente care percep scopuri incompatibile, festatd intre doua parti independente care
. . .. . . .. percep scopuri incompatibile, resurse insu-

resurse m_suﬁufnte si {nterferen.;.e ale celella]te.pi‘if;l N ficiente si interferente reciproce.

privinga atingerii scopurilor proprii”'. Conform lui Wilmot

si Hocker, o interactiune trebuie s& prezinte toate aceste elemente, pentru a putea fi consideratd

un conflict interpersonal. S4 ne axdm pe elementele principale din definitie.

2 conflict interpersonal O disputd mani-

CONFLICTUL ESTE O DISPUTA MANIFESTATA. A fi in conflict inseamni mai mult decit a nu fi
de acord cu ceva. Puteti sd nu fifi de acord cu politica externd a presedintelui Obama sau cu
preferintele muzicale ale copiilor vostri, dar nu aveti un conflict decit cind i-ati aritat celeilalte
persoane ce simtiti. Prin urmare, conflictul este un com- Confict] - y P
. P . onflictul este comunicat adesea verbal, dar
portament. Uneori ne exprimdam dezacordurile verbal, dar ' ; .
. R poate fi manifestat si prin componente non-
le putem exprima §i Pr.mtr -un co.mportamen.t nonverbal, de yerbaje care exprima minie, ingrijorare sau dez-
exemplu, printr-o privire rdutdcioasd sau printr-un ton dur. amagire.

CONFLICTUL SURVINE INTRE PARTI INTERDEPENDENTE. Degi Subiect dediscutie: Subliniati faptul cd inter-
toate conflictele implicd dezacorduri, un dezacord devine Pendentaareintotdeauna anumite niveluri,
un conflict doar daci pirtile depind una de alta intr-un g:z;t“arl’fe'; relafii sint mai interdependente
anumit mod - adicid dacd actiunile fiecireia dintre pirii -
afecteazi binele celeilalte. Dupd cum ati observat poate, conflictul este extrem de comun in
relatiile cu un grad ridicat de interdependenti, precum cele pe care le aveti cu piringii, copiii,
profesorii, sefii si prietenii apropiati. Dacd doud parti sint complet independente, atunci, desi
pot si nu fie de acord, dezacordurile dintre ele nu sint considerate conflicte interpersonale.

Este posibil si sd aveti conflicte cu dumneavoastra ingivd. De exemplu, puteti simti uneori
un conflict in privinta modului in care vi petreceti timpul. Poate cd, pe de o parte, credeti cd
ar t‘r§bui sd petreceti mai mult ti.mp cu ‘pric?tenii s? CU 1y Viata de zi cu zi: Studentil pot avea im-
familia, dar, pe de altd parte, credeti cd ar trebui s dedicati presia cs, pentru a putea fi considerat un con-
mai mult timp activitdtilor de invitare. Acesta este un flict, un dezacord trebuie sa fie negativ sau
conflict, dar nu unul interpersonal. Este mai degrab3 intra- marcatde rea-vointa. Puteti preciza ca majo-
personal, deoarece are loc in sinea dumneavoastri. Prin ritatea oamenilor traiesc conflicte multiple

urmare, opereazi in afara teritoriului conflictului inter- " Y1t cotidiand, fara ca acestea sa aibd ne-
apérat valente negative,
personal.
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CONFLICTELE VIZEAZA OBIECTIVE PE CARE PARTILE LE CONSIDERA INCOMPATIBILE. Conflictele se
datoreazd faptului cd percepem ci scopurile noastre sint incompatibile cu obiectivele altei
- ————— — persoane. Etichetarea obiectivelor drept ,incompatibile”
Subiect de discutie: Ajutati-i pe studentisd 1) 4nceamng pur si simplu cid acestea sint diferite. Mai
inteleaga, conflictul este exprimarea dezacor- Lo PN . o
dului, nu dezacordul insusi. degrabd, doud scopuri sint incompatibile cind este imposibil

sd le satisfaceti pe amindoud. Vreti si schimbati banda, pe
autostrad3, dar goferul de aldturi nu va di voie. Vreti si cheltuiti impozitul restituit pe un
televizor nou cu ecran plat, dar sotul/sotia dumneavoastrd vrea si-i cheltuie pe o vacanti.
Observati ci prima frazi din paragraful anterior se referd in mod explicit la perceptiile noastre
conform cirora obiectivele ne sint incompatibile. in realitate, conflictul poate fi rezolvat intr-o
manierd care si le permitd ambelor parti sd-si atingd scopurile. (Vezi discutia despre strategiile
vizind conflictul, din acest capitol.) Ideea este cd pirtile implicate in conflict percep ci
obiectivele lor se exclud reciproc, desi perceptia nu este adeviratd, in mod obiectiv.

CONFLICTUL SURVINE DIN CAUZA PERCEPTIEI CA RESURSELE SINT INSUFICIENTE. NUu are rost sd ne
luptdm pentru ceva ce avem din abundentd. Oamenii tind s aiba conflicte cu privire la resursele
pe care le percep ca fiind limitate. Multi parteneri implicati in relatii au conflicte referitoare
la bani, de exemplu. Cind oamenii simt ci nu au suficienti bani pentru tot ceea ce au nevoie
si isi doresc, pot avea cu usurind conflicte referitoare la modalitatea de a-si cheltui banii de
care dispun.

Timpul este o altd resursd pe care oamenii o percep adesea ca fiind insuficientd. Prin
urmare, oamenii se implici adesea in conflicte privind modul in care ar trebui sa-si petreaca
timpul. Poate cd partenerul dumneavoastrd vrea si vi petreceti vacanta facind drumetii si stind
cu familia Jui. Dac# aveti impresia ci nu aveii suficient timp pentru ambele activititi, putefi
avea un conflict privind modul in care vi veii petrece timpul.

CONFLICTELE INCLUD INTERFERENTE. Doud pir{i pot avea obiective opuse in privinta unor
aspecte, dar nu vor intra intr-un conflict real decit cind vor actiona astfel incit sa se impiedice
una pe cealaltd sd atingd scopurile respective. De exemplu, puteti dezaproba obiceiul de a
fuma al colegului dumneavoastrd de cameri, dar nu veti
in afara salii de curs: Cereti-le studentilor ayea yp conflict real decit cind vA veti comporta astfel incit
zio';’f: ;tiirtlz?«jcet;?: :.ucl.r:: Icea;;ir?erci): ;Ielf.c';r sd i af?cta;i obiceiul. De excimplu, dficﬁ_ va plingeti de
Intr-0 anumits zi. faptul cd fumeazi, acest lucru ii poate diminua plicerea pe

care i-o creeazad fumatul. Daci ii ascundeti tigirile sau i le
aruncati, ii va fi mai greu si fumeze. in ambele cazuri, afectati capacitatea colegului dum-
neavoastrid de camerd de a-si atinge scopul.

Convingeri despre conflictul interpersonal

Cind via ginditi la propriile dumneavoastra experiente privind conflictele interpersonale, ce
cuvinte sau imagini vd vin in minte ? Se pare cd oamenii se gindesc adesea la conflicte folosind
un limbaj figurativ, de exemplu, metafore’. Cercetitorii au identificat o serie de metafore
folosite pentru a descrie conflictul. Ginditi-va cit de bine reflectd fiecare dintre urmétoarele
metafore comune despre conflict modul in care concepeti propriile dumneavoastri experiente
privind conflictul.

» Conflictul este un rdzboi. Conflictul este o serie de batilii cu invingdtori si invinsi.

e Conflictul este o explozie. Conflictul constd in a auzi cum ticdie o bomba si a vedea apoi
cum sare ceva in aer.

e Conflictul este un proces. Fiecare parte implicatd igi prezintd argumentele si dovezile, iar
cel care argumienteazd cel mai bine cistigd conflictul.



CONFLICTUL INTERPERSONAL 375

Conflictul este o luptd. Conflictul este o componentd dificild i permanenti a vietii.
Conflictul este un fenomen al naturii. Oamenii au conflicte pur si simplu; acestea nu pot
fi prevenite sau controlate.

Conflictul este un comportament animalic. Supravietuiesc doar cei mai puternici ; conflictul
este o componentd naturald a existentelor tuturor fapturilor.

Conflictul este o confuzie. Conflictul induce confuzie care se extinde si la alte aspecte ale
vietii.

Conflictul inseamnd comunicare deficitard. Conflictul provine din neintelegeri si intreruperi
ale comunicarii.

Conflictul este un joc. Conflictul este o competitie distractivd in care participantii isi
testeazd aptitudinile unul impotriva celuilalt.

Conflictul este o aventurd eroicd. Conflictul inseamni asumarea unor riscuri $i cucerirea
de noi teritorii.

Conflictul este un act de echilibristicd. Implicarea intr-un conflict seamind cu jonglatul
sau cu mersul pe sirmd; o migcare gresitd poate aduce dezastrul.

Conflictul este 0 masd a negocierii. Conflictul ii reuneste pe oameni intr-un scop colectiv.
Conflictul e ca o maree. Conflictul se retrage si avanseazd; pe baza experientei, putem
anticipa cind se va produce.
Conflictul este un dans. Partenerii invatd ,miscdrile” Doud pdrti pot fi implicate in acelasi conflict,
aldturi de celilalt, pe parcursul episoadelor conflictuale. dar pot percepe conflictul destul de diferit. Con-
Conflictul este o grddind. Experientele conflictuale Siderafi conflictulotestare?Un comportament

. . .. . a A e animalic? Un dans? Un act de echilibrare? Un
-reprezintd semintele pentru viitor ; dacd sint ingrijite,

~ rdzboi? Un joc?
vor aduce o recoltd buna.

Dupé cum vedeti, aceste metafore reprezintd o mare varietate de idei. Unele imagini sint
inerent negative, dar altele pot fi considerate neutre sau chiar pozitive. V3 puteti imagina cum
anume vi poate influenta conceptia despre conflict modul in care il trditi ? De exemplu, daci
considerati conflictul un joc, un dans, o grading, il trditi in mod diferit decit daci il considerati
un rizboi, o luptd sau confuzie ?

Cercetidtorii au descoperit ¢ modul in care interpretim sau ,,incadrim” un conflict poate
influenta foarte mult felul in care il trdim si alegerile comunicationale pe care le facem pentru
a-1 gestiona®. De exemplu, pe cind se contrazicea cu colega lui de serviciu Madison cu privire
la folosirea masinii de serviciu, Russell gi-a dat seama brusc ¢d Madison zimbea in mijlocul
discutiei lor aprinse. Faptul cd Madison zimbea ]-a enervat §i mai tare, pentru cd a avut impresia
cd ea nu il ia in serios. Totusi, cu cit se enerva mai tare, cu atit ea zimbea mai mult. Doar in
timpul unei conversatii purtate cu citeva sdptimini mai tirziu gi-au dat seama cd percep
conflictul in moduri destul de diferite. Russell percepe conflictul drept un rdzboi, iar Madison
drept un joc.

O consecinti a acestei diferente este faptul cd Madison s-a confruntat probabil cu un stres
mai redus in timpul conflictului, in comparatie cu Russell. Deoarece Madison considera
conflictul o competitie amuzantd, mai degrabd decit o bitilie intre invingétori si invinsi, ea
nu s-a simtit neapirat amenintatd sau deranjatd de ceea ce a spus Russell. in schimb, i-a
interpretat comentariile drept provocidri care ii testau aptitudinile interpersonale. Russell
percepe insé conflictul drept un rdzboi; el a interpretat fiecare afirmatie a lui Madison drept
o tentativi de a-l infringe. In consecinti, conflictul interpersonal i se pare stresant si ameningitor,
intr-un mod diferit decit din perspectiva lui Madison.

Deoarece perceptia conflictului ne poate influenta felul in care il trdim, multi terapeuti ii
incurajeazd pe oameni sd-si reconsidere conflictele. Reconsiderarea inseamni modificarea
modului in care percepeti o situatie interpersonald, astfel incit si adoptati un cadru mai util®.
De exemplu, un terapeut sau un consilier il poate ajuta pe Russell si-si reconsidere conflictele
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cu colegii de serviciu, astfel incit s3 le considere o aventurs, un act de echilibristicd sau un
dans, nu un razboi. .

INVATATI Care sint elementele esentiale ale conflictului interpersonal? Ce inseamnd a recon-
sidera un conflict?

APLICATI Pentru un anumit interval de timp (de exemplu, intre trei si cinci zile), notati toate
conflictele pe care le observati, fie ca sinteti sau nu implicat in ele. Notati care a fost
obiectul conflictului, cine a fost implicat in el si cum a fost rezolvat (daca a fost). Pentru
fiecare conflict, identificati disputa manifestatd, partile interdependente, scopurile
incompatibile, resursele insuficiente siinterferenta care I-a transformat intr-un conflict
interpersonal.

REFLECTATI Cu cine aveti conflicte cel mai frecvent? Ce metafore pentru conflict vi se par cele mai
relevante?

2. Conflictul in relatiile personale

Conflictul survine la multe niveluri socjale. Comunitatile, organizatiile si anumite natiuni intrd
in conflict unele cu altele. Totusi, conflictul interpersonal ne afecteazi adesea existenta intr-un
mod mai direct si mai personal decit conflictele de la aceste niveluri mai largi. In aceasti
sectiune vom prezenta citeva caracteristici ale conflictului interpersonal si vom identifica
subiectele cu cele mai mari sanse de a genera conflict in relatiile noastre personale. in
continuare, vom evalua influenta genului si a culturii asupra conflictului. Vom incheia analizind
motivele pentru care conflictele par foarte comune atunci cind comunicim online.

Caracteristicile conflictului interpersonal

Desi avem conflicte pe diverse teme cu oameni diferi(i, putem face o serie de observatii care
se aplicd tuturor conflictelor interpersonale. In aceastd sectiune, analizim cinci aspecte funda-
mentale ale conflictului in relatiile personale.

CoNFLICTUL ESTE NATURAL. Celor mai mulfi dintre noi le-ar fi greu si se gindeascd la o
singurd relatie importantd in care nu avem din cind in cind conflicte. Conflictul este o
componentd normald, naturald a relationdrii cu ceilalti. Poate vd place sd ascultati muzica
noaptea, in timp ce vecinii din camerele alaturate de cdmin preferd linistea. Poate aveti impresia
cd meritati o mirire de salariu la serviciu, dar seful dumneavoastrd nu este de acord. Aproape
in orice relatie semnificativd - mai ales cele cu prietenii apropiati, rude si parteneri sentimentali —
tind s# apara conflicte, din cind in cind.

A avea un conflict cu cineva nu inseamna neapirat ci relatia dumneavoastri este deficitard
sau afectatd. Intr-adevir, prezenta conflictului indici faptul ci aveti o relatie interdependenti,
cd aveti o influentd unul asupra celuilalt; dacd nu ar fi aga, nu ar exista nici o necesitate sd
aveti vreun conflict, in primul rind. Prin urmare, conflictul in sine nu este un lucru rdu. De
fapt, dupd cum vom vedea mai tirziu, in acest capitol, dacd gestionim conflictul in mod
productiv, poate aduce rezultate pozitive. Conteaza felul in care oamenii gestioneazi conflictele.
Ulterior, in acest capitol, vom explica strategii utile pentru gestionarea conflictului.

CONFLICTUL ARE DIMENSIUNI DE CONTINUT, RELATIONALE $1 PROCEDURALE. 1N relatiile personale,
conflictele se axeazd adesea pe un anumit aspect controversat, dar la un nivel mai profund au
adesea implicatii mai ample pentru relatia in sine. Pentru a ilustra aceastd idee, si presupunem
cd Marc descoperd cd Amber, fiica lui adolescentd, i-a furat cardul de credit din buzunar
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pentru a juca jocuri de noroc pe Internet. Cind Marc o confrunti pe Amber cu privire la
situatie, se ceartd cu ea pe tema lipsei de onestitate asociate cu furtul si a riscurilor jocurilor
de noroc. Acestea sint dimensiunile de continut ale conflictului, subiectele specifice pe baza
cirora s-a iscat conflictul. .

Totusi, chiar si cind Amber promite si-si schimbe comportamentul, Marc nu se simte com-
plet satisfacut de rezultatul disputei lor. Motivul consti in existenta dimensiunilor relationale
ale conflictului, adicd implicatiile pe care le are conflictul asupra relatiei. Marc simte ci
Amber a dat dovadi de lipsd de respect, furind de la el si cd nu mai poate avea incredere in
ea. Aceastd dimensiune a conflictului nu se referd doar la continutul argumentului (Amber nu
ar trebui s fure sau s joace jocuri de noroc), ci mai degrabd la specificul relatiei lor. Desi Marc
0 poate determina cu succes pe Amber sid-si schimbe comportamentul, remedierea afectarii
respectului si increderii reciproce poate necesita mult mai mult timp si eforturi mult mai mari.

De asemenea, conflictul are si dimensiuni procedurale, adicd regulile sau asteptirile
oamenilor privind modul in care se implic in conflict. S presupunem cd Marc considerd ca
un conflict trebuie gestionat in mod direct, prin discutii deschise si sincere, in timp ce Amber
preferd sa evite conflictul, sperind ci neintelegerile vor dispédrea de la sine. Lui Marc si lui
Amber le poate fi greu si gestioneze conflictul, daci adopti proceduri atit de diferite. in
esentd, ei incearcd sd joace acelasi joc folosind reguli complet diferite.

Cind oamenii adopti procedee extrem de diferite pentru a gestiona conflicte, ei ajung
adesea sd se implice in metaconflicte, respectiv conflicte cu privire la conflictul in sine.
Intotdeauna te feresti de dispute”, ii spune Marc lui Amber. Ea i-ar putea raspunde : ,Ei
bine, tu vrei s te certi pentru orice fleac — uneori trebuie
pur si simplu si mai iei o pauzid!”. Observati cd acum
Marc si Amber nu se mai ceartd cu privire la faptul ci
Amber a furat §i a jucat jocuri de noroc, ci pe tema modului in care se implicd in conflict, in
primul rind. Metaconflictul lor este consecinga abordarii conflictului cu asteptiri sau reguli
complet diferite. Figura 11.1 prezintd o ilustrare a dimensiunilor de continut, relagionale si
procedurale ale conflictului.

2 metaconflict Conflict cu privire la un
conflict. :

Conflict

interpersonal

v N

Dimensiunea Dimensiunea

Dimensiunea

continutului relationali procedurali

Figura 11.1. Cele trei dimensiuni distincte ale conflictului interpersonal

CONFLICTUL POATE FI DIRECT SAU INDIRECT. In multe cazuri, oamenii gestioneazd conflictele
in mod direct si deschis. De exemplu, cind Maria si Sofie nu sint de acord cu privire la locul
in care sd-si petreacd vacanta, au o serie de dispute in care fiecare incearcd sd o convingi pe
cealaltd si-i adopte punctul de vedere. Cind Rosemary isi pedepseste fiul pentru ci a consumat
droguri, ei discutd deschis despre gravitatea comportamen- gz = prim-plan: In conceptia unora, agre-
tului lui §i despre severitatea pedepsei. sivitatea pasiva este o modalitate lipsitd de
De asemenea, oamenii pot sd-si manifeste conflictele etici de a gestiona conflictele, deoarece im-
si in mod indirect. De exemplu, in loc si-si gestioneze plicdingelarea cu privire lasentimentele agre-
conflictele in mod deschis, oamenii se pot comporta jignitor Sive ale unei persoane. Ce parere au studentii
sau rdzbundtor unii cu altii. Jade este supirati pe prietenul dumneavoastra’
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Subiect de discutie: Opinia noastra ca stra-
tegiile directe sau indirecte sint cele mai bune
pentru gestionarea conflictelor depinde si
de faptul ca am crescut intr-o cultura cu con-

ei, asa ci flirteazd in mod deliberat cu alti barbati, in fata
lui. Tamir este minios pe sotia lui pentru cd si-a invitat
paringii la cind, asa ca isi petrece toatd seara jucind solitaire
la calculator. Aceste comportamente exprimé conflict, dar

text redus sau cu context amplu. intr-un mod indirect, care nu permite rezolvarea acestuia.

Cind aveti un conflict cu aitd persoand, ce este mai bine: sd gestionati In mod deschis si
direct conflictul sau indirect? Aceasta este o intrebare complexd, iar rdspunsul este cd nici
una dintre abordari nu este mai buni in orice situatie. Gestionarea in mod direct a conflictului
poate conduce la rezolviri mai rapide, dar poate cauza totodatd amplificarea acestuia, care
devine astfel mai grav. La rindul sdu, gestionarea indirectid a conflictului poate fi mai usoard
si mai confortabild, dar poate ldsa conflictul nerezolvat un timp mai indelungat. Faptul cid o
abordare este mai bund decit cealaltd depinde de situatie, de scopurile dumneavoastrd, de
cealaltd parte implicatd in conflict si de cit de important este rezultatul conflictului pentru
dumneavoastrd. Ulterior, in acest capitol, vom discuta despre citeva strategii pentru implicarea
in conflict, cind vi confruntati cu asa ceva.

CONFLICTUL POATE FI DAUNATOR. De obicei, experientele conflictuale nu sint plicute, asa cd
probabil nu vi surprinde sé aflati ci acestea vi pot afecta starea de bine, dacd nu le gestionati
adecvat. De exemplu, intr-un studiu, psihologii au filmat

in viata de zi cu zi: Gestionarea deficitara a

conflictelor afecteazd sanatatea. Ce alte as-
pecte mai afecteaza in mod negativ?

150 de cupluri de persoane cisitorite, sindtoase, care
discutau despre un subiect controversat timp de sase minute.

Doud zile mai tirziu, au realizat tomografii computerizate

ale pieptului, pentru fiecare partener. Au descoperit ci sotii care fuseserd excesiv de auto-
ritari §i sotiile care fuseserd excesiv de ostile pe parcursul episodului conflictual manifestau
o rigidizare mai mare a arterelor, in comparatie cu sotii si sotiile care nu avuseserd comporta-
mentele respective’.

Alte studii au demonstrat cd implicarea in conflict determind adesea corpul s& producd o
reactie la stres, prin cresterea nivelului hormonilor de stres® si a limfocitelor citotoxice’ din
singe. Dupid cum ilustreazd un experiment, stresul indus de conflict poate determina chiar

Cercetarea in prim-plan: Specialista in co-
municare Nancy Eckstein a descoperit si ca
agresiunea si violenta sint destul de comune
in relatiile dintre péarinti si adolescenti, pa-
rintii fiind victimele, iar adolescentii fiind cei
care le comit'.

'Eckstein, N.J. (2004). Emergent issues in families

experiencing adolescent-to-parent abuse. Western
Journal of Communication, 68, pp. 365-388.

vindecarea mai lentd a ranilor decit in mod obisnuit, mai
ales dacid persoanele implicate in conflict se comportd
intr-un mod negativ, ostil, una cu cealalti®. Dupi cum arati
aceste investigatii si altele, modul in care oamenii gestio-
neazi conflictele, mai ales in relatiile de cuplu, are im-
plicatii profunde asupra sinatitii lor’.

Conflictul este deosebit de ddundtor pentru binele per-
sonal cind se amplifici, ajungind la agresiune si violengi'”.

Cercetétorii estimeazi cd in ultimele doud decenii, aproape

jumdtate dintre toate relagiile maritale, de coabitare sau aflate in stadiul de ,,intilniri” au implicat
o combinatie de agresiuni verbale, fizice si/sau sexuale". Conform unui studiu, aproximativ
12 % dintre femei si 11 % dintre birbati au comis cel putin un astfel de act violent - de exemplu,
lovirea cu palma, cu piciorul sau cu pumnul - la adresa partenerului/partenerei, in timpul
unui episod conflictual din anul anterior'?.

In astfel de relatii, agresivitatea este adesea consecinta tentativei unei persoane de a domina
o discutie - si, prin extensie, de a-1 domina pe partener'®. Desi victimele agresivitatii relationale
tind sd fie mai degrabd femei, si barbatii pot fi victimizati atit de parteneri sentimentali femei,
cit si de partenerii birbati'. Studiile relevi ci violenta in timpul conflictelor este aproximativ
la fel de comuni in relatiile gay si lesbiene ca in cazul relatiilor heterosexuale'®. Anumite situatii
par si genereze agresiune mai des decit altele, de exemplu, cazul in care unul dintre parteneri
se afld sub influenta alcoolului; cititi caseta ,,Comunicarea: zona intunecatd”.
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Comunicarea: zona intunecata
ROLUL ALCOOLULUI IN CONFLICTELE DIN RELATII

Gestionarea conflictelor poate pune probleme in cele mai bune circumstante, dar pare sa fie mai
problematicad atunci cind un partener este sub influenta alcoolului. Conform cercetarilor, consumul
excesiv de alcool conduce la comportamente mai agresive si amplifica sansele de violenta in relatiile
apropiate. De asemenea, constituie un risc major sub aspectul sanatatii. De fapt, consumul excesiv de
alcool se situeaza pe locul trei in rindul cauzelor de deces care pot fi prevenite, in SUA, dupéd fumat si
malnutritie. Prin urmare, consumul de alcool nu doar faciliteaza conflictele, ci poate intensifica totodata
conflictele existente. Poate afecta insa si modul in care reactioneaza oamenii la conflict?

Pentru a raspunde la aceasta intrebare, in cadrul unui studiu, cercetatorii i-au rugat pe participanti
sa-si aminteasca un conflict recent dintr-una din relatiile lor personale. Apoi, jumatate dintre participanti
au fost pusi sa bea alcool pina au ajuns la punctul in care erau considerati sub influenta alcoolului, din
perspectiva legala. In cele din urma, tuturor participantilor li s-a cerut s refiecteze asupra conflictului
pe care l-au descris §i sa indice: (1) ¢it de negative erau propriile lor sentimente, (2) cit de negative
credeau ci sint sentimentele partenerilor si (3) in ce masura isi invinuiau partenerii pentru conflict. In
comparatie cu partenerii care nu consumaserd alcool, participantii aflati sub influenta alcoolului si-au
evaluat sentimentele si perceptia sentimentelor partenerilor mai negativ. In plus, partenerii care con-
sumasera alcool si care aveau o stima de sine redusa au fost inclinati intr-o masura mai mare sa-si
invinuiasca partenerii pentru conflict.

Aceste descoperiri nu implica faptul ca alcoolul cauzeazd conflicte, ci ca alcoolul amplifica nega-
tivitatea conflictelor existente si le face mai dificil de gestionat.

intrebati-va

»  De ce credeti ca alcoolul influenteaza perceptia oamenilor privind conflictele?
«  Daca ati fost vreodata implicat intr-un conflict cu o persoana aflata sub influenta alcoolului, cum
I-ati gestionat? Ce strategii de gestionare a conflictului au avut mai mult sau mai putin succes?

Surse : MacDonald, ,G., Zanna, M.P., Holmes, J.G. (2000). An experimental test of the role of alcohol in
relationship conflict. Journal of Experimental Social Psychology, 36, pp. 182-193; Mokdad, A .H., Marks, J.S.,
Stroup, D.F., Gerberding, J.L. (2004). Actual causes of death in the United States, 2000. Journal of the American
Medical Association, 291, pp. 1238-1245.

Una dintre descoperirile cele mai surprinzdtoare legate de agresiune este faptul cd nu
genereazi intotdeauna insatisfactii in relaii'®. De fapt, persoanele implicate in relatii abuzive
considerd c# agresivitatea fizicd a partenerilor este un semn de iubire si adesea iartd rapid
comportamentele agresive ale partenerilor sau chiar dau vina pe ei insisi'’. Aceastd afirmatie
nu sugereazd cd agresivitatea este beneficd pentru relatii. Dimpotrivd, in timp, agresivitatea
erodeazi in timp increderea, fericirea si stima de sine a victimelor'®, Totusi, victimele
agresiunii nu se gribesc intotdeauna si puni capit relaiilor cu agresorii, ci mai degrabi sustin

uneori ci au satisfactii emotionale, in pofida agresiunii'®.

CONFLICTUL POATE FI BENEFIC. Trasiturile negative ale conflictului sint relativ usor de
identificat : este stresant, poate afecta sdnitatea i poate genera agresivitate si violenti. Totusi,
cind conflictul este gestionat bine, poate aduce anumite beneficii. Gestionarea unui conflict
intr-o manierd pozitivd, constructivd poate ajuta doi oameni s invele mai mult unul despre
celdlalt si despre relatia lor®®. De asemenea, ii poate determina si giiseasci o solugie mai

constructivd la problemd decit ar fi descoperit pe cont — - - - —
..... Degsi victimele violentei relationale tind sd fie

: o fermei, si barbatii sint victimizati atit de par-
de a gestiona adecvat un conflict interpersonal — doar una tenerii de cuplu bdrbati, cit si de femei.

dintre persoane sau ambele.

Gestionarea constructivd a conflictelor poate contribui si la prevenirea transformarii
problemelor mici in probleme mai mari. S presupunem ci un coleg de serviciu vi se plinge
constant de prietena lui, in timp ce incercati s3 lucrati. Totusi, in loc sd rezolvati problema,
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il ldsati sd va enerveze zi de zi, pind ce, in cele din urmi, vi iesiti din s#rite, tipati, faceti o
scend si in cele din urmi seful va face observatie. Daci afi fi rezolvat situatia cind a apdrut
prima oard, probabil v-ati fi diminuat in mare parte frustrarea, iar mica iritare nu s-ar mai fi
transformat intr-un conflict cu colegul dumneavoastra.

In timp, capacitatea de a gestiona conflictele in mod pozitiv le poate oferi oamenilor mai
multd incredere in capacitdtile lor de comunicare si in soliditatea relatiilor lor interpersonale.
Studiile privind cuplurile cisitorite aratd cid sofii care manifestd comportamente constructive
in situatiile conflictuale - de exemplu, evitd sd-si critice partenerul si reactioneazi la
ingrijorarile celuilalt - sint mai fericiti cu relatia lor” si mai satisficuti de rezultatul conflictelor
decit sotii care nu se comportd astfel’?, Gestionarea constructivi a conflictelor le aduce
satisfactie cuplurilor sau cuplurile satisficute gestioneazi conflictele intr-o manierd con-
structivii. In ambele cazuri, satisfactia relatiei si managementul constructiv al conflictelor sint
strins conectate.

Rezolvarea cu succes a conflictelor poate fi foarte beneficd, dar orice conflict poate fi
rezolvat? Cititi caseta , Realitate sau fictiune ?”, ca sd aflati.

Cele mai frecvente surse de conflict

Ca relatiile, conflictele sint de toate tipurile si mirimile. Care sint unele dintre cele mai tipice
subiecte in legiturd cu care se ceart oamenii? Intr-un studin, specialistul in comunicare Larry
Erbert a rugat cupluri cdsdtorite sd precizeze sursele de conflict cele mai comune din mariajul
lor®®. Vi va surprinde si auziti ci birbatii si femeile au identificat aceleasi trei surse majore
de conflict. Cea mai comund consti in criticile personale

Exercitiu de redactare: Cereti-le studentilor
sa aleaga una dintre relatii — o relatie de
cuplu, una parentald, o relatie cu un prieten,
cu un coleg de camera sau cu un coleg de la
locul de munca - si sa enumere cele mai co-
mune teme ale conflictelor pe care le au in
relatiile lor. Rugati-i pe studenti sa-si comu-
nice raspunsurile §i s observe atit diferen-
tele, it si asemdndrile dintre tipurile relatio-
nale privind temele conflictelor.

sau acuzatiile si criticile privind comportamentele nedezi-
rabile sau obiceiurile proaste ale celuilalt (de exemplu,
fumatul sau abuzul de alcool). Aproape 20% dintre cuplu-
rile intervievate de Erbert au mentionat criticile personale
drept o sursd comund de conflict.

-Pe locul doi ca frecventd a raspunsurilor, intrunind un
procent de 13%, s-au situat problemele financiare sau
conflictele legate de bani. Nu este neobisnuit ca sofii sd nu
cadi de acord cu privire la felul in care ar trebui cheltuiti,

economisiti sau investili banii. In plus, deoarece pentru multi oameni banii sint o resursi
insuficientd, conflictele legate de bani pot fi deosebit de dificile.
Pe locul trei se situau sarcinile gospoddresti sau conflictele legate de diviziunea muncii.

Sotii trebuie sd negocieze impérgirea unor sarcini precum curd(enia, gititul, ingrijirea gradinii
si intre{inerea maginii, iar multe cupluri ajung cu usurint la dezacorduri privind cine ar trebui
sd-si asume anumite responsabilititi. De asemenea, conflictele pot si apard atunci cind sotii
nu se achitd de responsabilititile care le revin, deoarece ambii soti sint afectati atunci cind nu
sint spdlate rufele sau cind gazonul nu e tuns.

in studiul sau, Erbert a descoperit ci criticile personale, problemele financiare si sarcinile
gospodiresti constituie motivul a aproximativ 42 % dintre toate subiectele de conflict mentio-
nate. Alte surse comune de conflict pentru cuplurile cisi-

Conform studiilor, sursele majore de conflict
sint aproape identice pentru cuplurile de gay,
lesbiene si heterosexuale.

torite erau copiii, serviciul, socrii, relatiile sexuale, modul
in care ar trebui sd-si petreacd vacantele si concediile, cum
ar trebui sd-si petreacd timpul in general si modul in care

comunici unul cu celilalt®. De asemenea, studiile au relevat ci sursele majore de conflict

sint aproape identice in cazul cuplurilor de gay, lesbiene si heterosexuale™.

25
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REALITATE SAU FICTIUNE?
Daca va straduiti suficient de mult, puteti rezolva orice conflict

Conflictul constituie o componenta naturala a relatiilor si exista multiple modalitati de a-l gestiona.
Observatia din urma va poate determina sa credeti cd, daca dispuneti de aptitudinile necesare si va
straduiti suficient de mult, puteti rezolva in cele din urma orice conflict cu care vd confruntai. Ar fi
minunat daca ar fi adevarat, dar nu este asa.

Adevarul este ca unele conflicte pur si simplu nu pot fi rezolvate. De exemplu, sa presupunem ca
Juna si fratele ei, Tom, au o disputd pe tema avortului. Conservatoare, cu convingeri religioase puternice,
Juna nu poate sustine dreptul unei femei de a alege avortul in nici un fel de circumstante. Tom, a cérui
orientare politica este mai liberala, crede ca toate femeile au dreptul sa aleaga daca vor avea un copit
sau dacd fac intrerupere de sarcina. Cu alte cuvinte, pozitia Junei si a lui Tom sint diametral opuse, ceea
ce inseamnd €a nu au un teren comun. Atita timp cit au pozitiite respective, Juna si Tom se pot certa
pentru totdeauna, dar nu-si vor rezolva niciodata conflictul.

Cind doua opinii sint diametral opuse, iar oamenii sau grupurile care sustin opiniile respective nu
sint dispuse sau sint incapabile sa-si modifice opinia in orice mod, singurele optiuni reale sint evitarea
conflictului, a cadea de acord sau a fi in dezacord si incercarea de a minimaliza efectele conflictului
asupra aitor aspecte ale relatiei.

Multe studii se axeazd pe conflictele din relatiile de cuplu, din cauza gradului sporit de
interdependentd care caracterizeazd aceste relatii. Totusi, conflictele existd intr-o diversitate
de relatii. Multi dintre noi avem in mod obisnuit conflicte cu superiorii sau subordonatii, cu
vecinii, parintii sau copiii, cu colegii de serviciu, profesorii §i alte persoane cu care avem
relatii de interdependentd. Asemenea conflictelor cu partenerii de cuplu, multe dintre aceste
conflicte se axeazd pe aspecte legate de putere, respect §i pe distributia unor resurse precum
banii §i timpul“. in sectiunea urmitoare vom analiza indeosebi rolul central al puterii.

Influenta sexului si a genului asupra conflictului

Este aproape un cliseu sd spunem cd sexul si genu! joaci un rol important in conflict.
Intr-adevir, umorul unor seriale de televiziune precum Modern Family (O familie modernd)

si How I Met Your Mother si al unor filme precum Life as _

We Know It (Viata asa cum este ea) si Scott Pilgrim vs. the 'nmareparte, umorul unor seriale de comedie
World (Scort Pilgrim impotriva tuturor) se bazeazi pe ideea precum How | Met Your Mother se bazeazd pe
, [ G R . ' ideea cd bdrbatii si femeile se inteleg cu difi-
cd femeile si barbatii se infeleg cu greu intre ei - problemd ¢yjate unii pe alpii

care creeazd o succesiune de situatii ce pot induce conflicte.
Desi diferentele dintre comportamentele si modalitéiile Jor de a gindi pot constitui cu siguranti
surse de conflict, femeile si barbatii mai intimpin si dificultatea legatd de faptul cd gestioneazi
conflictul in moduri sistematic diferite,

Dupid cum am vizut in capitolul 2, socializarea traditionald a genurilor combing sexul si
genul, Invdgindu-i pe cameni sd adopte trasdturi §i comportamente masculine, iar pe femei s
adopte trisituri si comportamente feminine. Cel putin in societdtile nord-americane, sociali-
zarea traditionald a genurilor a incurajat femeile ,si fie
supuse”, evitind conflictele si sacrificindu-si scopurile pro- 4 oSt !
prii pentru a sprijini scopurile altora. Concomitent, totusi, g'" seriale populare de televiziune sau din

LTS "~ . . 97 ilme pentru a ilustra prevalenta conflictelor
bérbatii sint invitati adesea sid nu le facd rdu femeilor”'. legate de perceptiile i experientele diferite

Aceste mesaje despre gen pot constitui provociri atit ale femeilor si ale barbatilor.
pentru femei, cit si pentru birbaii, in ceea ce priveste
gestionarea conflictelor. Unele femei pot considera ci implicarea directd in conflict nu
corespunde rolului feminin, prin urmare adopta tactici mai putin directe, pentru a-si atinge

Despre materiale media: Folosifi fragmente
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< agresivitate pasiva Model de compor-
tament caracterizat printr-un comportament
razbunator, negind totodata existenta senti-
mentelor agresive.

Subiect de discutie: Expectantele traditio-
nale privind genurile se modifica? Daca da,
cum anume si ce dovezi exista in aceasta
privinta?

COMUNICAREA INTERPERSONALA

scopurile. O astfel de tactici este agresivitatea pasiva,
prin care persoanele isi ascund agresivitatea prin interme-
diul unor comportamente aparent inocente.

Sé& analizdm exemplul lui Chelsea, care se enerveazi
cind prietenul ei raspunde la telefonul mobil ori de cite ori
suni, chiar si cind iau cina in oras. In loc sd-i spuni ce
simte, Chelsea isi exprim iritarea in mod pasiv, nerdspun-
zind uneori la telefon cind sund el. Apoi il suni ea si spune
cd nu a auzit telefonul sunind. Chelsea evitd conflictul

deschis, comportindu-se agresiv (ignorind apelurile prietenului ei), dar intr-o maniera aparent
inocenti (pretinde cd nu a auzit telefonul). Totusi, dupd cum vom vedea ulterior in acest capi-
tol, femeile mai pot crede totodatd ci trebuie sd lupte pentru resursele la care ar putea avea
acces, indeosebi cind simt cd sint intr-o pozitie inferioard birbatilor, din perspectiva puterii.
Mesajele cu privire la conflict ale societdtii cdtre birbati 1i pot incuraja sd se implice in
mod deschis in conflict - posibil agresiv - chiar si in situatiile in care o abordare mai subtil,
mai putin directd ar putea fi la fel de eficientd. Din cauzi ci barbatii sint invitati sd se implice
in mod direct in conflict, dar totodatd sd nu le rdneascd pe femei, ei pot avea tendinte foarte
contrare de a actiona in conflictele cu femei. Adesea, bdrbatii rezolva aceastd nesigurantd
neimplicindu-se, 1dsind astfel conflictul nerezolvat. Psihologul John Gottman foloseste termenu!
aminare pentru a descrie acest tipar comportamental. Dupd cum vom observa pe parcursul
acestui capitol, aminarea poate fi un comportament foarte problematic pentru cupluri.

< tipar comportamental de solicitare-re-
tragere Model comportamental in care o per-
soana emite solicitari, iar cealalta persoana
se retrage din conversatie.

Modul in care gestionati conflicte poate depinde
indeosebi de sex. Conform studiilor, bdrbatii
tind intr-o masurd mai mare decit femeile sa
aibd comportamente conflictuale directe, care
includ uneori agresivitatea fizica. Femeile tind
mai degraba decit bdrbatii sd adopte compor-
tamente pasiv-agresive, de exemplu, depdsirea
limitei de creditare a cardului unui membru al
familiei,

In relatiile de cuplu dintre parteneri de sex opus, mesa-
jele traditionale receptate de genuri Incurajeazd adesea
partenerii sd adopte un tipar comportamental de solicitare-
-retragere, prin care un partener (de obicei femeia) emite
solicitdri (,, Trebuie si discutdm despre problemele din
relagia noastra”), iar celdlalt partener (de obicei birbatul)
reactioneazd retrdgindu-se (,,Nu vreau sd vorbesc despre
asta”)?. Desi acest tipar comportamental este in general
conform cu rolurile de gen nord-americane, studiile aratd
cd aceste diferente comportamentale asociate cu genul sint
comune indeosebi in relatiile nesatisfacdtoare, marcate de
nemultumiri?®. Un posibil motiv al frecventei deosebite a
tiparului de solicitare-retragere in relatiile marcate de nemul-

(umiri este faptul cd, dacd unul dintre parteneri se retrage de obicei din conversatie, conflictul

are putine sanse si fie rezolvat. in timp, conflictul nerezolvat poate genera insatisfactii.
Femeile si birbatii par sd gestioneze conflictul in moduri destul de asemdnitoare, fie cd

sint heterosexuali, fie homosexuali. Conform studiilor, cuplurile de lesbiene si gay folosesc

Cercetarea in prim-plan: Studiile lui Caughlin
siVangelisti, citate in notele definal, arata ca,
desi barbatii joaca uneori rolul solicitatorului,
iar femeile rolul celui care se retrage, relatiile
in care femeia solicita, iar barbatul se retrage
sint mult mai comune.

Subiect de discutie: Ce alte grupuri, in afara
de lesbiene si gay, ar putea manifesta con-
flicte unice, specifice grupurilor?

strategii asemandtoare celor folosite de heterosexuali pentru
a gestiona conflictele®®. Totusi, dupd cum au sugerat spe-
cialigtii in comunicare John Caughlin si Anita Vangelisti,
cuplurile de gay si lesbiene tind sd se confrunte cu surse
potentiale de conflict care afecteazd rareori cuplurile hetero-
sexuale” . De exemplu, cuplurile de gay si lesbiene pot avea
conflicte privind cui anume sd dezviluie si cit sd dezviluie
cu privire la orientarea lor sexuald®®>. Dac# un partener si-a
facut cunoscutd orientarea familiei si prietenilor, in timp
ce celdlalt partener isi tine secretd orientarea sexuald, aceastd

discrepanti poate genera conflicte legate de relatiile sociale aje cuplului si de planurile tor pe
termen lung. Lesbienele si barbatii gay adulji se mai pot confrunta cu discriminare si prejudecifi
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din partea familiilor lor, a colegilor de serviciu sau a vecinilor, care pot genera o detresi
considerabild si pot face conflictele de rutind cu privire la alte probleme s pard mult mai
substantiale decit sint*>.

Influenta culturii asupra conflictelor

La fel cum mesajele specifice genurilor i incurajeazi pe oameni sd gestioneze conflictele in
anumite moduri, acelasi impact il au si mesajele culturale. Cu alte cuvinte, valorile si normele
pe care le afld oamenii de la cultura lor pot modela felul in care reactioneazi la conflictele

cu membrii propriei lor culturi.

Unii cercetdtori cred ca factorul cultural cel mai im-
portant este caracterul individualist sau colectivist al pro-
priei culturi**, Dupi cum va amintiti din capitolul 2, oamenii
crescuti in culturi individualiste sint invatati s aprecieze
drepturile, necesitétile si scopurile individului. Ei invata
cd este acceptabil si nu fii de acord cu altii si sint incurajati
sA-si sustini punctul de vedere intr-un conflict®. In schimb,
oamenii crescuti in culturi colectiviste sint invatati ci prio-
ritdtile grupurilor sint mai importante decit cele ale indivi-

Cercetarea in prim-plan: Conform studiilor,
persoanele din societdtile colectiviste, de
exemplu, cea din Turcia, preferd adesea sa
foloseascd o terta parte, ca mediator, deoa-
rece aceastd strategie gestioneaza conflictul
fard a necesita o confruntare directa,

iKozan, M., Ergin, C. (1998). Preference for the third-
-party help in conflict management in the United
States and Turkey. Journal of Cross-Cultural Psycho-
logy, 29, pp. 525-539.

dului §i cd mentinerea armoniei grupului are intiietate asupra obtinerii succesului individual.
Prin urmare, acestia tind mai degrabi s gestioneze conflictul prin evitarea dezacordului,
cedind in fata doringelor celeilalte persoane sau solicitindu-i unei terie par{i si medieze
conflictul, deoarece aceste strategii pot contribui la mentinerea armoniei®*®. Probabil ci ei ar

considera comportamentele directe, sincere, folosite de

oamenii din culturile individualiste pentru a gestiona con-
flictul drept insensibile sau nepoliticoase.
O a doua dimensiune culturald care influenteazi modul

Culturile individualiste ii invatd pe oameni
sd-si sustind pozifia proprie in eventualitatea
unui conflict. In schimb, culturile colectiviste ii
invatd pe oameni sd mentind armonia, evitind

in care oamenii gestioneazd conflictul fine de ce fel de conflictul.

culturd avem : puternic contextuald sau slab contextuali®’.
Persoanele din culturi slab contextuale (de exemplu, Statele Unite) apreciazd comunicarea
explicitd, directd si literald. Prin urmare, cind se implicd in conflicte, se asteaptd ca toate
partile si discute clar despre sursa dezacordului §i si precizeze sugestiile lor de rezolvare. in
schimb, persoanele din culturi puternic contextuale (de exemplu, Japonia) apreciazi subtilitatea,
derivind o mare parte din semnificatia conversatiilor lor din conventii sociale i exprimiri
nonverbale. Cind intrd in conflict, ei pun pe primul loc salvarea aparentelor si se straduiesc
sd nu o puni intr-o situatie stinjenitoare pe cealaltd persoana. In consecinti, tind si discute
indirect despre dezacorduri, fard acuzatii directe sau solicitdri directe de a actiona intr-un
anumit fel®,

Prin urmare, evident, aceste dimensiuni culturale - individualism versus colectivism si
puternic contextuale versus slab contextuale — {i determind pe oameni si rezolve conflictele
in moduri diferite. Aceste diferente sint adesea amplificate cind apar conflicte intre persoane
din culturi diferite. Si presupunem ci Gerry, care a fost crescut intr-o culturd individualista,
este in conflict cu Kenan, care a fost crescut intr-o culturd colectivistd. Kenan va incerca
probabil sd gestioneze conflictul intr-un mod care sd mentind armonia in relatii si evitd si-I
supere sau sa-l jigneascd pe Gerry. Prin urmare, poate fi foarte afectat dacd Gerry abordeaza
conflictul in modul direct, dusminos, specific culturii lui. La rindul sdu, Gerry poate avea
impresia cd felul mai pufin direct al lui Kenan de a se implica in conflicte sugereazi ci lui
Kenan nu ii pasd de conflict sau de solutionarea acestuia.

Cind doi oameni abordeaza un conflict avind valori si norme radical diferite, existd sanse
sd-si inteleagd gresit comportamentele unul altuia, iar aceastd intelegere gresitd poate exacerba
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conflictele®. Totusi, invitind despre normele si comportamentele altor culturi si interactionind
cu persoane provenite din diverse culturi, camenii isi pot imbunititi capacitatea de a gestiona
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conflictele interculturale in moduri constructive.

EVALUATI-VA APTITUDINILE
Evitati dezinhibarea online

Comunicarea mediatd de calculator poate contribuila conflicte din cauza dezinhibarii. Cind primiti
un e-mail, un mesaj text, o postare pe Facebook sau pe Twitter care v enerveazd, consultati aceastd
lista inainte s&-i raspundefi persoanei respective.

Eu... v
...imi dau seama ca as putea interpreta gresit spusele persoanei respective. -
.tin cont de faptul c& nu vad expresiile faciale ale persoanei si nu fi aud tonalitatea vocii. -
...voi astepta cel putin o ord Tnainte sa scriu un raspuns. _
...voi reciti mesajul persoanei, inainte sa-i raspund, si ma voi gindi daca nu cumva

il interpretez gresit din nou. -
...voi scrie un raspuns, dar nu il voi trimite sau posta imediat. -
..voi mai astepta cel putin citeva ore - daca nu o zi-doua - inainte sa trimit sau

sa postez raspunsul meu. o
..imi voi reciti raspunsul inainte s3 il trimit sau sa il postez si ma voi gindi dacéa trebuie

sa-l revizuiesc. .
...imi voi da seama ca si cealaltd persoana imi poate interpreta gresit cuvintele. -

Sfatul meu

Este nevoie de foarte multa rabdare pentru a nu reacfiona direct la un mesaj care va enerveaza.
Instinctul dumneavoastra ar putea fi sa raspundeti la provocare, facind in acele momente agitate
afirmatii pe care le vefi regreta ulterior. Desi acest comportament poate aduce satisfactii pe termen
scurt, adesea conduce la agravarea unei situatii neplacute. O abordare mai buna consta in a prelua

controlul asupra situatiei, respectind lista de mai sus. J

Conflictul online

Conflictul este comun in contextele de tip faid in fatd, dar poate pdrea deosebit de frecvent
atunci cind oamenii comunicd online. Un motiv ar fi efectul de dezinhibare al comunicirii

3.efect de dezinhibare Tendinta de a spune
sau de a face lucruri intr-un anumit mediu
{(de exemplu, mediul online) pe care o per-
soana nu le-ar spune sau face in majoritatea
celorlalte medii.

Conflictele online duc adesea la inflamare, adica
la schimbul de mesaje ostile si insultdtoare.

mediate de calculator, ceea ce inseamni cd aceasta elimini
constringerile i invitd camenii sd spuni sau si faci lucruri
pe care nu le-ar fi ficut in persoani®’. Si presupunem ci
Saika primeste un e-mail de la seful ei, in care acesta ii
scrie cd 1i respinge solicitarea de concediu pentru luna
viitoare. Saika se enerveaz#, mai ales pentru ci in ultima
lund a lucrat peste program, in timp ce seful ei era in
vacantd. Din cauzid cid Saika citeste cuvintele sefului ei

online, in loc si le audi direct, se simte mai putin inhibati in privin{a exprimdrii miniei. Drept
consecinti a acestei dezinhibdri, ii trimite sefului ei un e-mail plin de afirmatii minioase,
iritate, pe care nu le-ar face niciodaté in persoand. Comportamentul Saikii il deranjeazi foarte
mult pe seful ei - si intensificd astfel conflictul lor.

Cercetdtorii sugereazi o serie de strategii pentru gestionarea conflictelor potentiale in

contextele online. In primul rind,

nu rdspundefi imediat. Acordati-va in schimb citeva ore

pentru a v3 calma si a v aduna gindurile. (Desigur, acest sfat se aplicd adesea si la conflictele
care survin in contexte directe.) Totusi, deoarece e-mailul aduce direct cuvintele dumneavoastre
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scrise in fafa altei persoane, puteti simti nevoia de a rispunde imediat, cind in schimb ar trebui
sd va calmati mai intii. .
in al doilea rind, clarificaji orice ar putea fi injeles M Viatadezicuzi: Spuneti-ie studentilor sa
A - Lo e s dea exemple de situatii cotidiene cind se simt
gresit, in loc sa presupuneti ca stifl ce a vrut sa spund dezinhibatt in interactiunile online.
persoana cealaltd prin afirmatiile ei. In al treilea rind, .
puneti-vd in locul celeilalte persoane si ginditi-vd cum ar reactiona la rdspunsul dumneavoastra.
in al treilea rind, folositi emoticoane pentru a vé exprima tonul, daci este adecvat, astfel incit
cititorul dumneavoastri si stie cind sinteti suparat, cind sinteti surprins sau cind glumigi®
Cititi caseta ,Evaluati-vd aptitudinile” de pe pagina precedentd, pentru recomandari
suplimentare privind evitarea capcanelor dezinhibarii.

INVATAT!  In ce mod poate fi daunator conflictul? In ce mod poate fi benefic? Care sint cele mai
comune subiecte de conflict in relatiile maritale? Cum ne influenteazd mesajele pri-
vind genul atunci cind ne implicam in conflicte? Ce dimensiuni culturaie influenteaza
comportamentul in caz de conflict? Care este efectul de dezinhibare?

APLICATI  Data viitoare cind primiti un e-mail negativ sau agresiv, scrieti imediat un raspuns,
dar salvati-l, in loc sa-l trimiteti. Scrieti un al doilea raspuns dupa 24 de ore, apoi
comparati-l cu primul. Observati o diferenta de ton? Al doilea rdspuns este mai putin
agresiv si supdrat? Ce raspuns ati alege sa trimiteti? Dacd optati pentru al doilea,
amintiti-va aceastd lectie cind primiti e-mailuri asemanatoare pe viitor.

REFLECTATI Putetialege sd va implicati indirect in conflict, mai degraba decit direct? Cind sint cele
mai mari sanse sd aveti conflicte online?

3. Puterea si conflictul

Am definit conflictul drept manifestarea unei dispute intre parti interdependente care isi percep
obiectivele ca fiind incompatibile. Totusi, dacd doud parti sint interdependente, nu inseamna si
ci sint la fel de puternice. Intr-adevir, conflictul survine adesea in relatiile in care o persoani —
de exemplu, un pdrinte sau un sef - are mai multd putere de cit cealaltd — de exemplu, un
copil sau un angajat. Conflictul implici adesea lupta pentru putere dintre doud parti, fiecare
parte incercind sd exercite cit mai multd influen{d sau control asupra situatiei. Prin urmare,
confllctul si vputerga sint asociate in mod me.:xrrlcabll. | Subiect de discutie: Cain cazul conflictalul
In aceastd sectiune, vom defini puterea si vom examina multi studenti vor conceptualiza puterea in
unele dintre caracteristicile ei, Indeosebi cind sint asociate termeni negativi, indeosebi cind se gindesc
cu experienta conflictului. De asemenea, vom analiza diverse la diferentele de putere dintre oameni. Pute;
tipuri de putere si vom vedea cum influenjeazd genul gi face ointroducere fa discutia despre putere,
cultura exprimarea puterii in relatiile personale. aratind ca aceasta, in mod inerent, nu este
- nici pozitiva, nici negativa; mai degraba, ea
constituie modul in care camenii isi exercita
puterea care ii determina valenta.

Caracteristicile puterii

. . . 2 putere Capacitate de a manipula, influenta
Puterea este capacitatea de a manipula, influenta sau con- ., controla alti cameni sau evenimente.

trola al{i oameni sau evenimente??. Cu toate acestea, toti

poseddm o anumitd dozi de putere si o exercitim ori de cite ori sintem in conflict cu altii.

Vom analiza cinci caracteristici ale puterii care ne vor ajuta s intelegem relatia sa cu conflictul.
g

PUTEREA ARE SPECIFIC CONTEXTUAL. Majoritatea tipurilor de putere sint relevante doar in
situatii specifice. De exemplu, seful are putere asupra dumneavoastrd la serviciu, dar nu are
dreptul s3 vi spund ce sd faceti cind sintefi acasd. Influenta lui asupra dumneavoastri este
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restrinsd la mediul de lucru. La fel, medicul are puterea de a vd da recomandari medicale §i
de a va prescrie tratamente, dar nu are dreptul sd vd dea sfaturi cu privire la gestionarea
banilor, educatie sau convingeri religioase, deoarece aceste domenii se situeaza in afara sferei
sale de influentd. Dupd cum ilustreazi astfel de exemple, puterea este restrinsa aproape
intotdeauna la anumite sfere sau contexte.

PUTEREA ESTE OMNIPREZENTA. Desi puterea are specific contextual, unele forme de putere
sint relevante pentru orice interactiune interpersonald. Cind doi oameni au o putere aproximativ
egald in relatia lor, cum este cazul prietenilor, ei au o
relatie simetrici. In schimb, cind o persoani are mai multi
putere decit alta, ca in relatia dintre un profesor si un stu-
2 relatie complementara O relatie dintre dent, cele doud pdrti au o relatie complementard. Modul
parii care au niveluri diferite de putere. in care interactioneazd doud persoane depinde partial de
caracterul simetric sau complementar al relatiei lor. De
‘Subiect de discutie: In capitolul 5 este pre- exemplu, in relatia cu un prieten puteti spune sau face
zentat limbajul persuasiv - un alt exemplu |ycryuri pe care nu le-ati spune sau face cu un profesor.
important al modului in care puterea §i co- o6i ny yitati ¢4 echilibrul puterii intr-o relatie se poate -
municarea sint mterrela;lonate. e » . - o e . ..

modifica in timp. De obicei, parintii si copili au relatii
complementare cind copiii sint mici, de exemplu, dar pe mdsuri ce copiii devin adulti relatiile
dintre ei devin adesea mai simetrice.

S relatie simetrica O relatie dintre parti
care au acelasi nivel de putere.

PUTEREA INFLUENTEAZA COMUNICAREA. Caracterul simetric sau complementar al relagiei
influenteazi adesea modul in care comunicd oamenii. Cu mul{i ani in urmai, cercetitorii
specializagi in comunicare Philip Ericson si L. Edna Rogers au emis ipoteza cd puterea

5 mesaj dominator Mesaj verbal prin care relagionald se reflectd in trei tip.zlzri specific<? de r‘nesaje
vorbitorul incearci si exercite dominare sau  Verbale pe care le folosesc oamenii™. Un mesaj dominator
s obtina control asupra ascultitorului. exprimi dominare si incercarea de a domina relatia. Mesa-
} jele subminatoare iau adesea forma comenzilor, de exemplu,
© mesaj submisiv Mesaj verbal carereflectd  Spalj vasele”, , Trimite-mi raportul pe e-mail” sau ,Nu
2cecrzaptarea puterii altei persoane sau supu- i face ajta giligie”. Un mesaj submisiv comunicd
- supunerea sau acceptarea capacitdtii de a lua decizii a altei
persoane. Astfel de exemple ar fi intrebdrile ,,Unde ti-ar pldcea si luam cina?” si afirmatii

de consimtire precum ,,Sint de acord cu orice ai vrea tu”.

in cele din urmi, un mesaj neutru nu este nici dominator, nici submisiv, si transmite

- — dorinta de a neutraliza controlul din cadrul relatiei. Adesea,

;)én::;eaeju:;tlxitzretxzelJ?Or:ter:LI\/;eirzzlt;:?efg ::";: mesajele neutr.e iau forma unorvconstatiri, de e.xemp]u,
tionale. »Tata are nevoie de o masind noud de tuns iarba” si ,,Avem
de ales dintre multe marci”.

Persoanele implicate in relatii simetrice comunicd adesea folosind aceleasi tipuri de
mesaje**. Ambii pot folosi mesaje dominatoare (,,Pune cumpiriturile la locul lor”, ,Le pun
cind am chef”). Ambii pot folosi mesaje submisive (,Ai vreo sugestie despre cum ar trebui
si mi imbrac diseard?”, ,Sint sigur ci orice vei alege va arita foarte bine”). in cele din
urmi, ambii pot folosi mesaje neutre (,,in oras sint atitea filme bune in seara aceasta”, ,,Sint
§i citeva piese de teatru foarte bune™). in ambele cazuri, comunicarea lor reflecti faptul ci
nici una dintre par{i nu isi exercitd puterea asupra celeilalte. Cititi caseta ,,Aveti aptitudini ? ”,
pentru a exersa mesajele neutre.

in schimb, persoanele implicate in relatii complementare comunica adesea folosind afirmatii
de tipuri diferite. O persoand foloseste un mesaj dominator (. incearca si cauti online tarifele
pentru zboruri”), iar cealaltd poate rdspunde printr-un mesaj submisiv (,,E o idee foarte buni;
mul{umesc pentru sugestie”). De asemenea, un partener poate folosi un mesaj submisiv (,,Ce
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sd-i cumpdrdm bunicii de ziua ei?”), iar cealalti poate rdspunde printr-un mesaj dominator
(,S3-i luim citeva DVD-uri noi”). in relatiile complementare, mesajele dominatoare sau
submisive mai pot precede mesaje neutre. De exemplu, ca reactie la un mesaj dominator, de
exemplu (,,Cred cd ar trebui sd mincdm paste la cind”), un partener poate rdspunde printr-un

mesaj neutru (,,Aceasta ar fi o optiune”). Aceasta replicd poate semnala ci partenerul respectiv
nu vrea sd fie dominat sau controlat.

MESAJE NEUTRE
Mentineti relatii echilibrate sub aspectul puterii, prin mesajele neutre.
Ce? De ce? Cum? incerca;i !
Invdgati | Pentru a contribui | 1. Evitati afirmatiile care 1. Purtati o conversatie de tip
sd folositi | la neutralizarea preiau controlul asupra unor joc de rol cu un frate sau cu
mesajele | puterii si situatii, ca, de exemplu, ,,Cred |un prieten, discutind ce cadou
neutre. controlului in cd ar trebui sd vedem un film |sd-i cumpdrati tatdlui
cadrul relatiilor. |diseard”. dumneavoastrd, cu ocazia
2. La fel, evitati afirmatiile pensiondrii. Permiteti-i
care ii conferi altei persoane celeilalte persoane si initieze
controful asupra unei situatii, conversatia.
ca, de exemplu, ,,Sint de acord |2. Rispundeti prin mesaje
cu orice vrei sd facem”. neutre la cit mai multe
3. Folositi afirmatii care afirmatii ale partenerului,
recunosc aspecte ce va indiferent de forma lor.
afecteazd pe amindoi, de incercati s ajungeti la un
exemplu, ,,Avem citeva optiuni |acord cu privire la alegerea
legate de ceea ce facem cadoului. Inversati apoi
dlsearﬁ” rolurile si repelau conversagla.
] ajel -’neutrer:'i)z ¢:onversa;te, '
traliza puterea :

PUTEREA POATE FI POZITIVA SAU NEGATIVA. Puterea nu est€ gupiect de discutie: A fi de acord in relaia
bund sau rea in sine. Mai degrabi, ca in cazul conflictului, in care exista un dezechilibru al puterii nu
-modul in care oamenii gestioneazi puterea o face sd fie Tnseamnd a fi de acord cu tot ce face per-
pozitivd sau negativi. Chiar si relatiile complementare {n Soana mai puternica. Cu alte cuvinte, este
care existd o diferen;ﬁ ampli de putere pot .fi foarﬂte satis- Z?:';’e'lfjla dnlfn;’se‘;lsgzSf;f;aéz:f;:t'ienzfn;a;g
fdcédtoare, dacid intrunesc doud conditii. In primul rind, cele lucrati pentru el/ea, sinteti de acord cu aran-
doud pirti trebuie si fie de acord cu privire la distributia jamentul de putere in care el/ea detine mai
puterii. Dacé persoana mai putin puternici incepe sd pund multa putere decit dumneavoastra.
sub semnul intrebdrii sau si conteste puterea celeilalte per-
soane (ca in cazul in care adolescentii isi proclami independenta de pirin{i), relatia dintre ei
poate deveni nesatisficitoare. In al doilea rind, persoana puternici ar trebui si-si exercite puterea
in mod etic §i responsabil, in moduri benefice pentru ambele pérti. Cind o parte implicati in
relatie abuzeaza de putere, satisfacindu-si doar necesitdtile si doringele personale sau imbuna-
tafindu-si situatia, in detrimentul celeilalte parti, pot sd apard resentimente §i insatisfactii.

PUTEREA $I CONFLICTUL SE INFLUENTEAZA RECIPROC. in centrul lor, multe conflicte sint lupte
pentru putere. Fratii care se ceartd pentru controlul asupra telecomenzii televizorului, vecinii
care se ceartd din cauza delimitdrilor proprietitilor si soferii care se ceartd pentru putinele
spatii de parcare, toate aceste exemple sint dispute pentru putere : Cine are dreptul si controleze
resursele ?



388 COMUNICAREA INTERPERSONALA

La fel cum puterea influenieazd conflictele, si conflictul poate influenga echilibrul si
exercitarea puterii. Si presupunem ci, dupd ce Shawn implineste 15 ani, are un conflict cu
parintii privind regulile casei. In consecingi, pdrintii ii dau voie sd vind mai tirziu acasd si
devin mai flexibili in deciziile privind unde anume merge si cu cine. Aceasti evolutie -
consecinta conflictului dintre Shawn si pdringi - a modificat echilibrul puterii in relagia
parinti-copil, in sensul cd Shawn a dobindit un control sporit asupra existentei sale.

Pind acum, am discutat despre putere ca §i cum ar fi o entitate singulari. De fapt, puterea
este de mai multe tipuri, dupd cum vom vedea in continuare.

Tipuri de putere

Oamenii exercitd influentd si control asupra altora in multe feluri. Intr-un studiu devenit clasic,
specialistii in psihologie sociald John French si Bertram Raven clasifici puterea in cinci tipuri
specifice : recompensatoare, coercitivd, referentiald, legitimi si de expert*®. Vom analiza mai
aminuntit aceste tipuri; totodatd, nu uitati cd ele nu se exclud reciproc, ci mai degrabéd o
persoand poate exercita multiple tipuri de putere intr-o anumitd situatie.

PUTEREA RECOMPENSATOARE. Dupd cum implicd numele, puterea recompensatoare opereaza
atunci cind o parte are capacitatea de a o recompensa pe cealalti intr-un anumit fel. De
exemplu, seful dumneavoastrd are putere asupra dumnea-
voastrd, deoarece vd pliteste §i vd poate promova dacd
faceti ceea ce spune. In acest caz, recompensele sint salariul
si posibilitatea avansirii. La fel, membrii juriului de la emisiuni de descoperit talente, ca, de
exemplu, Dansez pentru tine sau American ldol detin putere recompensatoare, deoarece ei
decid cine merge mai departe in aceste concursuri. .

> putere recompensatoare Putere care
derivd din capacitatea de a recompensa.

PutereA coerciTivA. Puterii recompensatorii i se opune puterea coercitivd, care derivd
din capacitatea de a pedepsi. De exemplu, dacd sinteti conyocat la tribunal, judec&torul are
putere pentru ci poate pedepsi prin amenzi sau detentie,
dacd nu faceti asa cum spune. Adesea, pirintii i angajatorii
detin atit puterea recompensatoare, cit i puterea coercitivd
asupra copiilor, respectiv angajatilor ; ei pot oferi recompense pentru comportamentele pozitive
si pot aplica pedepse pentru comportamentele negative.

> putere coercitiva Putere bazata pe capa-
citatea de a pedepsi.

Etica in prim-plan: Cind anume utilizarea

puterii coercitive este lipsita de etica? PUTEREA REFERENTIALA. French si Raven a folosit terme-

nul putere referentiala pentru a desemna puterea de atrac-
D putere referential Putere care deriva din tie, observind cd oamenii tind sd se supuni solicitirilor
atractia sau admiratia faa de altd persoana. ficute de cei pe care ii simpatizeazi, i admird sau ii
consideri atrigatori intr-un anumit fel. De exemplu, poate
Multi dintre noi tind sd se supuna cerinfelor 5 ¢j recunoasteti ci depuneti eforturi mai mari la materiile
solicitarifor emise de persoane pe care le sim- e qate de profesorii pe care ii simpatizati decit la cele
patizdm, fe admirdm sau fe considerdm atragd- .. N o .
toare. Acest tip de putere este numit de French predate de unii pe care nu i simpatizagi. La fel, puteti fi
si Raven putere referentiald. convingi sd cumpdrati produse promovate de celebrititi pe
care le admirati. Poate cd preferati cosmeticele Revlon
pentru ci vi place Halle Berry sau vi plac sendvisurile Subway, deoarece il admirati pe Michael
Phelps. Aceste exemple implicd relatii complementare. De asemenea, puterea referentiald poate
opera totusi si in relatiile simetrice. De exemplu, vd puteti supune solicitdrilor prietenilor
dumneavoastra pentru ci ii simpatizati si vreti si-i mulgumiti.
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PuTEREA LEGITIMA. Oamenii exercitd o putere legitimi P "

N .. .. < puterelegitima Putere bazata pe statutul
cmfi .stat.utul sau pqznglg for le. conferd dreptul de a efnlte sau pozitia legitimé a cuiva.

solicitiri cdrora ceilalti trebuie sd le dea curs. Dacd un
politist vd face semn s trageti pe dreapta, vd supuneti, deoarece percepeti ci acesta are dreptul
legitim de a vd cere acest Jucru. Cind céldtoriti cu avionul, respectati instructiunile de pe
ecranele din aeroport, cele ale stewardeselor si ale pilotilor, pentru ci percepeti ci pozitia lor
le conferd o anumitd autoritate asupra dumneavoastrd, in contextul respectiv.

Puterea DE ExPERT. Ultimul tip de putere de pe lista lui French si Raven este puterea de
expert, care opereazi atunci cind ne supunem indicatiilor persoanelor pe care le percepem ca
fiind experte intr-un anumit domeniu. Urmdm sfatul unui —
medic, profesor, broker sau electrician pentru ci recunoas- © putere de expert Putere care deriva din

. . . . . expertiza, talentul, pregatirea, informatiile
tem cd pregdtirea si experienta lor le conferd expertiza pe g, specializate sau experienta cuiva.
care noi nu o avem. In filmul The King’s Speech (Discursul '
regelui, 2010), terapeutul Lionel Logue (interpretat de Geoffrey Rush) isi exercitd puterea de
expert in timp ce il ajutd pe regele Marii Britanii, George al VI-lea (interpretat de Colin Firth)
sd-si depdseascd bilbiitul stinjenitor. Asemenea altor tipuri de putere, puterea de expert este
specificd unui context. De exemplu, apelafi la brokerul dumneavoastra pentru consultan{d
financiard, dar nu l-ati intreba cum si vi reparati chiuveta, pentru cd acest aspect se situeazi
in afara expertizei sale.

Dupd cum am observat mai devreme, diverse tipuri de putere se manifestd uneori conco-
mitent. Am vizut cd parin{ii detin atit putere recompensatoare, cit si putere coercitivd asupra
copiilor, de exemplu, dar ei detin adesea si alte tipuri de putere. Detin putere referentiali, in
cazul in care copiii li se supun din respect sau admiratie ; detin putere legitimi, cind exercitd
control [ie bazaApozu‘lel lorA (,,Pent.ru cd eu sint mamaAta, Subiect de discufie: Puterea de expert este
de asta!”). Nu in ultimul rind, detin putere de expert cind probabil cea mai influents in culturile cu o
isi invagd copiii sd sofeze sdu sd verifice un extras de cont. gistribugie reduss a puterii, in care expertii
Sectiunea ,,Pe scurt” vd ajutd si vd amintiti pe scurt cele sint tratati cu un respect mai mare decit in
cinci tipuri de putere identificate de French si Raven. culturile cu o distributie ampla a puterii.

PE SCURT « TIPURILE DE PUTERE RELATIONALA IDENTIFICATE DE FRENCH SI RAVEN

Puterea recompensatoare » Puterea bazata pe capacitatea de recompensa pentru supunere
Puterea coercitiva  Putere bazatd pe capacitatea de a pedepsi pentru nesupunere

Puterea referentiala « Putere bazata pe simpatie, admiratie si atractie fata de partea mai puternica
Putere legitima - Putere bazata pe un drept sau o pozitie acordate pe drept

Putere de expert « Putere bazaza pe cunostinte speciale, pregatire, experienta si/sau expertiza

Sex, gen si putere

Putini factori influenteazd experienta puterii mai mult decit sexul si genul. In toate culturile
si perioadele de timp, societdtile au definit relatiile dintre barbati si femei indeosebi in termenii
puterii birbatilor asupra femeilor. Practica aproape univer- - —_— -

< . . o s . Subiect de discutie: In pofida a ceea ce au
sald a patriarhatului, care structureazd unititile sociale . RN - .

. . oo L . auzit sau au fost invatati studentii, cerceta-

precum familiile si comunitéile astfel incit barbatii cON- yorjiinca nu au descoperit nici mécar o socie-
troleazd resursele, le-a permis birbatilor, de-a lungul isto- tate care sa fie matriarhala in mod legitim.
riei, si-§i exercite puterea politici, religioasi si economicy Patriarhatul este practic universal, ca prin-
asupra femeilor®®. In consecingi, femeile au beneficiat de-a CIPiU de organizare a societatilor.
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lungul istoriei de un acces mai limitat la educatie, de o ingrijire a s&ntitii de calitate inferioar,
de mai putine oportuniti(i economice si de o implicare politicd mai limitata®.

Aceste inechitdti persistd in multe zone ale lumii, inclusiv in Statele Unite. Conform
Organizatiei Natiunilor Unite, doar 16,8 % dintre reprezentantii politici alegi in SUA sint femei.
in intreaga lume, numarul este doar putin mai mare : 18,4%*®. Femeile si barbatii sint angajati
in procente egale in mai pufin de jumatate din tdrile lumii, iar egalitatea din punct de vedere
al alfabetismului existd in doar o treime dintre tiri. in cele din urmi, in marea majoritate a
girilor, femeile cistig mai putin de 70% decit barbatii care ocupa posturi similare*.

Rolurile traditionale de gen consolideazd diviziunea inechitabild a puterii intre femei si
birbati. Dupd cum am vidzut in capitolul 2, feminitatea stereotipicd evidentiazd caracteristici
precum pasivitatea, supunerea §i ingiduinta, in timp ce

In viata de zi cu zi: Conform Organizatiei masculinitatea stereotipicd apreciazd puterea, controlul §i

Natiunilor Unite, aproape 40 de tari in curs
de dezvoltare din intreaga lume se pot lauda
cu un procent mult mai mare de figuri poli-
tice feminine decit Stateile Unite.

dominatia. In masura in care barbatii si femeile se identificd
intens cu rolurile de gen masculine si feminine, distributia
inechitabild a puterii poate fi reflectati in comportamentul

lor interpersonal. De exemplu, barbatii pot considera de la
sine ingeles faptul ci ceea ce spun la serviciu sau acasd va conta pentru cei din jurul lor. De
asemenea, isi pot exprima dominarea prin agresivitate verbald, folosind cuvinte pentru a-i
ataca sau pentru a-i umili pe cei din jur®. in schimb, daci femeile detin sau percep ci detin
mai putini putere decit birbatii, pot fi mai putin inclinate sd presupuni ci alti oameni le vor
lua cuvintele sau ideile in serios®. De asemenea, ele pot {i inclinate si-si exercite puterea in
moduri mai mascate, de exemplu, prin comportamente pasiv-agresive.

Pe misurd ce femeile ajung sd ocupe pozitii de putere si influentd, inegalitdtile dintre
genuri sub aspectul puterii s-au mai erodat. incepind din 2011, citeva natiuni aveau o femeie
drept sef de stat, inclusiv Liberia, Germania, Islanda, Costa Rica si Brazilia (tabelul 11.1).
in guvernul SUA, femeile si-au asumat pozitii de putere lipsite de precedent in ultimele trei
decenii, inclusiv cea de secretar de stat (Condoleeza Rice, Hillary Clinton), purtdtor de cuvint
al Camerei Reprezentantilor (Nancy Pelosi) si Secretar al Departamentului Securitétii Statului
(Janet Napolitano).

Tabelul 11.1. Tari in care sefii de stat sint femei

Tara Sef de stat Titlu
Argentina Christina Ferndndez de Kirchner | Presedinte
Brazilia Dilma Vana Linhares Rousseff Pregedinte
Costa Rica Laura Chinchilla Miranda Presedinte
Finlanda Tarja Halonen Presedinte
Germania Angela Merkel Cancelar
Islanda J6hanna Sigurdardoéttir Prim-ministru
India Pratibha Patil Presedinte
Irianda Mary McAleese Presedinte
Kirghistan Roza Otunbaieva Presedinte
Liberia Ellen Johnson-Sirleaf Presedinte
Lituania Dalia Grybauskaité Pregedinte
Elvetia Micheline Calmy-Rey Presedinta Confederatiei Elvetiene \

Noti : Acest tabel include gefil de stat alest i numiti, dar exclude monarhii. Informatiile dateazi din ianuarie 2011.

Oamenii care au studiat asocierea dintre conflict i sdnitate au concluzionat ci puterea ii
afecteaza in mod diferit pe barbati si pe femei. Intr-un studiu, o echipa de cercettori condusi
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de profesorul de ecologie umand Timothy Loving a folosit o abordare noui in misurarea
relatiilor de putere in cuplurile cisitorite’. Cercetitorii au selectat 72 de cupluri si au instruit
fiecare so¢ si facd evaluiri indicind cit de mult 1l iubesc pe celdlalt. Apoi au verificat potrivirile
dintre rispunsurile sotilor. Pentru a determina puterea relativd a sotilor, cercetitorii au aplicat
principiul interesului mai redus. Conform acestui principiu, partenerul care investeste mai
putin In relatie este partenerul cel mai puternic, deoarece are mai putin de pierdut daci pira-
seste relagia®>.

In studiul Jor, cercetitorii au folosit iubirea drept etalon de masurare a investitiei. Daci
sotia si soful raportau scoruri relativ egale cind isi evaluau iubirea, cercetdtorii considerau ci
detin o putere egalid. Cind scorul sofului era semnificativ mai mare decit cel al sotiei,
cercetitorii concluzionau ci sotia detinea mai multi putere. Invers, cind scorul iubirii femeii
era semnificativ mai mare decit cel al barbatului, birbatul era mai puternic.

Cercetdtorii au cerut apoi fiecdrui cuplu sd aibi o conversatie conflictuald, in timp ce
monitorizau nivelurile de stres ale tuturor participantilor. Rezultatele au indicat cd o cisitorie
echilibratd din punct de vedere al puterii este beneficd pentru femei si barbati, protejindu-i de
cresterea nivelului hormonului de stres ACTH. Acelasi tipar era observat in cisitoriile in care
sotia.era consideratd mai puternicd. Totusi, in cisitoriile in care sotul era considerat mai
puternic, nivelurile hormonului de stres ACTH la femei cresteau semnificativ, indicind un stres
sporit. In cadrul aceluiasi grup ins3 nivelurile de ACTH ale barbatilor scideau semnificativ,
indicind un stres redus.

Prin urmare, pe scurt, barbatii nu manifestau nici o crestere a stresului, drept consecintd
a conflictelor maritale, in nici o circumstangi. in plus, cind bérbatii se certau cu sotii care
detineau mai putind putere, nivelul lor de stres de fapt sciddea. O posibild explicatie a acestor
rezultate este faptul cd, din perspectivd istoricd, barbatii au detinut puterea in societate si in
relatii, drept pentru care este posibil ca, in mod subconstient, sd nu perceapd conflictul marital
ca fiind amenintdtor §i stresant, chiar si in cazul in care detin mai pugini putere in relagia
respectiva.

Asemenea birbatilor, femeile nu manifestau un stres sporit drept consecintd a conflictului,
cind aveau o putere egald cu a sotului sau mai mare. Totusi, spre deosebire de barbati,
reactionau prin stres la conflicte, cind detineau mai putind - —

. .. . e . . L Subiect de discutie: ACTH (hormonul adre-
putere decit barbatii. Du}. cauza poznpen lor. de mfenomat.e nocorticotropic) este un hormon de stres
sub aspectul puterii, sotiile din studiu se simteau probabil ,rodus de glanda suprarenala.
mai amenin{ate si mai nesigure drept consecin{d a conflic-
tului, fapt care cauza cresterea nivelului de stres. ACTH este singurul hormon care reactioneaz
la stres, totusi; prin urmare, rezultatele ar fi putut fi diferite dacd cercetdtorii ar fi utilizat
alti indicatori ai stresului.

Conect@ti-va
PUTERE SOCIALA, IN STIL TWITTER

Studentii din Marea Britanie - supérati de majorarile mari ale taxelor — au decis sa-si exercite
puterea protestului. La sfirsitul anului 2010, citeva mii de studenti au iesit pe strazile Londrei si ale altor
orase britanice pentru a-si face vocile auzite. Dindu-si seama ca exercitarea puterii necesita organizare,
studentii au exploatat tehnologia networkingului social pentru a-si coordona eforturile. latéd cum au
procedat:

+  Facebooki-a ajutat sd se adune. Studentii lideri au facut cunoscute marsurile de protest si ocuparea
cladirilor universitatilor pe Facebook, pentru a ajunge la un public larg.
Site-ul Twitter i-a ajutat sd distribuie informatiile. Participantii au folosit site-ul Twitter pentru a
actualiza informatii referitoare Ja marsuri si la ocupatii, din minut in minut.

- S 4
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15 i
+  Aplicatia Google maps i-a ajutat sa scape de politie. In timpul unui mars la Londra in decembrie 2010,

voluntarii au creat cu ajutorul aplicatiei Google map o harta cu activitatea polifiei, pentru a-i ajuta

pe protestatari sa se fereasca de autoritati.

Tehnologiile retelelor sociale online oferd o capacitate lipsita de precedent de a comunica cu un
numdr mare de oameni in timp real. Profitind de aceasta posibilitate, studentii britanici au reusit sa-si
exercite puterea intr-un mod organizat, eficient.

Cultura si putere

Practicile si convingerile culturale influenteazd si modul in care oamenii isi exercitd puterea
in relatiile personale. Va amintiti din capitolul 2 ci o dimensiune a diferentelor dintre culturi
este distanta dintre persoanele care detin puterea. Culturile cu o distributie redusd a puterii
sint caracterizate printr-o distributie inegali a acesteia. In culturile respective, anumite grupuri
sociale - de exemplu, familia regald, clasa de mijloc si partidul politic aflat la putere — au o
putere considerabil mai mare decit cetiteanul mediu. In plus, persoanele din culturile cu o
distantd ierarhicd mare sint conditionate social s considere distributia inegald a puterii drept
normald sau cel pufin dezirabild. Cetidtenii din clasa superioar sint tratati cu respect si sint
privilegiati, iar cetdfenii cu statut inferior sint invitati si se comporte umil®. in particular,
se agteaptd de la cetitenii cu statut inferior sd nu pund sub semnul intrebdrii sau si conteste
deciziile, opiniile sau indicatiile clasei dominante. Cind toate grupurile sociale accepta acest
aranjament, atunci societatea poate evita multe conflicte potentiale’. Un exemplu al acestui
tip de diviziune a puterii este sistemul de caste din India, in care oamenii sint niscuti in grupuri
sociale sau caste care dicteazd in mare misurd cu cine se pot asocia.

in schimb, culturile cu distang¥ ierarhici mici manifesti o distributie mai egali a puterii
intre grupurile sociale. Desi unele grupuri sociale pot avea oarecum mai multd putere decit
altele, convingerea dominantd a cetdtenilor este ci toti oamenii sint inerent egali si cd dife-
renjele de putere dintre grupuri ar trebui si fie mici. O consecintd a acestei convingeri culturale
este faptul ci oamenii din culturile cu o distanta ierarhicd mica au o tendintd mai mare decit
cei din culturile cu distan{d ierarhicd mare de a contesta autoritatea si de a se implica in
conflicte cu profesorii, sefii, politicienii si alte persoane care exercitd putere asupra lor.

O altd diferen(d constd in faptul ci oamenii din culturile cu distan{i ierarhicid micd cred
adesea cd detin un control mai mare asupra desfdsurdrii existentei lor. in timp ce oamenii din

In sistemul de caste din India, oamenii se nasc
in grupuri sociale care dicteazd in mare parte
cu cine se pot asocia.

culturile cu distantd ierarhici mare sint conditionati social
sd creadd cd apartenenta la clasa lor sociald le determind
cursul existeniei, multe persoane din culturile cu distanid

ierarhicd micd sint conditionati social sd creadd cd pot

Subiect de discutie: Ce grupuri sociale din realiza orice isi pun in minte. De exemplu, in Statele Unite,

Statele Unite au mai multa putere decit ceta-
teanul mediu? Ce forma (forme) de putere

existd multe exemple de oameni precum Bill Clinton si
Oprah Winfrey care au ajuns si ocupe pozifii cu o mare

enereaza ele? . o . . - . -
9 influen{d si putere, pornind de la o conditie modestd. Dupa

cum observa cindva politicianul Adlai Stevenson, fost ambasador al SUA la Organizajia
Natiunilor Unite, ,,in America oricine poate deveni presedinte”.

in misura in care cred ci clasa lor sociali nu le dicteazi existenta, persoanele din culturile
cu distanti ierarhicd micd pot tinde intr-o misurd mai mare si se implice in conflicte cu orice
persoand pe care o percep ca fiind opresivd, in comparatie cu persoanele din culturile cu
distan(d ierarhicid mare. Dupd cum este descris in caseta ,,Conectati-vd” de pe pagina prece-
dentd, studentii din Marea Britanie au ficut exact acest lucru in 2010, cind au folosit tehnologia
refelelor sociale online pentru a organiza proteste impotriva guvernului.
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INVATATI Care este diferenta dintre o relatie simetricd si una complementara? Care sint cele
' cinci tipuri de putere postulate de French si Raven? Cum influenteaza mesajele cul-
turale exercitiul puterii?

APLICATI Conflictele care par sé fie despre un lucru, de exemplu ce anume ar trebui urmarit la
televizor, vizeazd adesea puterea, adica cine anume decide ce sa se urmareasca la
televizor. Data viitoare cind aveti un conflict cu cineva, analizati conflictul ca sa iden-
tificati lupta pentru putere pe care o implica. Cind luati decizii cu privire la felul in care
sa comunicati in timpul conflictului, incercati sa recunoasteti lupta fundamentala
pentru putere si nu numai subiectul evident al dezacordului. De asemenea, observati
cum lupta pentru putere poate fi diferita in relatiile simetrice, in opozitie cu cele
complementare. Notati ceea ce aflati sub forma unei insemndri de tip jurnal.

REFLECTATI Cind considerati ca exercitiul puterii este pozitiv? Cine define o putere referentiald
asupra dumneavoastra?

4. Gestionarea conflictului interpersonal

Existd la fel de multe modalititi de gestionare a conflictului cite subiecte posibile de contro-
versd. Cind vi confruntati cu un conflict in relatiile dumneavoastrd personale, trebuie si
decideti cum le gestionati si cum le rezolvati. Uneori vé alegeti in mod intelept comportamentul,
alteori face(i alegeri proaste, dar actiunile dumneavoastrd au aproape intotdeauna un efect
asupra relatiilor dumneavoastra. La inceputul acestei sectiuni, vom analiza citeva comporta-
mente deosebit de problematice in timpul conflictelor. Vom analiza apoi cinci strategii generale
pe care le puteti folosi pentru a gestiona cu succes conflictul,

Comportamente problematice in timpul conflictului

Mai devreme, pe parcursul acestui capitol, am descoperit ¢ nu conflictul in sine este ddunétor
pentru relatiile noastre ; mai degrabd modul in care gestiondm conflictul conteazi. Daci unii
parteneri relationali gestioneazd conflictul intr-un mod matur §i constructiv, altii il gestioneazi
atit de ineficient incit pun in pericol relatia. Care comportamente sint cele problematice ?
Pentru a afla acest lucru, psihologul John Gottman a

petrecut multi ani studiind cum interactioneazd sofii si
partenerii in timpul perioadelor conflictuale. Infelepciunea
conventionald ar sugera cd acele cupluri care se ceartd

Observatii despre materiale media: Un ma-
terial video in care se discuta studiile de labo-
rator ale lui John Gottman cu cupluri este
disponibil la http//www.youtube.com/watch?v

frecvent au cele mai mari sanse si se despartd. De fapt, _oenvsrceswa

studiile lui Gottman releva altceva. Conform lui Gottman,
felul in care se ceartd cuplurile, si nu frecvenia cu care se ceartd le anticipeazi sansele de a
rimine impreuns®, Cercetirile lui Gottman au identificat patru comportamente specifice care
constituie semnale de avertizare ale separdrii sau divortului: criticile, dispretul, atitudinea
defensiva si blocarea. Gottman se referd la aceste comportamente drept ,cei patru cildreti ai
Apocalipsei”, pentru a indica faptul ci semnaleazi probleme®’. S3 analizim mai indeaproape
fiecare dintre aceste comportamente problematice.

CrimiciLe. Conform lui Gottman, primul semnal de avertizare survine atunci cind partenerii
apeleazd la critici sau la exprimarea nemulfumirilor cu privire la celdlalt. Criticile nu sint

intotdeauna rele, dar devin negative cind se axeazi pe per-

sonalitatea sau pe caracterul oamenilor, mai degrabi decit vire Ia alt3 persoana.

2 critica Exprimarea nemultumirilor cu pri-

pe comportamentul lor. Afirmatii precum ,,imotdeauna
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trebuie s3 ai tu dreptate” si ,Niciodatd nu mi asculti” se axeazi pe atacarea persoanei §i

atribuirea vinovitiei.

De asemenea, criticile tind si fie afirmatii globale cu privire la valoarea sau virtutea unei
persoane, in loc de critici specifice cu privire la subiectul conflictului. In loc si spund , Ar

=n

Subiect de discutie: Critica,buna”se axeaza
pe continutul problemei (,De obicei uiti sa
duci gunojul”). Critica ,rea” se axeaza pe ca-
racterul persoanei {,Esti atit de lenes!”).

Exprimarea dispretului este unul dintre com-
portamentele negative pe care partenerii rela-
tionali le pot efectua in timpul conflictului.

trebui sa fii mai atent cind iti descriu ceea ce simt”, de
exemplu, un partener supérat poate spune , Nu te gindesti
niciodatd la nimeni, doar la tine insu{i”. Deoarece criticile
sint considerate atit de des atacuri personale, nu descrieri
clare ale surselor conflictului, ele tind s3 agraveze situatiile
conflictuale. In acel punct, criticile devin un indiciu al unei
relatii deficitare.

De asemenea, criticile pot fi ddundtoare cind partenerii

desartd sacul - adici isi ,adund” In secret nemulfumirile din trecut si apoi le comunicd pe
toate la un loc®®. Cind Enrique isi critica sotia, pe Sonja, pentru ci cheltuia prea multi bani
pe hainele pentru scoald ale copiilor, Sonja ii raspundea criticindu-l pentru greselile lui
anterioare despre care nu mai discutase cu el in trecut. ,Crezi ci eu sint cheltuitoare?”, a
replicat ea. ,,Cum ridmine cu toti banii pe care i-ai cheltuit pe excursia aceea stupidi de pescuit,
anul trecut ? Si, daci tot vorbim despre asta, sd nu crezi cd nu am observat cd ai transferat
banii aceia din contul nostru de economii, luna trecutd, fard sd ma intrebi. Pe ce i-ai cheltuit ?
Pe o altid lucrare de arti cu pret exagerat, pentru biroul tiu? Te astepti si am grija cum
cheltuirea banii, in timp ce tu ii risipesti de cind ne-am césatorit ! ”

Fiecare dintre nemultumirile Sonjei ar putea fi intemeiate. Cu toate acestea, reactia ei la
critica adusi de Enrique este neproductivd. Formulindu-si toate criticile dintr-odatd, Sonja
distrage atentia de la conflictul actual, cu rezultatul posibil ca acesta si rimind nerezolvat.

DispreTuL. Un al doilea semnal de avertizare survine atunci cind partenerii manifestd
dispret unul fatd de celilalt, insultindu-se §i atacind valoarea celuilalt. Acest comportament

2 dispret Exprimarea insultelor gi atacurilor
la adresa valorii altcuiva.

poate include poreclele (,Prostule!”), folosirea sarcas-
mului sau a batjocurii pentru a ridiculiza cealaltd persoand
sau folosirea comportamentelor nonverbale care sugereaza

o opinie nemagulitoare despre cealaltd persoand, de exemplu, datul ochilor peste cap sau
zimbetul zeflemisitor. Mai poate include si ridiculizarea persoanei respective in fata celorlalti
si incurajarea altora si faci la fel.

Indiferent de forma sa, disprejul are rolul de a intimida si de a umili cealaltd persoand.
Studiile aratd c# reactionarea la un conflict prin acest tip de comportament ostil accentueaza
adesea stresul fizic al partenerilor, fapt ce le poate afecta sinitatea™.

ArirubiNea DErensiVA. Un al treilea semnal de pericol este faptul cd partenerii devin
defensivi in timpul conflictului. Atitudinea defensiva inseamni a te considera victimd si a
nega responsabilitatea pentru propriile comportamente. In

2 atitudine defensiva Tendinta de a nega v . . S . 5
loc sd asculte preocupirile partenerilor i s admitd cd

validitatea criticilor aduse sinelui.

trebuie sd schimbe anumite comportamente, persoanele

detensive se pling (,Nu e drept!”), se scuzd (,Nu este vina mea!”) si reactioneazi la
nemulgumiri prin nemultumiri (,,Poate cheltuiesc prea multi bani, dar tu nu-ti faci niciodatd
timp pentru copii §i pentru mine”). Oamenii au tendinfa

In viata de zi cu zi: Intrebati-va studentii
cind anume manifesta o atitudine defensiva
fata de critici, in viata de zi cu zi.

de a adopta o atitudine defensivi fatd de critici atunci cind
recunosc cd acestea sint fondate, dar nu vor sa accepte
responsabilitatea de a-gi schimba comportamentele.
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Brocarea. Ultimul dintre cei patru ,céldreti ai Apo-
calipsei” indentificati de Gottman este blocarea sau retra-
gerea dintr-o conversatie sau interactiune. Oamenii care
apeleazd la blocare se comportd adesea ca §i cum s-ar
»inchide” ; cu alte cuvinte, nu-gi mai privesc partenerii,
inceteazd sd mai vorbeasca si sd rdspunda la ceea ce spun
partenerii. in unele cazuri, pirisesc chiar camera, pentru
a pune capit conversatiei. Motivul plecirii lor nu este
calmarea, care ar putea fi o strategie eficientd. Mai degrabi,
vor sd incheie complet conversatia.

Studiile lui Gottman au sugerat cd oamenii apeleaza la
blocaj cind se simt coplesiti din punct de vedere emotional
si psihologic sau sint incapabili sd mai continue conversatia.
Din pacate, cind unul dintre parteneri apeleazd la blocaj,

395

2 blocare Retragerea dintr-o conversatie
sau dintr-o interactiune.

Gottman a descoperit cd oamenii apeleazd la
blocajatunci cind se simt coplesiti din punct de
vedere emotional si psihologic.

Etica in prim-plan: Cercetarile extinse ale {ui
Gottman i-au oferit capacitatea de a anticipa
cuun mare grad de acuratete probabilitatea
ca un cuplu sa divorteze, dupa ce urmdreste
doar citeva minute din conversatiile lor con-
flictuale. Este etic din partea lui sa e comu-
nice partenerilor cd el considera ca probabil
vordivorta? Este lipsit de etica sd nu le spuna?

rezolvarea dezacordurilor cuplului devine aproape imposibild. De asemenea, studiile au aratat
cd atunci cind sotii apeleazi la blocaj in timpul unui conflict, sotiile manifestd adesea o crestere
semnificativd a nivelurilor de cortizol si noradrenalini, hormoni de stres®.

Strategii de gestionare cu succes a conflictelor

Conform studiilor lui Gottman, criticile, manifestirile dispretuitoare, atitudinea defensivi si
blocarea nu sint modalitd{i productive de gestionare a conflictelor. Deoarece nu puteti evita
conflictele, ce alternative aveti pentru a-l gestiona in mod adecvat? Conform cercetétorilor
Robert Blake si Jane Mouton, optiunile privind gestionarea conflictelor se bazeazid pe doud
dimensiuni fundamentale : preocuparea pentru propriile dumneavoastrd necesitdti si dorinte i
preocuparea pentru nevoile si doringele celeialte parti implicate®. Reprezentate pe un grafic
(figura 11.2), aceste dimensiuni genereazi cinci strategii principale de implicare in conflict:
competitia, evitarea, tolerarea, compromisul si colaborarea.
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Figura 11.2. Cind grija pentru sine si grija pentru altul sint juxtapuse, acestea genereaza cinci
strategii de implicare in conflict: competitia, evitarea, tolerarea, colaborarea si compromisul.
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in timp ce vom analiza fiecare dintre aceste strategii in sectiunea de fati, nu uitati ci, in
sine, conflictul nu este nici inerent pozitiv, nici inerent negativ, ci mai degrabd neutru. Ceea
ce determind daci este bun sau riu este strategia pe care o adoptati pentru a-1 gestiona. Unele
dintre aceste strategii pe care le vom prezenta vi se vor pirea mai constructive decit altele,
dar nici una dintre ele nu constituie alegerea adecvati in orice situatie. in schimb, intr-un
anumit context, orice strategie poate fi optiunea cea mai buni.

CompETITIA. Stilul competitiei dezviluie o preocupare intensd pentru propriile dumnea-
voastrd nevoi si dorinte si o preocupare redusd pentru nevoile si dorintele celeilalte parti

implicate. Scopul dumneavoastr este sa cistigati conflictul,

O competitie Strategie de gestionare a con-
flictului prin care scopul uneia dintre parti
este sd cistige, iar cealaltd sa piarda.

Cind adoptati stilul de conflict axat pe com-
petitie, urmdriti scopul ca dumneavoastrd sd
cistigati, iar cealaltd parte implicatd sd piarda.

iar cealaltd persoand sd piardd. O astfel de abordare a
conflictului seam@ni mult cu jocul de fotbal. Nu existd
»remize” - victoria unei echipe inseamnd cd echipa cealaltd
pierde.

Stilul competitiv poate fi adecvat in situatii unde existd
un rezultat concret care nu poate fi impdrtit, de exemplu,

cind doui persoane concureazi pentru acelasi loc de munci. De asemenea, competitia continua
poate consolida relatiile, atit timp cit partenerii relationali considerd competitia un aspect mai
degrabd pozitiv decit negativ al relatiei lor52. Competitia devine problematici atunci cind

incepe si genereze resentimente sau doringa de rizbunare pe cealalti persoani®.

EviTaAREA. O abordare foarte diferitd a conflictului este stilul evitdrii, care implicd o
preocupare redusd atit pentru sine, cit §i pentru ceilal{i. Adoptarea acestui stil inseamni

9 evitare Strategie de gestionare a conflic-
tului care implica ignorarea acestuia sau inca-
pacitatea de a-l gestiona.

Subiect de discutie: In timp ce discutati
fiecare strategie, cereti-le studentilor s& dea
exemple de situatii in care ar fi preferabila
aceasta strategie.

ignorarea conflictului si speranta cd va dispirea de la sine.
Dacai blocarea inseamnd retragerea din conversatie in mij-
locul unui episod conflictual, evitarea inseamna neimplicarea
in conflict incd de la inceput. Totusi, adesea, conflictele evi-
tate pur si simplu se agraveaza.

Unii oameni aleg evitarea din cauzi cd nu se simt bine
dacd se implicd in conflict ; altii o aleg pentru ci nu le pasi
suficient de mult de rezultatul conflictului, ca sd se mai

preocupe de el. Evitarea conflictului nu este intotdeauna o alegere gresitd ; multi oameni din
relagiile satisfacitoare aleg si ignore sau sd evite anumite motive de discordie, pentru a mentine
armonia®. Totusi, cind evitarea devine principala modalitate de gestionare a conflictelor, unele
conflicte importante rimin adesea nerezolvate, situatie care genereazi insatisfactie in relatii®.

ToLERAREA. Tolerarea este opusul competitiei. Acest stil implici demonstrarea unei
preocupdri profunde pentru cealaltd parte, dar o preocupare redusi pentru sine. In stilul

2 tolerare Strategie de gestionare a conflic-
telor care implica cedarea la nevoile si dorin-
tele celeilalte persoane, subordonindu-le pe
cele proprii. )

Subiect de discutie: Rolurile de gen pot
avea influenta asupra tolerarii, deoarece a
pune nevoile celorlalti mai presus de cele
proprii constituie o caracteristica a rolului
traditional feminin.

tolerant, scopul dumneavoastra este s vd sacrificati, astfel
incit cealaltd parte implicatd sa cistige, iar dumneavoastrd
sd pierdefi. Unii oameni recurg la tolerare pentru a ,,mentine
pacea” in relatiile lor. Aceastd strategie poate da rezultate
bune pe termen scurt. Pe termen lung, tolerarea continud
a celeilalte pirti implicate poate cauza resentimente.
Cultura joacd un rol important in folosirea strategiei de
tolerare. In societitile colectiviste (de exemplu, in multe
societiti asiatice), tolerarea ca reactie la conflict este adesea
de asteptat si este consideratd o dovadd de respect, de

noblete®. in schimb, oamenii din societitile individualiste (de exemplu, din Statele Unite) pot
fi considerati slabi sau , firi coloand vertebrald”, dacd ii tolereazd in permanentd pe altii.
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CompromisuL. Compromisul implicd o preocupare moderatd pentru nevoile si doringele
celorlalti. In cadrul acestei strategii, ambele pdrti renunti la ceva, cu scopul de a obtine ceva.

Nici una dintre pérti nu obtine exact ceea ce vrea, dar toate

partile pirdsesc conflictul dupi ce au obtinut ceva valoros. = ¢compromis Strategie de gestionare a con-

S3 presupunem ci negociati o ofertd pentru un loc de
munci si vreti un salariu mai mare decit este dispus anga-
jatorul si vd ofere. Prin negociere, sinteti de acord si

flictelor in care ambele pérti renunta la ceva
ce isi doresc, pentru ca ambele sa primeasca
ceva ce isi doresc.

acceptati un salariu mai mic decit ati solicitat initial, iar angajatorul este de acord si vi ofere
in schimb o siptdmini de concediu suplimentard. Nici unul dintre dumneavoastri nu a obtinut
exact ceea ce voia, dar fiecare a obtinut ceva ce apreciazi, in schimbul renuntérii la altceva.

Compromisul necesitd timp si rdbdare, dar genereazd adesea rezultate mai bune decit
competitia, evitarea sau tolerarea. Caseta ,,Aveti aptitudini ?” de pe pagina urmitoare oferd
sugestii pentru exersarea compromisului in timpul unui conflict.

~ COMPROMISUL

Compromisul le oferd ambelor pirti dintr-un conflict ceva pe care acestea pun pret.

pretul de
vinzare al unei
masini - si
obtind ceva
valoros.

CovLaBORAREA. Stilul colaboririi dezviluie o preocu-
pare sporitd atit pentru necesititile partenerului, cit si
pentru cele proprii. Scopul este si se ajungd la o situatie
care sd permitd avantaje maxime pentru ambele pérti. De

Ce? De ce ? Cum ? Incercati!
Inviagi s3 Pentru a ajuta 1. Dacd se pare ci nici una 1. Impreuni cu un coleg care
faceti ambele parti dintre partile implicate nu va | va pretinde ci este colegul
compromisuri | implicate in ,Cistiga” conflictul in mod dumneavoastrd de cameri,
cind conflict - de direct, spuneti ,,Hai sd facem |purtati o conversatie in care
gestionati exemplu, intr-un | un compromis”. rdspundeti la criticile pe care
conflicte. conflict privind |2. Identificati ce este cel mai |vi le aduce cu privire la

important pentru
dumneavoastrd intr-un conflict
(,,Chiar am nevoie si vind
magina cu cel putin 6.500 de
dolari”), apoi spuneti-i cele-
lalte parti implicate sd facd
acelasi lucru (,, Vreau si obtin
cel mai bun preg posibil”).

3. Propuneti solutii ale
conflictului care s rezolve
cele mai presante necesitd(i ale
ambelor parti implicate
(,,Daci achizitionati magina cu
6.500 de dolari, vi ofer si
unitatea GPS si costul unui an

obiceiurile dumneavoastrd
legate de invatare sau de
curdtenia in apartament.

2. In loc sa acceptati pe loc
sugestiile de schimbare
propuse de partener, iden-
tificati ce este cel mai
important pentru dumnea-
voastrd si rugati-1 pe partener
sd facd acelasi lucru.

3. Propuneti o solutie care vi
va oferi fiecdruia ceva ce vd
doriti. Continuati s propuneti
compromisuri pind ce
partenerul dumneavoasird

de servicii radio prin

accepta
WS TP

2 colaborare Strategie de gestionare a con-
flictelor care presupune cautarea unei solutii
care sa satisfaca necesitatile ambilor parteneri.

exemplu, dupd ce au avut primul copil, Mick si Laura au resimtit povara financiar a cresei,
in timp ce Mick lucra, iar Laura mergea la cursuri. Solutia de colaborare a constat in diminuarea
numirului de ore lucrdtoare ale lui Mick, iar Laura s-a inscris la cursuri online, astfel incit
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micar unul dintre ei s& fie acasd in fiecare zi. Banii economisili de 1a plata cresei au compensat

veniturile la care au renuntat din cauza diminudrii orelor de lucru ale lui Mick. In plus, atit

Laura, cit i Mick s-au simtit mai bine, pentru ci reuseau

S.u.bl.ect dg d.ISCl;ItAIe: Studentilor Ig p.oate fi sd-si ingrijeascd singuri copilul.

dificil s& distinga intre compromis si cola- . . .
Colaborarea pare probabil modul ideal de gestionare a

borare. Evidentiati ca a colabora inseamna a . . . .. .
depune eforturi comune pentru a stabili cum conflictelor - in multe situatii, asa si este. De asemenea,

anume ambele pérti implicate pot obtine poate solicita foarte multd energie, rabdare si imaginatie.

ceea ce vor, in timp ce compromisul implica Degi poate si pard abordarea cea mai bunid, ea poate fi

faptulcaka!nbele partlotztm doar o parte din totodati si cea mai dificil.

ceea ce i5i doresc, dupd ce au renuntat la . N . . .

altceva. Cum ar putea functiona in viata reald fiecare dintre

aceste strategii ? In sectiunea ,,Pe scurt” este prezentat un

conflict - doi frati se ceartd in legiturd cu cine va primi o magind noud - si exemplificd modul
in care fiecare dintre aceste abordiri poate fi utilizati in implicarea intr-un conflict.

PE SCURT « CINCI ABORDARI ALE CONFLICTULUI

Carlasi Ben, sord si frate, au economisit fiecare 1.500 de euro, ca avans pentru o masina. Paringii
mai pot contribui cu o suma suficient de mare pentru a cumpara o singura masing, nu doug,
asa ca Ben si Carla sint implicati intr-un conflict privind cine anume va obfine banii. lata cinci
exemple de abordéri pe care le poate folosi Carla in implicarea in acest conflict:

Competitia « Carla incearca sa-si determine parintii sé-i dea ei toti banii economisiti si sa nu-i dea
nimic lui Ben.

Evitarea - Carla nu aduce vorba despre conflict, sperind ca parintii vor gasi singuri o modalitate
de a-l rezolva.

Tolerarea « Carla isi incurajeaza parintii sa-i dea lui Ben banii economisiti, nu ei.

Compromisul « Carla sugereaza ca ea si Ben sa-si puna banii la un loc cu ai parintilor si s cumpere
0 masind pe care sa o foloseasca amindoi.

Colaborarea « Carla se sfatuieste cu Ben si cu parintii pentru a vedea cum s-ar putea sa-si cumpere
si ea, 5i Ben cite o masina.

INVATATI Prin ce difera critica si dispretul? Cind anume evitarea ar putea fi o strategie mai buna
de gestionare a conflictelor decit tolerarea?

APLICATI  Tmpreuna cu un coleg, urmirigi un episod din serialul dumneavoastra preferat de
televiziune. Ori de cite oriIn serial survine un conflict, identificati impreuna exemplele
de ,cei patru calareti ai Apocalipsei’, conform teoriei lui Gottman.

REFLECTATI Cum va simtiti cind cineva foloseste strategia blocarii in timpul unui conflict cu dum-
neavoastra? Cind anume colaborarea vi se pare o provocare?

RETINETI IDEILE DIN CAPITOL

1. Specificul conflictului interpersonal (p. 373)

-+ Conflictul constituie disputa manifesta dintre doud sau mai multe parti interdependente,
care percep cd au scopuri incompatibile, resurse insuficiente si interferente reciproce care
te impiedicd sa-si atinga scopurile.

«  Oamenii conceptualizeaza adesea conflictele folosind o diversitate de metafore precum un
proces, un joc, un act de echilibristicd si o gradina.

2. Conflictul in relatiile personale (p. 376)

+  Conflictut este natural. Are dimensiuni de continut, relationale si procedurale si poate fi

direct sau indirect. Conflictul poate fi daunator; de asemenea, poate fi si benefic.
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»  Oamenii au conflicte cu privire la o varietate de subiecte. Unele subiecte - de exempluy,
criticile personale, banii si treburile gospoddresti - sint deosebit de comune in relatiile
interpersonale.

- Conflictul este influentat de orientarile rolurilor specifice genurilor si sexelor; barbatii sint
incurajati sa fie competitivi, iar femeile sa fie tolerante.

« Modul in care oamenii gestioneaza conflictele este influentat de caracterul individualist
sau colectivist al culturii lor si contextualitatea inalta sau slaba a culturii din care fac parte.

- Conflictele sint foarte frecvente in mediile online, din cauza efectului de dezinhibare.

Puterea si conflictul (p. 385)

« Puterea este capacitatea de a manipula, influenta sau controla alti oameni sau evenimente.

«  Puterea depinde de context, dar este intotdeauna prezenta. Poate fi pozitiva sau negativa,
in functie de modul in care este exercitata. Puterea si conflictul se influenteaza reciproc.

. In general, oamenii isi exercitd cinci tipuri de putere: puterea dominatoare, coercitiva,
referentiald, legitima si de expert.

- Puterea este influentata de rolurile asociate sexelor si genurilor.

- Modul in care oamenii conceptualizeazd puterea este afectat de cultura din care provin,
respectiv o culturd cu distanta ierarhica mare sau mica.

Gestionarea conflictului interpersonal (p. 393)

- In relatiile romantice, patru comportamente conflictuale sint factori care anticipeaza cu
acuratete disolutia relatiei: criticile, dispretul, atitudinea defensiva si blocajul.

- Oamenii folosesc cinci strategii generale pentru a gestiona conflictul: competitia, evitarea,
tolerarea, colaborarea si compromisul. Strategia optima de management al conflictelor
depinde de situatie si de obiectivele participantilor.

TERMENI-CHEIE

agresivitate pasiva (p. 382) mesaj submisiv (p. 386)
atitudine defensiva (p. 394) metaconflict (p. 377)

blocare (p. 395) putere (p. 385)

colaborare (p. 397) putere coercitiva (p. 388)
competitie (p. 396) putere de expert (p. 389)
compromis (p. 397) putere legitima (p. 389)

conflict interpersonal (p. 373) putere recompensatoare (p. 388)
critica (p. 393) putere referentiald (p. 388)
dispret (p. 394) relatie complementara (p. 386)
efect de dezinhibare (p. 384) relatie simetrica {p. 386)

evitare (p. 396) tipar comportamental de solicitare-retragere (p. 382)
mesaj dominator (p. 386) tolerare (p. 396)

mesaj neutru (p. 386)

iNTREBARI PENTRU DISCUTII

Cu cine aveti conflictele cele mai suparatoare? Care este obiectul unor astfel de conflicte?

Ce ati observat cu privire la modalitatile diferite in care se implica in conflict femeile si bérbatii?
Care sint unele exemple de utilizare pozitiva a puterii? Dar de utilizare negativa?

Care dintre ,cei patru caldreti ai Apocalipsei”ai lui Gottman vi s-ar parea cel mai deranjant daca
ar apdrea iIn propria dumneavoastra relatie? De ce?



PROGRAMUL DE FORMARE INITIALA A
MEDIATORILOR

INSTITUTUL TRANSILVAN DE MEDIERE




CONTINUUM-UL SOLUTIONARII CONFLICTELOR

evitare

Prin decizia privata a partilor

negociere

conciliere

mediere

Prin decizii private ale unei

terte parti

decizie
administrativa

arbitraj

Prin decizii publice legale ale Prin decizii impuse prin
unei terte parti autoritare coercitie extralegala

decizie a decizie actiune violenta

. legislativa directa
instantelor de

o nonviolenta



NEGOCIEREA

Definitie

Negocierea este un proces de comunicare voluntar prin care doua sau mai multe parti incearca sa ajunga la un punct
de vedere comun cu privire la o anume situatie, un anume comportament sau un anume proces de schimb.

Negocierea rezultd din nemultumirea a cel putin unei pdrti fatd de o anumitd stare de lucruri, fapt care necesitd, in
viziunea acesteia, o schimbare.



TEHNICI DE NEGOCIERE




CONCEPTE DE BAZA

Negociere nu poate fi demarata decat in simetrica
prezenta a cel putin doua parti care depind ‘ Interdependenta
una de cealalta in atingerea obiectivelor lor.

asimetrica

Cu cat pdrtile depind mai mult una de cealaltd, cu atat mai mare va fi dorinta lor de a negocia, iar cu cat diferenta de
dependentd dintre pdrti va fi mai mare, cu atdt mai mult acordul final va avea forma pe care partea cea mai putin

dependentad o va dori.



CONCEPTE DE BAZA

Puterea de negociere

Totalitatea elementelor care
dau posibilitatea partilor sa
influenteze intr-un mod sau
altul rezultatul unei negocieri.

elemente care tin de parti —

elemente de relatie —

BATNA

pozitii, interese,
nevoi, valori,
abilitati, cunostinte
informatii

gradul de simetrie a
interdepednentei,
vechimea, importanta



CONCEPTE DE BAZA

Best Alternativele pe care le au partile de a-si
Alternative rezolva problema sau de a-si atinge
Toa obiectivele in afara procesului de
Negotiated negociere, prin alte mijloace decat
Agreement hegocierea.

Contextul

Orice negociere are loc intr-un context clar delimitat, dinamic, in continua evolutie, in care elementul timp joaca un
rol substantial



CONCEPTE DE BAZA

Satisfactia
Insatisfactie

Pozitia initiala
40.000

Pozitia finala
75.000

Pozitia tinta
60.000

Pozitia initiala
40.000

Pozitia tinta
75.000

Pozitia finala
60.000




STILURI DE NEGOCIERE

Modelul Thomas-Kilmann

Modalitati de reactie in situatii de criza sau

conflictuale:

* competitiv (asertiv si non-cooperativ)

* evitant (non-asertiv si non-cooperativ)

* acomodant (non-asertiv si cooperativ)

* colaborativ (asertiv si cooperativ)

* compromis (asertivitate si cooperare
intermediare)

Interesele A
celorlalti
maxim
e
-
. 9 colaborare
DT [T L s S
Q
= .
Q compromis
Q
minim-—
evitare
minim meﬂiu

maxim

Interesele
personale



STILURI DE NEGOCIERE

Stilul autoritar » comportamentul competitiv (asertiv, non-cooperativ)

* Atingerea obiectivelor proprii in detrimentul relatiei

* Interpretarea negocierii ca o competitie, ca un joc de suma zero (win-loose)

 Strategia: folosirea la maximum a puterii de negociere superioara in vederea impunerii
aproape unilaterale a prevederilor acordului final

Stilul evitant » comportamentul evitant (non-asertiv, non-cooperativ)

» Obiectivele proprii sunt fie prea putin importante, fie nerealizabile in conditiile respective

 Strategia: Evitarea angajarii in discutii, prin amanare, temporizare, lipsa de oferte, retragere

* Recomandat atunci cand sansele de atingere a propriilor obiective sunt minime sau
inexistente, cand un acord final ar fi unul net dezavantajos si cand exista perspectiva unor
modificari de context intr-un viitor previzionabil care ar crea oportunitatea unei
negocieri sub auspicii mai favorabile.



STILURI DE NEGOCIERE

Stilul conciliant - comportamentul acomodant (non-asertiv, cooperant)

* Relatia primeaza in dauna obiectivelor proprii

Stilul colaborativ + comportamentul colaborativ (asertiv si cooperativ)

* Accesul ambelor parti spre obiectivele lor maximale

Stilul de compromis » comportamentul de compromis (asertivitate si cooperare intermediare)

* compromisul este rezultatul unor concesii reciproce care stabilesc renuntarea in mod
egal la atingerea obiectivelor lor maximale si incheirea acordului “la mijloc”



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

* Pregatirea negocierii
* Negocierea propriu-zisa
* Finalizarea negocierii



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Pregatirea negocierii

Parti

Analiza situationala Problemi

Proces

Specific-specific
Measurable-masurabil
Definirea si ierarhizarea obiectivelor — modelul Achievable-realizabil
Realistic-realistic
Time-bound-definit temporal



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Pregatirea negocierii

Alegerea stilului de negociere

Construirea strategiei de negociere > Evaluarea puterii de negociere
proprii si a celei a partii adverse
(plus BATNA)

Alcatuirea echipei de negociere si
distributia rolurilor in interiorul
acesteia



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Negocierea propriu-zisa

* Prezentarea ofertelor de deschidere

* Clarificarea pozitiilor

* Acordarea de concesii reciproce

* Depasirea blocajelor

* Conturarea termenilor unei intelegeri



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Tipuri de blocaje

De natura procedurala: Incertitudinea cu privire la limite poate determina una dintre parti sa incerce sa forteze o
concesie cand deja adversarul este la limita, provocand astfel iesirea acestuia din negociere si esecul intregului proces.

De natura afectiv-emotionala: Partile reactioneaza emotional la ofertele si argumentele adversarilor. Ele pot sa se
ataseze de pozitiile lor nu numai din motive de natura rationala, ci si afectiva — din orgoliu, din razbunare, ca reactie
exagerata la o perceputa injurie sau comportament considerat impropriu ale adversarului, datorita unor angajamente
luate anterior (asa numitul entrapment — a te prinde in capcana).

De natura comunicationala: Lipsa de precizie in exprimare, lipsa de ascultare activa, lipsa de atentie, manipularea
partizana a informatiilor, interpretarea mesajelor adversarilor intr-o maniera contraproductiva



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Depasirea blocajelor de natura procedurala

* construirea unui climat de incredere reciproca (tehnica folosita pe scara larga in Orient) care sa faca
posibila comunicarea limitelor fara teama folosirii acestor informatii in mod necorespunzator de catre adversar;

e structurarea unor proceduri detaliate de purtare a negocierilor, cu pasi obligatorii pentru fiecare dintre
participanti;

* introducerea unor noi dimensiuni in negociere (linkage) astfel incat sa se genereze seturi mai largi, mai
cuprinzatoare de optiuni, astfel incat partile sa poata configura un acord convenabil prin combinarea unor
concesii reciproce pe dimensiuni diferite de negociere;

» oferirea de motivatii suplimentare, de alta natura decat cea a mizei negocierii, care sa induca concesiile
necesare incheierii unui acord (trade-off).



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Depasirea blocajelor de natura afectiv-emotionala

* control asupra propriilor emotii si reactii;

* abtinerea de la actiuni si declaratii care pot genera reactii emotionale
contraproductive adversarilor;



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Depasirea blocajelor de natura comunicationala

* Ascultare activa: nu numai la ascultarea cu atentie acelor spuse de ceilalti, ci si la reformularea si sumarizarea
celor spuse cu scopul verificarii intelegerii sensului exact al celor expuse;

* Folosirea unui limbaj precis, cu evitarea cuvintelor polisemantice sau a expresiilor colocviale care pot induce
confuzie prin interpretarea diferita in functie de gen, varsta, pregatire, identitate locala, regionala sau nationala, religie
etc.

« Evitarea folosirii codurilor de limbaj apartinand unor subgrupuri culturale, a expresiilor de jargon sau argou al
caror inteles poate fi diferit de la o persoana la alta, sau chiar jignitor;

* Atentie la coordonatele de natura culturala in comunicare — oameni care provin din medii diferite cultural au
asteptari diferite, dau intelesuri diferite unor cuvinte sau expresii, se exprima in mod diferit si valorizeaza diferit
anumite concepte sau comportamente.



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Finalizarea negocierii

* stabilirea cu precizie si in detaliu a termenilor acordului de negociere;

* obtinerea angajamentului partilor fata de acordul rezultat din negociere



GRESELI FRECVENTE IN PROCESUL DE NEGOCIERE

Greseli care survin in timpul pregatirii negocierii
* lipsa analizei situationale

* lipsa identificarii precise a obiectivelor si a ierarhizarii acestora

* evaluarea precara a puterii de negociere proprii si a celei a adversarilor;
* lipsa identificarii BATNA proprii si a celei a adversarilor

* necunoasterea stilului propriu de negociere sau mentinerea unui stil de negociere chiar atunci cand acesta
este contraproductiv;

alcatuirea defectuoasa a echipei de negociere



GRESELI FRECVENTE IN PROCESUL DE NEGOCIERE

Greseli care survin in timpul negocierii propriu-zise

* idei preconcepute la demararea negocierii propriu-zise;
* oferte de deschidere vagi, confuze sau exagerate, care pun sub semnul intrebarii fie bunacredinta a negociatorului, fie
seriozitatea intentiei sale de a negocia;
* antrenarea in spirala acuzatiilor si atacurilor la persoana, generata de controlul inadecvat al starilor emotionale sau de
rezistenta adversarului de a da curs solicitarilor facute;
* erorile de comunicare:
- lipsa de atentie la cele spuse de partea adversa si concentrarea asupra a ceea ce una din parti doreste sa spuna in
detrimentul ascultarii celor spuse de cealalta parte;
- lipsa de precizie in exprimare si nefolosirea tehnicilor de verificare a intelesului mesajului transmis;
- utilizarea unui limbaj confuz, vag sau extrem de alambicat, cu intentia fie de epata, fie de a inlocui o autoritate care
nu exista;
- lipsa de concentrare pe un subiect si abordarea in succesiune rapida a mai multor subiecte, fara a da timp digerarii
informatiilor sau elucidarii unor aspecte mai putin limpezi.



METODA NEGOCIERII PRINCIPIALE

Orice negociere trebuie judecata in functie de trei criterii:
* trebuie sa produca un acord intelept (daca acesta este posibil);

* trebuie sa fie eficienta;
* trebuie sa imbunatateasca (sau cel putin sa nu strice) relatia dintre cele doua parti.

Negocierea principiala:
Oameni : separarea problemei de oameni.
Interese : concentrarea pe interese, nu pozitii.

Optiuni : generarea unei game largi de posibilitati inainte de a decide.
Criterii obiective : necesitatea de a insista ca rezultatul sa fie bazat pe niste standarde
obiective si independente de partile care participa la negociere.




INSTITUTUL
TRANSILVAN
DE MEDIERE

TERNICI DE MEDIERE




MEDIEREA

Definitii

1. Negociere asistata de un tert neutru si impartial, in conditii de confidentialitate,
autodeterminare (liber consimtamant) si in deplina cunostinta de cauza (TIM).

2. Medierea reprezinta o modalitate de solutionare a conflictelor pe cale amiabila, cu ajutorul
unei terte persoane specializate in calitate de mediator, in conditii de neutralitate, impartialitate,
confidentialitate si avand liberul consimtamant al partilor (Legea 192/2006, art. 1 alin. 1).

3. Medierea reprezinta interventia intr-un conflict a unei terte parti fara capacitatea de a
impune solutii si care asista partile sa ajunga in mod voluntar la un acord mutual acceptabil
(Christopher W. Moore).

4. Medierea este orice proces de solutionare a disputelor prin care o terta parte fara putere
decizionala ajuta partile sa ajunga la un acord (Beer&Stief).



Avantajele medieri

= Proces informal, al carui design se realizeaza in comun de catre mediator si clienti

= Durata in timp scurta in comparatie cu justitia traditionala

= Costuri relativ scazute

= Solutia apartine partilor, nu este impusa asupra lor de o terta instanta
= Atentie acordata nu doar mizei disputei, ci si relatiei dintre parti

= Procedura confidentiala, potrivita cazurilor in care partile nu doresc sau pot fi semnificativ
dezavantajate de expunerea publica a disputei in care sunt implicate



Limitele medieri

* Nu exista garantia unei solutionari cu succes, aceasta depinzand de capacitatea partilor
implicate de a ajunge la un acord

* Implementarea acordului rezultat in urma medierii depinde de bunavointa si bunacredinta a
partilor, neavand un caracter executoriu asemeni unei sentinte judecatoresti

= Durata procesului si costurile sale, desi mai scazute in general fata de justitia traditionala,
sunt dependente de capacitatea si disponibiltatea partilor de a ajunge la o solutie reciproc
convenabila

= Tntrucat medierea este o procedura exclusiv voluntara, exist3 oricand riscul abandonarii sale
de catre una dintre parti si necesitatea solutionarii prin instanta de judecata, ceea ce adauga
automat costuri in plus decat daca se apela de |la inceput la justitia traditionala



Rolul mediatorului

* ajuta partile sa inteleaga si sa exploreze toate fatetele conflictului
e ajuta partile sa-si inteleaga interesele si nevoile dincolo de pozitiile afisate si asumate
Investigatie ———  « a3jutd partile s3-si genereze obiectivele cu mare acuratete

* ajuta partile sa analizeze consecintele posibile ale fiecarei actiuni asupra celeilalte

parti si a procesului de solutionare in intreg

* sainteleaga aspectele emotionale ale conflictului (si sa fie capabil sa arate acest lucru
partilor)

Empatie —= * sa creeze spatiu pentru exprimarea aspectelor emotionale

* sa utilizeze acele proceduri care se pliaza cel mai bine pe nevoile de ordin emotional ale

_ partilor




Rolul mediatorului

* sa aiba capacitatea de a asculta activ
Comunicare

eficients * sa aiba capacitatea de a reformula mesajele astfel incat sa creeze maxim de intelegere

a acestora cu minim de impact emotional negativ

* mediatorul nu ofera si nu impune solutii

* exploreaza impreuna cu partile alternativele pe care acestea le au la dispozitie

e genereaza optiuni

* evalueaza si testeaza angajamentul partilor fata de deciziile luate in comun

* utilizeaza tehnicile de persuasiune pentru a determina partile sa-si construiasca oferte
realiste si a analiza lucid aceste oferte

Solutionare -




Rolul mediatorului

» stabileste regulile de interactiune dintre parti

e garanteaza dreptul si posibilitatea fiecareia de a se face auzita si de a-si prezenta si
promova interesele legitime

e asigura egalitatea de tratament si egalitatea de sanse pe parcursul medierii
Control — & g > €8 ’ PEP

» controleaza si confrunta comportamentul abuziv si/sau contraproductiv

* calmeaza si directioneaza discutiile astfel incat sa fie servit obiectivul central al
medierii: construirea unui acord durabil, bazat exclusiv pe vointa si interesele legitime
ale partilor

Mediatorul educa si asista partile in procesul de negociere, ajuta partile sa utilizeze informatiile pe care le detin
pentru a lua cele mai bune decizii cu privire la solutionarea conflictului si testeaza realismul acestor decizii.




Calitatile unui bun mediator

e Atentie si capacitatea de a acorda atentie

e Capacitatea de a fi direct si de a confrunta

e Confortabil cu emotii intense, certuri, intreruperi

e Capacitatea de a castiga increderea si de a-si impune autoritatea

e Imaginativ si rabdator

e Capabil sa empatizeze si sa fie gentil

e Capabil sa se abtina in a da judecati de valoare, sa puna deoparte propriile opinii,
reactii sau chiar principii

e Nevoie redusa de recunoastere, credit, sau solutionare a lucrurilor in maniera sa



STRUCTURA PROCESULUI DE MEDIERE




Structura procesului de mediere

Pregatirea medierii
Medierea propriu-zisa (sedintele de mediere)

Finalizarea medierii



Pregatirea medieri

e Contactarea mediatorului de catre una sau ambele parti
e Contactarea mediatorului de catre o terta parte interesata in disputa

Initierea procesului de mediere . . ) . .
’ P e Deferirea cazului de catre o autoritate competenta

e Colectarea si analizarea informatiilor cu privire la conflict — analiza
de conflict

e Determinarea celei mai bune strategii de abordare a conflictului

e Stabilirea procedurilor si regulilor de urmat in timpul medierii
intalniri preliminarii e Pregatirea partilor pentru mediere

e Stabilirea detaliilor cuprinse in contractul de mediere

e Semnarea contractului de mediere

e Stabilirea datei, orei si locului pentru desfasurarea sedintelor de
mediere




Analiza conflictului




Definirea conflictului

Exista un conflict atunci cand perceptia ca ele au




Elemente de structura

e Care sunt pozitiile partilor?

e Care sunt interesele partilor?

e Care este natura intereselor partilor?

* Care sunt informatiile pe care se bazeaza pozitiile si interesele partilor?

Miza conflictului —

e Cine sunt partile?
e Care sunt valorile partilor?
* Cum se vad partile fiecare pe sine insele si fiecare pe celalalt?

Caracteristicile
partilor



Elemente de structura

e Care este istoria relatiei dintre parti?

e Care sunt atitudinile partilor una fata de cealalta?

* Care sunt mijloacele pe care partile le-au folosit pentru a-si urmari
interesele?

Relatia dintre parti —

* Care sunt regulile si legile care actioneaza in cazul dat?
Contextul conflictului e (Care sunt alte elemente de mediu care influenteaza cazul — economic,
politic, cultural, social, international etc.?



Structura conflictelor

Punctul
culminant




Triunghiul conflictului

Proces



Cercul conflictului

Interese

Informatii
Atitudini

. Proces
Valori Context

Relatie



Medierea propriu-zisa

e Cuvantul de deschidere al mediatorului
* Prezentarile de pozitie ale partilor

* Dezbateri: identificarea divergentelor si intereselor comune, obtinerea si clarificarea informatiilor,
analiza atitudinilor si relatiei, punctul de turnura

e Construirea agendei de negociere
e Construirea acordului

* Verificarea durabilitatii acordului



Finalizarea medierii

* Acord intre parti: redactare acord, redactare proces-verbal

* Acord partial intre parti si lasarea unor chestiuni spre a fi solutionate pe alta cale:

o o redactare acord partial, redactare proces-verbal
Finalizarea medierii —

* Denuntarea medierii de catre una sau toate partile: redactare proces-verbal

* Tnchiderea medierii de citre mediator: redactare proces-verbal cu includerea
motivatiei pentru inchidere
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