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Informatii generale

1. Date de identificare a cursului
Date de contact ale titularului de curs: Date de identificare curs si contact tutori:

Nume: Lector univ.dr. Ciprian Raul Tripon Numele cursului — Managementul conflictelor si

. . ) tehnici de negociere
Birou: Sala 406, etajul 1V, sediul Fac. de

Stiinte  Politice, Administrative si  ale Codul cursului — UA3206
Comunicarii, Str. Gen.Traian Mosoiu 71, Cluj-

Napoca Anul, Semestrul —anul 3, sem. 2

Telefon: 0264-431505, interior 6258 Tipul cursului - Optional

E-mail: tripon@fspac.ro Pagina web a cursului- http://www.apubb.ro
Consultatii: Miercuri, orele 16 - 18, sala 406 Tutore — Asistent univ. dr. Marius Dodu

E-mail: dodu@fspac.ro

Consultatii: Joi, orele 10 — 12, sala 406

2. Conditionari si cunostinte prerechizite

Tnscrierea la acest curs nu este conditionati de parcurgerea sau promovarea vreunei discipline. Tn
schimb, cunostintele dobandite prin aprofundarea disciplinelor Teorii Organizationale, Managementul
Resurselor Umane si Dezvoltare Organizationala si managementul schimbarii sporesc considerabil
accesibilitatea temelor pe care vi le propunem. In totalitatea lor, aceste prerechizite vor fi foarte utile in
rezolvarea chestionarelor de autoevaluare ce incheie fiecare modul si, respectiv in promovarea

examenului de evaluare finala.

3. Descrierea cursului

Cursul de Managementul Conflictelor si Tehnici de Negociere face parte din pachetul de
discipline fundamentale ale specializarii in stiintele administatiei publice, nivel licenta, din cadrul
Facultatii de Stiinte Politice, Administrative si ale Comunicarii, a Universitatii ,,Babes-Bolyai” din Cluj-

Napoca. Disciplina continua familiarizarea studentilor cu problematica managementului resurselor



umane, situandu-se intr-o prelungire fireasca a cursului de Managementul Resurselor Umane si intr-0
relatie stransd cu cursurile de Teorii Organizationale, respectiv cel de Dezvoltare Organizational parcurse
in anii precedenti, dar si in acelasi an academic. Tematica tuturor acestor discipline mentionate mai sus se
completeaza reciproc.

Parcurgand aceasta disciplind, studentii vor constientiza cd o bund intelegere a managementului
conflictelor o implica analiza §i integrarea mai multor modele si teorii. Doar acele modele teoretice care
au reusit sa se impund In comunitatea stiintificd nationald si internationald §i care oferd utile
conceptualizari domeniului managementului conflictelor si tehnicilor de negociere vor fi dezbatute si

parcurse in cursul de fata.

4. Organizarea temelor n cadrul cursului

Cursul este structurat pe doua module de invatare: conflictul si managementul conflictelor si
negocierea si tehnicile de negociere. Primul modul este, la rindul sdu, compus din alte 2 unitati —
conflictul 1n organizatii §i desfasurarea si rezolvarea conflictelor. Abordarile referitoare la definirea
conflictului, sursele si tipurile de conflict, ciclurile si fazele conflictelor; strategiile si metodele de
rezolvare a conflictului; medierea si negocierea, opereaza activ in Intelegerea conceptului de conflict si,
nu Tn ultimul rénd, a celui de management al conflictelor. Alegerea acestor subiecte de discutie a fost
motivata de faptul ca ele s-au dovedit in timp cele mai viabile Tn modelarea si explicare managementului
conflictelor.

Nivelul de intelegere si utilitatea informatiilor ce se gasesc in fiecare modul vor fi sensibil
optimizate daca, in timpul parcurgerii suportului de curs, sursele bibliografice recomandate vor fi
consultate. Dealtfel, rezolvarea tuturor chestionarelor de autoevaluare impune, cel putin, parcurgerea
referintelor obligatorii, mentionate la finele fiecirui modul. In situatia in care nu veti reusi sa accesati

anumite materialele bibliografice, sunteti invitati sa contactati tutorul acestei disciplinei.

5. Formatul si tipul activitatilor implicate de curs

Prezentul suport de curs este structurat pe douda module, fiecare modul avand subunitati, asa cum
am prezentat mai sus. Parcurgerea acestora va presupune atat intdlniri fatd in fata (consultatii), cat si
muncd individuald. Consultatiile, pentru care prezenta este facultativa, reprezinta un sprijin direct acordat
dumneavoastra din partea titularului si a tutorelui. Pe durata acestora vom recurge la prezentari ale
informatiilor nucleare aferente fiecarui modul, insd va vom oferi, indeosebi utilizAnd mijloace auditive si
vizuale explicatii alternative, rispunsuri directe la intrebarile pe care ni le veti adresa. In ceea ce priveste

activitatea individuald, aceasta o veti gestiona dumneavoastra si se va concretiza in parcurgera tuturor



materilelor bibliografice obligatorii, realizarea unui referat si rezolvarea chestionarelor de autoevaluare.
Reperele de timp si perioadele in care veti rezolva fiecare din activitatile adineauri descrise sunt
monitorizate de catre noi prin intermediul calendarului disciplinei. Modalitatea de notare si, respectiv,
ponderea acestor activitati obligatorii, Tn nota finala va sunt precizate in sectiunea politica de evaluare si
notare.

Particularitatile invataimantului la distantd dar si reglementirile interne ale CFCID al UBB
parcurgerea si promovarea acestei discipline presupune antrenarea studentilor in urméatoarele tipuri de

activitati:

a. consultatii — pe parcursul semestrului vor fi organizate doud intalniri de consultatii fatd in fata,
prezenta la aceste Intalniri este facultativa;

b. realizarea unui referat de semestru cu o tema si un set de sarcini anuntate cu cel putin 30 de zile
Tnaintea datei de depunere a acesteia (aceasta sarcind este realizatd doar la mentionarea expresa a
cadrelor didactice si in conditiile comunicate de cétre acestea, n.n.).

c. forumul de discutii — acesta va fi monitorizat si supervizat de tutorele si titularul disciplinei.

6. Materiale bibliografice obligatorii

Tn suportul de curs, la finele fiecarui modul sunt precizate atat referintele biblografice obligatorii, cat
si cele optionale. Sursele bibliografice au fost stabilte astfel incat sa ofere posibilitatea unei analize
coerente si comprehensive a modelelor teoretice. Lucrarea autorului Bogathy Zoltan, intitulatd Conflicte
in organizatii (Timigoara, Eurostampa, 2003) cuprinde in mare parte structura modulului I, descriind
sursele si tipurile de conflicte in organizatii. Acelasi autor in cartea Negocierea in organizatii (1999), dar
si lucrdrile Rezolvarea conflictelor si negocierea (Rentrop & Straton, 1999) si Arta Negocierilor (Bill
Scott, 1996) structureaza cel de-al doilea modul, care se refera la negociere, porcesul si tehnicile de
negociere n organizatii. Lucrarile amintite se adreseaza studentilor de la invatdmantul la distanta, intrucat
se pune accent pe caracterul interactiv si organizarea structurii acestora. Referintele optionale, prezentate
la finele celor doua module au scopul de a completa, detalia si diversifica informatiile continute in
lucrarile mai sus amintite. Lucrarile mentionate la bibliografia obligatorie se gasesc si pot fi imprumutate
de la Biblioteca Facultatii de Stiinte Politice, Administrativa si ale Comunicarii din cadrul Bibliotecii

Centrale Universitare ,,Lucian Blaga” Cluj-Napoca.

7. Materiale si instrumente necesare pentru curs

Optimizarea secventelor de formare reclama accesul studentilor la urmatoarele resurse:



- calculator conectat la internet (pentru a putea accesa bazele de date si resursele electronice suplimentare
dar si pentru a putea participa la secventele de formare interactiva on line).

- imprimanta (pentru tiparirea materialelor suport, a temelor redactate, a studiilor de caz).

- acces la resursele bibliografice (ex: abonament la Biblioteca Centrala ,,Lucian Blaga”)

- acces la echipamente de fotocopiere.

8. Calendar al cursului

Pe parcursul semestrului VI, Tn care se studiaza disciplina de fata, sunt programate 2 intalniri fata
in fatd (consultatii) cu toti studentii; ele sunt destinate solutionarii, nemediate, a oricaror nelamuriri de
continut sau a celor privind sarcinile individuale. Pentru prima Tntalnire se recomanda lectura atentd a
primului modul; sarcinile de pregatire pentru a doua intalnire vor fi comunicate dupa desfasurarea
celeidintai. De asemenea in cadrul celor doua Tntalniri studentii au posibilitatea de solicita titularului
sifsau tutorelui sprijin pentru rezolvarea chestionarelor de autoevaluare sau a referatului de semestru, in
cazul in care nu au reusit individual. Pentru a valorifica timpul alocat celor doua intalniri, studentii sunt
atentionati asupra necesitatii suplimentarii lecturii din suportul de curs cu parcurgerea obligatorie a cel
putin a uneia dintre sursele bibliografice de referinta. Datele celor doua Tntalniri sunt precizate in

calendarul sintetic al disciplinei.

9. Politica de evaluare si de notare

Evaluarea finald se va realiza pe baza unui examen scris desfasurat in sesiunea de la finele
semestrului V1. Nota finald este obtinuti exclusiv prin sustinerea examenului scris. In cadrul celei de-a
doua intélniri de pe parcursul semestrului se desfasoara un examen partial optional dupa o tematica ce va
fi comunicata din timp studentilor si pe baza careia se va desfasura si activitatea de tutoriat. Principalele

scopuri ale acestui examen partial optional sunt urmatoarele:

- aprecierea capacitatii studentilor din cadrul programului de Tnhvatamant cu frecventa redusa de a asimila
cunostinte de specialitate si de a Tntelege conceptele si modelele teoretice fara ca acestea sa le fie

prezentate Tn detaliu in maniera clasica de predare;

- defalcarea eforturilor de pregaire a studentilor in 2 etape, astfel incat sa obtinem o mai buna utilizare a
timpului de studiu alocat examenelor Tn etapa corespunzatoare sesiunii si 0 reducere a volumului de
informatii ce trebuie parcurs pentru disciplina noastraiin paralel cu pregatirea si pentru examenele la alte

discipline;



- familiarizarea studentilor acestei forme de Tnvatimant cu frecventa redusa cu logica anumitor tipuri de

subiecte si cu standardele si exigentele privind performanta la disciplina noastra.

Studentii participati la examenul partial optional trebuie sa obtina cel putin nota 5 (cinci) pentru a

nu mai fi obligati s3 repete examinarea expresa pe aceasta parte tematica a cursului Tn sesiune.

Pentru cei care au obtinut nota de promovare a examenului partial optional, repetarea in linii mari
a partii pregatite pentru acesta ramane utila si este indicata si recomandata Tntrucat, uneori, unele subiecte
provenind din tematica cursului ce nu a fost pregatita pentru examenul partial optional ce vor fi date in

sesiune, pot fi conectate cu tematica cursului parcursa deja pentru acest examenul preliminar.

Evaluarea examenului final se va face in limite rezonabile, in functie de gradul de aglomerare al
examenelor de care raspund cadrele didactice. Comunicarea notelor acordate se va realiza cat mai repede
cu putintd si prin mijloacele si canalele cele mai adecvate de care dispun examinatorii. Daca studentul
considerd ca activitatea sa a fost subapreciata de catre evaluatori atunci poate solicita feedback

suplimentar prin contactarea titularului sau a tutorilor prin email.
10. Elemente de deontologie academici

Se vor avea 1n vedere urmatoarele detalii de naturd organizatorica:
- orice tentativa de frauda sau frauda depistata va fi sanctionatd prin acordrea notei minime sau, in
anumite conditii, prin exmatriculare.
- rezultatele finale vor fi puse la dispozitia studentilor prin afisaj electronic.
- contestatiile pot fi adresate in maxim 24 de ore de la afisarea rezultatelor, iar solutionarea lor nu va

depasi 48 de ore de la momentul depunerii.

11. Studenti cu dizabilitati:

Titularul cursului si tutorele isi exprima disponibilitatea, in limita constrangerilor tehnice si de
timp, de a adapta continutul si metodelor de transmitere a informatiilor precum si modalitatile de evaluare
(examen oral, examen on line etc) in functie de tipul dizabilitatii cursantului. Altfel spus, avem in vedere,

ca o prioritate, facilitarea accesului egal al tuturor cursantilor la activitatile didactice si de evaluare.
12. Strategii de studiu recomandate:

Date fiind caracteristicile invatdmantului la distanta, se recomanda studentilor o planificare foarte

riguroasa a secventelor de studiu individual, coroboratad cu secvente de dialog, mediate de reteaua net, cu



tutorii si respectiv titularul disciplinei. Lectura fiecarui modul si rezolvarea la timp a lucrarilor de
evaluare garanteaza nivele inalte de intelegere a continutului tematic §i totodatd sporesc sansele

promovarii cu succes a acestei discipline.



Modulul |
CONFLICTUL SI MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Scopul modulului: Familiarizarea studentului cu conceptele de conflict si de management al conflictelor.
Obiective: La finele acestui modul, studentii trebuie sa poata:
- si identifice conflictele si sé le inscrie intr-unul dintre modelele teoretice prezentate;

- sd poatd realiza diferenta dintre conflict ca fenomen social si organizational si celelalte fenomene

similare (de exemplu, competitia);
- sa identifice sursele si tipurile de conflicte;

- sd identifice si sa poatd face diferenta intre stilurile individuale de abordare a situatiilor conflictuale si

negociative;

- sd identifice principalele tipuri sau forme de manifestare ale conflictelor intrapersonale;
- sd identifice principalele tipuri de conflicte intepersonale si a diferentei dintre acestea;
- sa recunoasca fazele escaladarii conflictului;

- sa faca distinctia intre “arbitraj” si “mediere”.

Unitatea I. Conflictul — definire, caracteristici, modele, efecte si teorii specifice

Obiective: Studentii trebuie sa fie capabili sa identifice principalele caracteristici ale conflictelor, sa
distinga diferitele tipuri si modele de conflicte prin modul lor particular de evolutie si de producere a unor
efecte specifice. De asemenea studentii trebuie sa Inteleagd evolutia perspectivei asupra conflictelor si

rolul pe care il joaca puterea Tn raport cu conflictul.

Notiuni cheie : competitie, conflict, putere, conflict social, non-conflict, conflict latent, grupuri

competitive



l. 1. Definitia si natura conflictului

Conflictul este o stare de fapt omniprezenta, nu existd zona a realitdtii sociale care sa nu fie
animata de o serie intreagd de conflicte, de magnitudini si tipuri diferite. RestrAngand sfera abordarii,
putem afirma cd si organizatiile sunt permanent si in orice ipostaza framéantate si animate de conflicte.
Afirmatia este general valabila, indiferent de structura interna (de putere, de roluri, de comunicatie, etc.) a
organizatiei. De ce ? Sa ne amintim ca orice organizatie este un sistem autonom inclus in cadrul
sistemului social total (societatea) si suferind multiple influente din partea acestuia. Societatea umana, in
general, a favorizat Intotdeauna competitia: societatea moderna se poate spune ca a ridicat la rang de
principiu aceastd stare, crednd un mediu prin excelentd competitional. Pentru a reusi in societate trebuie
sa faci fata acestei situatii, sa castigi cat mai multe ,,concursuri” si sd nu suferi Infrangeri semnificative.
Aceasta afirmatie este valabila atat la nivel individual cat si la nivel de organizatie. Pentru a supravietui,
sistemele sociale numite organizatii trebuie sa intre in lupta, sa fie competitive. O organizatie pasiva este
o contradictie in termeni, orice organizatie are un scop, iar starea de pasivitate nu-i permite sa-1 atinga,
este nevoie de actiune, ceea ce inseamna implicare in sistemul actional al societatii. In acest context este
evident ca interiorul sistemului organizational este alcatuit si structurat in acelasi mod ca si societatea a
carei parte este. Bineinteles, caracteristicile situatiei competitionale pot fi diferite (si 1n realitate chiar
sunt) fatd de cele care actioneazi la nivelul cadrului general social. Insa esenta este aceeasi: a rezolva mai

bine o sarcind, a obtine un statut mai inalt, etc.

Totul pare destul de clar, insa pana acum am vorbit de competitie, situatii competitionale fara a
aminti deloc conflictul. Care este legatura intre acesti doi termeni ? Definitiile competitiei sunt foarte
numeroase, insd credem ca una dintre ele ne foloseste in cazul de fatd, 1n mod deosebit: competitia este un
sir de conflicte. Aceastd definitie angajeazd doud acceptiuni particulare ale notiunilor puse astfel in
relatie : a) competitia este privitd ca un sistem procesual, un proces compus, o stare, si nu o situatie de
fapt; nu are caracteristici bine determinate si nici o baza sau un domeniu definit gi delimitat (nu putem
vorbi de ,,competitie de interese”, de exemplu); b) conflictul are o baza si o sursd concreta, starea
conflictuald este finitd in timp si spatiu, are caracteristici, trasaturi bine definite ; sursele si caracteristicile

conflictului definesc complexul de actiuni care se desfasoara in cadrul deruldrii si rezolvarii sale.

Ca exemplu, putem oferi situatia in care A si B sunt doud organizatii specializate in produse
electronice, activitatea lor se desfasoara in cadrul aceleiasi zone geografice. Este evident faptul cd A si B
sunt In competitie, stare sustinutd si de existenta unui conflict de interese (interesul fiecareia fiind sa
obtina o cifra de afaceri cit mai mare, 1nsa, fiind in acelasi domeniu, interesul comun duce la conflict) ale
carui surse sunt multiple; resurse comune limitate, piata de desfacere comuna, similaritatea produselor,

etc.
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Pentru a completa expunerea relatiei conflict-competitie trebuie sd amintim ca nu intotdeauna si
nu toate conflictele au un caracter negativ sau destructiv. Existad, de fapt, conflicte benefice pentru
organizatie. Acestea sunt in folosul organizatiei, deoarece pot avea mai multe roluri- cel mai important
este stimularea creativitatii, dar, pe 1anga acesta, se poate obtine o ,,energizare” a organizatiei. Conflictul
poate reprezenta o supapa de sigurantd sau un mijloc de mentinere a status quo-ului, dupa caz. Trebuie,
prin urmare, operata o distinctie clara intre conflictele benefice, ,,creative” si cele destructive, patologice.
Accentuam faptul ca o situatie conflictuald nu este In sine pozitiva sau negativa, destructiva sau creativa,
aceste atribute aparand la nivelul consecintelor setului de actiuni implicate in conflict i al rezultatelor

acestui set la nivel organizational.

Tnainte de a prezenta principalele elemente caracteristice conflictului ca actiune sociali, dorim sa
insistim asupra locului si rolului puterii in cazul acestei problematici. Structurile de putere sunt
omniprezente, la fel ca si conflictele- ele reprezinta, de foarte multe ori, baza, sursa si locul de desfagurare
al unui conflict. Rezolvarea unei situatii de acest gen se traduce adesea printr-un castig sau o pierdere de
putere; pozitiile de putere ale partilor aflate in conflict influenteazd mult, uneori complet, derularea si
deznodamantul conflictului. Puterea este un mijloc, o arma (ofensiva sau defensiva, dupa caz) in cadrul
situatiei conflictuale. Intrucat orice situatie in rezolvarea cireia este angajat un grup sau o organizatie
presupune un proces decizional concretizat in comandamente care structureaza o strategie de actiune, este
evident ca si o situatie de conflict presupune acest lucru, intr-o masura mult mai mare decét altele. (Acolo
unde procesul de decizie este direct angajat, tipul de autoritate si deci tipul de putere in cadrul careia
aceste decizii trebuie adoptate.) Discutia despre relatia putere-conflict se va centra mai ales asupra acestei
zone a deciziei, angajand si problematica dificila a conducerii $i managementului conflictului. Acest mod
de abordare (care accentueaza mai ales punctul de vedere asupra conflictului) permite disocierea,
diferentierea intre diverse forme si tipuri de conflict si intre seturile de actiuni care caracterizeaza i
permit rezolvarea si derularea fiecarui tip. Expunerea va fi bazatd pe informatiile si distinctiile (de tip

tipologizant) introduse Tn capitolele precedente care se ocupau de putere.

Pentru a clarifica problematica ce urmeaza a fi discutatd vom aminti o serie de notiuni care
caracterizeaza si descriu o situatie conflictuala, notiuni care fac parte integrantd din orice incercare de

abordare a conflictului.

Prima caracteristica a oricarei situatii conflictuale este oferitd de partile angajate in conflict ; nu
este nevoie sa existe doud individualitati distincte, conflictul putdnd aparea si intre diferitele aspecte ale
personalitatii unui singur individ sau intre diferitele parti ale organizatiei. Luandu-se Th considerare cele

trei unitati sociale existente- individul, grupul, organizatia- se poate spune ca, teoretic, existd noua tipuri
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de conflicte, conform tipurilor de combindri posibile- C*,= combiniri intre trei elemente luate doua cate
doud. Dacd in cazul conflictelor in care este angajat individul se poate vorbi de o limitare a zonei de
actiune, nu la fel stau lucrurile incepand cu nivelul de grup. Conflictele grup-organizatie tind sa se extinda
(mai ales prin organizarea grupului, cooptarea altora, etc.) si sd atingd nivelul conflictelor inter-
organizationale. Generalizand, se poate spune cd anumite conflicte- mai ales conflictele intre grupuri si
alte unitati mai mari- tind sd-si extinda aria de actiune in cazul in care sunt lasate sa se dezvolte in mod

liber, necontrolat.

Discutand extinderea conflictului introducem cea de-a doua caracteristicd, anume domeniul
conflictului. Aceasta notiune denumeste intregul set de situatii ale sistemului social in care se deruleaza
actiunea, posibil relevante pentru conflict, situatii ale sistemului social in care se deruleaza actiunea,
posibil relevante pentru conflict. Daca presupunem ca fiecare parte angajatd in conflict poate ordona
domeniul conflictual din punct de vedere al preferintelor sale, cu alte cuvinte, poate aseza in ordinea
importantei si/sau preferintelor punctele care alcatuiesc- din punct de vedere fizic, domeniul de actiune.
Pe plan social, aceste puncte reprezintd o situatie/pozitie specificd a sistemului social. Asadar, sa
presupunem ca 5, X3 X, X3 X4 si X5 sunt pozitii In sistemul social (din ratiuni ce tin de claritatea expunerii
consideram ca ambele parti vad la fel domeniul si sistemul social- in realitate, insd, lucrurile nu sunt atat
de simple). Pe o scald a preferintelor de la 1 la 5 (1- valoarea cea mai mica ; 5- valoarea ce a mai mare),
presupunem cd A si B fac alegeri clare, acordand fiecarei pozitii un scor, un indicator al preferintelor.
Insa, orice situatie de tip conflictual se caracterizeaza prin mobilitatea si angajarea mai multor pozitii,
asadar orice rezolvare a conflictului presupune acelasi fenomen de miscare. Definim miscarea — Th acest
context- ca 0 schimbarea de la o pozitie la alta a sistemului social. Astfel, putem decela doua tipuri de

miscari:

(a) miscari pe care le putem numi de acelasi sens, consonante- de ex. de la X, la X3 in care ambele
grupuri/organizatii trec de la o situatie mai nefavorabila la una favorabila ;
(b) miscari in sens opus- creatoare de conflict (de ex. X; — Xj, X3 — X,)- in care ambele parti trec de la o
pozitie consideratd mai favorabila la una mai putin favorabila.
Pentru a putea caracteriza si rezolva un conflict, trebuie sa parcurgem intregul domeniu de
actiune pentru a observa miscarile consonante si cele conflictuale care ne pot oferi o imagine a situatiei

reale, a gradului de compatibilitate a celor doua grupuri- altfel spus, a intensitatii conflictului.

Dupa cum am amintit, un conflict este un set de actiuni, un proces care evolueaza si se modifica
mereu. Dinamica situatiei conflictuale este al treilea concept, a treia dimensiune caracteristica a oricarui

conflict. Cel mai simplu model al dinamicii conflictelor este cel in care domeniul constd in combinatia
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pozitiilor a doua parti astfel incat fiecare parte 1si ajusteaza propria pozitie in functie de ceea ce crede ca

este pozitia celeilalte parti.

A patra caracteristicd a unui conflict este modul sau de control, mai bine spus mecanismele si
caile prin care este controlat. Insa asupra acestui proces- managementul conflictelor (orice organizatie
trebuie sd posede un aparat adecvat pentru rezolvarea situatiilor conflictuale) vom reveni intr-un

subcapitol aparte.

O observatie se cere, Insa, formulata : aceste patru caracteristici au un caracter diferit fata de cele
similare prezentate pentru putere. Ele nu servesc la definirea si delimitarea tipurilor de conflicte, ci, mai
ales, la analiza si intelegerea lor, primele trei constituindu-se Tn indicatori pentru activitatea de

management a conflictelor.

La randul sau, Zoltan Bogathy face efortul de definire a conceptului de conflict, facand apel la
punctele de vedere ale unor specialisti in domeniile socio-umane strdini si autohtoni, asa cum reiese din

urmatorul fragment al lucrarii sale “Conflicte si organizatii” (Timisoara, Ed.Eurostampa, 2003).
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1. Conflictele - definitii si caracteristici generale

In etapa de tranzitie, transformirile sociale se rasfring
si asupra intreprinderilor industriale. Frimantérile “din afard",
din lumea exterioari, nu pot fi tinute la poarta fabricii, ele sunt
introduse in organizatii §i intreprinderi prin intermediul
oamenilor care le compun. “Depolitizarea” intreprinderilor,
mentinerea la distantd de convulsiile politice este (deocamdata)
o utopie, din moment ce in ultimii 45 de ani viata politicd a
fost “triitd” in cadrul intreprinderilor.

S-a constatat ci ficcare intreprindere are un anumit
climat psihosocial, rezultat al unei constiinte colective. Climarul
este foarte complex, consecingli a tuturor activitatilor interumane
din cuprinsul organizatiei, de la sistemul de selectie, incadrare,
promovare, supraveghere, control si sanctionare, pani la stilul
de munci, grija de oameni, respectul fatd de aspiratiile lor, stilul
de conducere a sefilor, gradul de moralitate, de politete §i
bundvointa a oamenilor, al modului in care s-au deprins sd se
poarte unii cu altii, cam spunea Herseni (1969). |

Climatul acesta psihosocial, teoretic, poate si fie in
intregime pozitiv sau in intregime negativ (cazur limit#), practic
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insd, el are numeroase trepte intermediare, fiind mai mult sau
mai putin pozitiv §i negativ in acelasi timp.

Climatul pozitiv este cel care incitd, stimuleaza,
impulsioneazi, mobilizeazi pe oameni la munca i realizare,
inventivitate §i creatie. Dimpotriva, climatul negativ este cel
care il inhibA, frineaz3, descurajeazi si demobilizeazi.

Cercetdrile aratd in mod incontestabil ¢, majoritatea
oamenilor se comportd la intdmplare in cadrul grupelor de
muncd sau a colectivelor, dupd impulsuri si tendinte spontane,
far8 a-si asigura vreo pregitire prealabila sau concomitenta in
grupele de munci din care fac parte dupé bunul lor simt, dupi
tactul care-i caracterizeaza in general, dupa cum “'se intdmpla“
sau “cum se nimerestc’, pe baza unei experiente personale mai
mult sau mai putin instructive sau deficiente.

Ei au o pregitire tehnica, economici, spirituali etc.
dar nu au o preglitire psihosociologicd, sunt lipsiti de o formatie
speciald, de munca si colaborare cu semenii (Herseni, 1969).

Problema esentiald a psihosociologiei de azi este
gasirea celor mai potrivite mijloace pentru a stabili “relatii
umane” §i ““un climat industrial” in intreprinderi, institutii si
organizalii, care s faci posibila colaborarea in continuare dintre
doud forte sociale recent apirute 1a noi, patronii si reprezentantii
lor, pe de o parte, muncitorii (patronii de ieri?) si alte categorii
de salariati, pe de alti parte.

Schimbarea punctelor de vedere asupra conflictului

fn mod traditional, conflictul in organizatii era vazut
extrem de negativ. Eva considerat disfunctional, in primul rand,
din cauza efectelor pe care le putea avea asupra productivititii
organizationale. Conflictul putea cauza pagube in
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productivitate, deoarece grupurile nu cooperau in vederea
termindrii unor proiccte importante §i nu- st impartiseau
informatiile. Prea muite conflicte dzstrag atentia managerilor
de la munca lor si le scad capacitatea de concentrare,

in plus, conflictul afecteaza moralul angajatilor. Daca
se intinde pe o perioadd lungd poate gencra stres, frustrare,
anxietate, in detrimentul stirii gencrale bune a angajatilor.

Din cauza acestui punct de vedere, managerii au fost
in mod traditional evaluati negativ, in cazul in care permiteau
existenta conflictelor in organizatiile lor. Managerii mai in
varsta din majoritatea organizatiilor, lauda si recompenseaz
acei manageri care mentincau armonia si pacea in unitétile lor,
apostrofdndu-i pe cei ale ciror unxtatx erau marcate de
confruntdri. Deoarece in cazul unor evaluiri, absenta
conflictelor a fost frecvent considerata un semn al eﬁc:entm
manageriale, majoritatea managerilor au fost preocupati de
eliminarea sau suprimarea tuturor conflictelor. Intr-o lume
ideala conflictul trebuie complet eviiat; cind apare trebuie stopat
cat mai repede posibil prin autoritatea manageriala.

Recent a apirut un punct de vedere mai larg, care
urmareste aspectele functionale si cele disfunctionale ale
conflictului. Aceastd viziune poate fi privitd ca un punct de
vedere contemporan asupra conflictelor.

In primul rind, desi consecintele potential negative sunt
costisitoare, pot fi derivate si beneficii dintr-un conflict,
Conflictul poate fi un catalizator al schimbarii. Poate forta
organizatiile sa-s1 reexamineze scopurile si sé-gi reaseze
prioritatile. Managerii pot fi fortati si faca fali unor subiecte
importante, pe care le-au ignorat anterior §i s ia decizii de
calitate cu privire la aceste subiecte. Conflictul poate clitina
organizatiile, dar le poate duce spre mai multd inovaie.
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in al doilea rind, in3busirea tuturor conflictelor poate
s aibd consecinte negative. Oamenii incep 33 se saboteze pe
ascuns in loc si se confrunte direct. Grupurile pierd energie
incercind sa submineze oponentii, in loc s-gi directioneze
eforturile pentru a-§i rezolva problcmele cu adversarii lor.
Confruntarea poate fi uneori mai eficientd decat evitarea, ca
sirategie pentru rezolvarea conflictelor.

In al treilea rand, conflictul este vizut ca ingvitabil si
mai rar ca evitabil. Produsele §i servicitle fumizate astdzi de
majoritatea organizatiilor sunt complexe si necesitd munca in
cooperare a muitor grupuri diferite. Este imposibil s& nu existe
conflicte cind asa de multe grupuri lucreaza fmpreund in
proiecte, In plus, componenta financiard a firmei i puterea
economich, ca un intreg, pot oscila de mai multe ori pe parcursul
unui an. Aceste oscilari pun in migcare conflictele privind
bugetele si resursele, acestea fiind aspecte ce nu pot fi
intotdeauna prevazute si inlaturate,

De aceea, din acest punct de vedere, treaba managerului
nu constd in a indbusi conflictele indiferent de costuri, ¢ciin a
permite un nivel optimal al conflictelor, pe care apoi s le
rezolve, intr-un mod care s creasci eficienta organizationald
si si nu creeze ostilitdti san comportament distructiv.
Diagnosticul conflictului §i managementul acestuia de cltre
conducere este ceea ce trebuie recunoscut st recompensat,

Mai muit, unii autori precum De Drue (1997) considera
ci o organizatie fird conflicte nu este suficient de diferentiata
in ceea ce priveste scopurile, calititile si atitudinile pentru a
avea succes.

Pot fi vreodatd prea putine conflicte ?

Ducind punctul de vedere contemporan asupra

conflictului spre o concluzie logic, putem vedea ¢ sunt situatil,
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in care sunt prea putine conflicie pentru a putea cauza binele
organizatici (Vidsceanu, 1993). Nu existd metode prescrise
pentru a evalua dac3 sunt necesare mai multe conflicte, dar
managerii trebuie s&-gi pund urmatoarele intrebiri

1.
2,

3.

10

Sunt managerii inconjurati de "oameni”?
Sunt subordonatii speriafi si-s1 admitd ignoranta si

incertitudinile In fata sefilor lor?

Sunt cei care jau deciziile centrati atat de mult spre a atinge
un compromis, incat pierd din vedere obiectivele pe termen
tung si bundstarca companiei?
Cred managerii ¢ este in interesul lor $3 mentind impresia
de pace si cooperare in unitlile lor, indiferent de pret?
Aratd cei care trebuie sa ia decizia o ingrijorare excesivi
de a nu rini sentimentele celorlalti?
Cred managerii ¢i popularitatea este mai importanti decit
competenta si performanta inaltd pentru a obtine o
recompensd organizationald?
Sunt managerii pe nedrept preocupati s3 obtind consensul
pentru deciziile lor?
Au angajalii o rezisten{d neobignuit de mare fati de
schimbare?
Existd o lipsd a ideilor noi legate de viitor?
Existd un nivel neobignuit de scizut al fiuctuatiei
personalului? |

Riaspunsuri afirmative la aceste infrebéri sugereazi ci

managerii trebuie si permitd conflictului i s¢ manifeste mai
mult. Ne vom ocupa in continuare de trecerea in revista a
principalelor definitii atribuite conflictelor.
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1.1, Deﬁnigii ale conflictelor

In privinta acestui subiect, astazi 10atd lumea este de
acord ¢ nu se mai poale nega existenta acestora in viala sociald.
Conflictele apar intre camen, intre difetite grupuni, mtrepnnden
sau orgamzam intre indivizi §i institutii statale, intre diferite
state si natiuni. “fn fumea reald, spune Dahrendorf (1996),
existd mereu conceplii diferite §i de aici conflict si schimbare.
De fapt, conflictul si schimbarea sunt libertatea noastrd, firi
ele nu poate exista libertatea”.

Dupi unii autori, termenu! conflict provine din verbul
latin conflingere care inscamni ciocnire, polemicd, luptd. A It
sustin ¢ termenul derivd tot din lating, dar cuvintul
“conflictus” inseamna “q fine impreund cu forta”,

O verificare critica a definitiilor date conflictului in
literatura de specialitate are ca rezultat o diversitate de definitii
(acest fapt este valabil la toate stiintele socio-umane datorit
lipset unor notiuni general acceptate} Definititle difera prin
varietatea as;aectelor incluse, generalitate i exactitate,

Dupd Zamfir si Vlasceanu (1993), nopunea de conflict
inseamnd o opozitie deschmﬁ luptd intre indivizi, grupuri, clase
sociale, partide, comunitagi, state cu interese economice,
politice, religioase, etnice, rasiale, divergente sau
incomparabile, cu efecte disruptive asupra interactiunii sociale,

in functie de localizarea lor in spatiul somai conflicicle
se pot produce la orice nivel al orgamzam sociale: de la cele
specifice raporturilor interindividuale si intragrupale (intre
prieteni, 50t - sotie, membrii unui grup de munca etc.), la cele
de nivel arganmatwnal (intre conducerea administrativi i
specialistii tehnici, intre sindicate §i patronat, intre salariafi gi
reprezentanti; sindicali etc.) sau la cele de nivel macrosocial
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(intre gruparn: sau partide cu interese politice diferite sau grupuri
$i categorii sociale cu interese divergente, de genul dintre o
confederatic sindicalé si guvern (Vilisceann, 1993).

Burke (1972) considera c, “conflictele se produc in
manierid cvasi-sistematicl intre obiectivele unui individ sau
serviciu care se lovesc de vointa altuia vizuté ca fiind impotriva
intereselor proprii”. O atitudine similard o adoptd si Myers
(1989), in conceptia ciruia, conflictul este o “incompatibilitate
perceputd a actiunilor si scopurilor”.

In general conflictul este considerat ca o pozitie
reciproca sau o agresiune raportatd intotdeauna la o tendints,
scop indivizibil. La baza couflictului stau ciocnirile dintre
interese particulare (ale grupurilor sau organizatiilor}, conditiile
existente, parerile §i convingerile de grup, conditiile sistemului
social-cconomic existent, pe de o parte, si interesele general-
umane, legitdtile economice, juridice, politice, tendintele
dezvoli@rii societdtii in ansamblu, pe de alta parte.

Conflictul, afirm@ Moscovici (1976), este o sursd de
energie si vitalitate in mésura in care el este cel care reanima
credintele, stimuleazd pasiunile §i revigoreazl simbolurile, pe
scurt, creste nivelul de creativitate i participare selectiva,

Se cunoagte ¢3 in cadrul organizatiilor existh diferente
foarte mari intre diferite sectoare, sectii, compartimente, ateliere
$i birouri, facultiti, laboratoare, catedre si sgcgii, in felul in care se
munceste st se face scoald, in felul in care sunt tratati salariatii,
elevii, bolnavii sau studentii. Aceste diferente determina aparitia
s1 existenta diferitelor culturi organizationale. Cu cét aceste
diferente sunt mai putin compatibile, cu atit se¢ crecaza premisele
pentru aparitia §i dezvoltarea conflictelor. Conflictele in organizatii,
institutii sau intreprinderi sunt practic manifestérile diferentelor
de valon, de conduite, de perceplii si comportamente.
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Revenind la definitii, cel mai larg punct de vedere este
cea a lui Berlew (apud Glast, 1999): ,,.Conflictul este dat cand
existd dezacorduri”. Acest concept nu se poate utiliza nici din
punct de vedere teoretic nici practic, decarece dupi aceasti
descriere fiecare triieste cu un conflict, neexistand oameni cu
care s fim de acord din orice punct de vedere. De asemenea,
definitia datd de citre Dahrendorf (1961) este prea generali si
pulin precisi: »Notiunea de conflict denumeste relatia unor
elemente care se caracterizeazi prin opozilii obicctive
(.latente™) sau subiective (,,manifeste”).

Thomas (1976) prezinta un model procesual complex
de definire a conflictului. Primul dintre aceste clemente este
acela ci individul trebule 54 fie constient de existenta
conflictului, Dacd nu este cunoscut ca atare de citre pﬁmlc
implicate, conflictul poate s4 nu izbucneasci. Tn al doilea rand,
trebuie luate in considerare reactiile emotionale ale pirtilor.
Odati ce un conflict este 1dcnuﬁcat persoanale implicate s¢
géndesc la el si trec prin diferite stiri emotionaie care determind
intensitatea conflictului. In al treilea rand sunt cunostintele
celor doud parti. Preocupirile si gandurile privind natura
conflictului pot avea §i au adesea un rol cheie in evolutia
acestuia. In al patrulea rand atat imtentiile formulate de ciitre
parti intr-un- conflict, ct si actiunile f‘éme au o foarte mare
importanta,

Conflictul social
Atunci cand conflictul depigeste spatiul intrapsihic
putem vorbi de un conflict social. Von Rosenstiel (1980) ofer3
o definitic generald & acestuia: ,.Un conflict interindividual,
aga zis conflict social, existd cdnd intre doud parti compuse
fiecare din cel putin o persoana, se observa tendmte de actiune
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incompatibile.” Accast definitic pune accent pe tendinta de
actiune si mai putin pe atitadini gi conceptii, elemente ce sunt
resimtite ca deranjante sau blocante pentru pirti,

Muiti autori anglo-americani accentucazi in definitiile
date opozifia dintre obicctivele, interesele urmirite de ciitre
parti. Astfel de exemple sunt; Kriegsberg (1973): ,Un conflict
social exisid intre doud sau mai multe pérti care consideri ca
au obiective incompatibile.” Asemanatoare sunt $i definitiile
lui Schwarz (1990) si Boulding (! 977): conflictul apare cind
doud pérti (persoane, grupuri, institutii) urmaresc obiective
mcompatibile, aga incit o pante isi poate atinge obiectivul numai
daca cealaltd nu o atinge pe a ei. Riméne insi deschis daci
accasta lrebuie si fie o experientd subiectivi sau o realitate
obiectiva. Descori atingerea obiectivolui de ciitre o parte nu
exclude atingerea obiectivului celeilalte pérti,

Brown (1983) merge cu un pas mai departe, addugind
opozitiei interesclor i opozitia comportamentala; , Conflictul
¢ste comportamentul incompatibil intre pérti a cdror interese
difera.” El urmeaza definitiile lui Pondy (1967), Katz si Kahn
(1978) 5.a.m.d. accentuind dependenta de resurse comune ale
partilor. Datorita dependentei de resurse, multe conflicte se afla
in afara definigici, obicctele primare §i ideatice ale conflictutui
pot ajunge de la: conflicte ideologice $1 de credinte pana la
nimicire reciproca.

Dupé compararea altor definitii Thomas (1976) da
urmatoarea descriere: .,,un conflict diadic va fi considerat
procesul care include perceptiile, emotiile, comportamentele
st efectele a doud parti (...). Conflictul este procesul care incepe
cand o parte percepe frustratia celeilalte, frustratie care o
ingrijoreazi.” Conflictul diadic inseamna la Thomas in general,
conflict social. Aceasta definitie se apropie mult realitdtii, pentru
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@ dupd experienta cotidiand nu numai intentii $i interese opuse
constituie un conﬂ:ct ci g achv;ténle psﬂuce perceptiile,
sentimentele, comportamentul in pius, actiunca unilaterals
poate genera un conflict. Nu este nevoie intotdeauna de doua
parti care s3 trijascd o situatie ca fiind conflictuala, care se va
seluucma prin activitigi, incercarea solutiondirli conflictutui
numai de citre o paﬂc este o situatie realista care apare in
practica rezolvirii conflictelor.

Cuprinzitoare este gi definitia lui Pruitt (1981):
»vorbim despre un conflict social cind exista interese, teluri,
roiuri ¢i conceptii neconciliabile sau aparent neconciliabile intre
cel putm doud parti. Un conflict este numai atunci realitate
ps;hologlci daci cel putin o parte (indiferent daci pe drept),
este constientd de faptul cd cealalitd parte o impiedicé in
realizarea intereselor, telurilor, roluriior gi / sau conceptiilor si
in plus are sennmeme ostile fath de aceasta impiedicdnd-o fa
rindul sdu.” Prein accentueazi posibilitatea coneeperii unui
conflict numai de clitre o parte, a unor comportamente care
totusi pot conduce la conflict.

Multe din elementele deja mentionate sunt cuprinse n
deﬁmt:a lui Riittinger (apud Glasl, 1999)

,,Conﬂmte sociale sunt:
- situatii tensionate,
- in care doud sau mai multe parti,
~ care sunt dependente una de alta,
- Tncearci Tn mod accentuat,
- s& realizeze
- planuri de actiune aparent sau real incompatibile,
- fiind constienti de opozitia lor.”

Rumnger reuseste sk capteze realitatea §i s faca

diferenta intre conflict si non—conﬂlct Riittinger pornegte insa
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de la faptul acceptarii si recunoagterii de catre plrti a situatiei
conflictuale §i opozitiei reciproce, situatie care nu corespunde
totdeauna realitatii,

Definitia propusi de Glasl (1999) incearcs s facd o
sintez3 a celorlalte - mai ales cele ale lui Thomas, Pruitt $i
Riitinger — cu o limiti pregnanta:
~Conflictul social este interactiunea:

~ dintre actori (indivizi, grapuri, organizatii etc.)

- unde cel putin un actor

- triiieste cu un alt actor (alti actori)

- 0 neintelegere in gndire / reprezentare / perceptie si / sau
sentiment si / sau vointi

- incét in realizare va fi prejudiciat

- de alt actor (alti actori).”

In acest context este important ca:

* Existio interactiune, comunicare intre pérti si o activitate
care nu este obligatoriu una de forta;

* Este suficient ca numai unul din actori s& considere ci
existd i.ncompatibilit&gi sisi actioneze subiectiv ca atare;
obiectiv nu se poate constata fird indoiald daca triires
este reald sau nu;

* Incompatibilitatea poate fi in gindire, reprezentare,
perceplie, deci Ia un nivel cognitiv respectiv perceptiv,
dar trebuie si existe o actiune de realizare (ex.:
comunicare verbal); nu este conflict social daci se opun
doar continuturi ale géndinii sau reprezentirii, fird a se
recurge la actiune (ex. incerciri de persuasiune,
brainwashing sau alte metode de influentare mentala);

* Incompatibilitatea poate avea loc in domeniul
sentimental sau volitional; la inceputul unui conflict pot
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exista doar notiuni contradictorii care mai térziu pot
cuprinde sentimentele §i vointa;

¢ Cel putin o parte (actor) resimte interactiunea (dach real
sau nu este indiferent) aga incat motivele nercalizirii
propriitor gdnduri $i/ sau intentii vor fi awribuite celeilalte
parti; este indiferent daci se intmpla in mod constient
sau incongtient, intentionat sau neintentionat;

» Fard realizarea i trairea obstacolului (atacului, blocadei,
rezistentei) din partea cel putin unci pérti, nu s¢ poate
vorbi dcﬁpre un conflict social. Altfel, existenta noastri
ar fi compus# numai din conflicte deoarece percepem 8
gandim, simtim si vrem altfel decat ceifalti

* Chiar daci pumai o parte triieste conflictul in mod
subiectiv, va comunica i se va comporta cu presupusl
oponent in aga manierd inct s3 neutralizeze obstacolul.

Ce nu este conflict social?

Numai acele situatii de interactiune care au
caracteristicile denumite mai devreme sunt conflicte sociale.
Existad insa interactiuni in care nu sunt toate aceste conditii
prezente. De aceea acastea mu se numesc conflicte ci;

¢ Incompatibilitdti in domeniul cognitiv:

Se pot defini notiuni in altd maniera in mod constient dect

altd persoani fard a fi vorba de un conflict. Un eveniment

poate fi perceput altfel decit de exemplu sotia fira ca
diferentele sa fie triite ca un obstacol. Opomtule cognitive
pot fi vanate Acestea nu sunt conditiile unui conflict, ci ale
creativitatii. Din a fi diferit se nasc noi idei. Rezolvarea unei
pmblcmc nu incearch sa inliture aceste opozitii, ci trebuie sa
invete partile sk trateze conflictul in mod constructiv. Daci
suntem constienti de incompatibilititi vorbim despre
contradictie !ag:ca diferente semantice i (i iferente perceptive,
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*» Incompatibilitdti sentimentale:

~Pe mine ma linisteste muzica clasici mai mult decit jazz-

ul. Pentru fiul meu este invers. Putem trai §irespecta aceste

difcrente fird a ne enerva reciproc. Doar atunci cind datorita

acestor preferinte lupta pentru combina muzicald incepe,

poate fi vorba despre un conflict, Atunci este prezentd

perceperea obstacolului in realizare” (Glasl, 1983).

Incompatibilitatile din acest domeniu pot fi numite opozitii

emotionale sau ambivalentd (simpatie §i antipatie

concomitent). Odata ce suntem congtienti si ne formam o

reprezentare incompatibild vorbim despre tensiune.

¢ Incompatibilitdti in voinia:

Doar diferentele de vointa fara trecerc la actiune nu pot fi

denumite conflicte, Aici se vorbeste de antagonisme. Cand

acestor antagorisme intentionale li se adaugi §i reprezentiri

incompatibile, opozitii de sentimente, se dezvolti o crizi:

in scurt timp poate duce la comportament ostil.

o Incompatibilitdti comportamentale:
Deseori comportamentul unui actor este incompatibi
cu cel al altui actor. In multime lovim pe cineva cu
cotul, il ciicdm pe vecinul din lift pe pantofi. Atita
timp cit acest comportament i este voit, vorbim numai
despre un incident. Din picate, incidentele se pot
transforma in momente de crizi sau conflict. De
exemplu, in trafic daci o magina loveste o alta, poate
interveni encrvarea si uneori impresia ca cclalalt sofer
s¢ poarta arogant.

Aceste ¢lemente gi notiuni sunt rezumate in urmétoarea schem,
adaptat dupa Glas! (1999):
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Incompatibilitdti .~ gandite  sentiment vointd  actiune

contradictie logicd
diferent de phreri
neintelegeri
perceptii eronate
diferente semantice
opozitii sentimentale X

ambivalentd X
antagonisme X
incidente X 3

tensiune X X X %
crizl X gifsau xsifsaux §i %
conflict

oM M M s

Conflicte sau non-conflicte

Metodele de diagnozd a rezolvirii problemelor sunt
construite pe aceste notiuni ale conflictului, Dacd existi doar o
neintelegere, atunci sunt suficiente metode precum , clarificarea
perceptiei” si dizolvarea opozitiilor. Daci existd un incident,
este suficientd o explicare a intentiilor reale, adici se recunoagte
confruntarea in domeniul comportamental, dar se di de infeles
Jipsa intentiei $i a unor sentimente negative.

Pe de altd parte, trebuie s8 infelegem ci un conflict
este un amalgam de tréiri emotionale, cognitii $i motivatii. Intre
cele mai intélnite emotii in astfel de situatii sunt méandria,
resentimentul, mania si frica. Uneori pot apare st alte triiri de
genul regretului sau a sentimentului de vinovitie. ince priveste
cognitiile aferente unui conflict acestea irmplica stereotipurile
fatd de grupurile oponente gi scenariile legate de reprezentarea
céstigurilor sau pierderilor. in sfarsit, in ce priveste motivatiile
principale implicate In conflict meriti sd amintim motivatia de
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afirmare, de aurorealizare sau cea prosociali (De Dreu, Harinck
gi van Vianen, 2001).

I. 2. Teorii privitoare la conflict
Tn continuare vom prezenta cateva dintre principalele teorii referitoare la structura si

evolutia situatiilor conflictuale. Prezentarea va cuprinde punctele de vedere ale lui Panaite C.

Nica, puncte de vedere ce au aparut in cartile incluse in bibliografia obligatorie.

MODELE DE CONFLICT INTER-GRUPURI

Pentru a explicita cauzele si mecanismele situatiilor conflictuale unii
cercetatori au elaborat modele teoretice de conflict. Thomas considera ca mode-
lele de conflict descriu fie procesul, fie structura unei situatii conflictuale [12].
Prin modelele de proces sunt identificate evenimontele ce caracierizeazi o situ-
atie conflictuala si relatiile de succesiune dintre diferitele elape. Modelele
structurale definese conditiile faverizante si descriu modul in care acestea
influenteaza comportamentul conflictual. Un alt grup de modele au drept scop
descrierea conflictului organizational.

Dintre modelele de conflict, cele care prezinti un interes major din
punct de vedere al teoriei i practicii manageriale sunt urmatoarele: modelul
procesual, modelul structural gi modelele organizationale.

Modele procesuale de conflict

Pondy a propus un model procesual de conflict [13] in care fiecare
dintre etape anticipeaza episodul conflictual i pregateste derularea evenimen-
telor din etapele urmatoare. Intr-o astfel de acceptiune, procesul evolueaza de
la conflictul latent la cel inteles, resimiit, ajungind, in cele din urma la
conflietul manifestat.

Conflictul latent este determinat de consecintele unor episcade con-

flictuale anterioare. Printre acestea pot fi mentionate: insuficienta resurselor,
dorinta de a avea mai multa autonomie, deosebirile dintre scopurile personale
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si cele ale organizatiei etc. Mediul extern influenteaza si el conflictul latent. De
exemplu, o firma dintr-o ramura, aflata in declin, se confrunta cu conditii mult
mai stresante decat alta, dintr-o ramura stabila sau aflata in plina dezvoltare.
in felul acesta, conflictul incepe sa fie resimtit,

Conflictul inteles apare odata cu congtientizarea existentei unor
conditii latente. Scopurile sau obiectivele divergente nu ereeaza conflictul atata
timp cat acest lucru nu este evident. Conflictul inteles este inca intr-o faza
incipienta iar partile n-au reactionat in mod deschis. Conflictul se mengine intr-
o stare latenta, cei implicati neacordandu-i o importantd semnificativa. El se
transforma in conflict resimtit numai atunci cind ne orientam atentia asupra
lui. In aceasta faza, chiar daca apare sentimentul de opresiune, amenintarea
este abia perceptibila gi, de regula, se considera ci "nu merita si i se acorde
atentie”. In acelagi timp, multitudinea prioritatilor fac ca individul sa-si
focalizeze atentia numai asupra unui numar restrans de "probleme”. Asadar,
pot exista mai multe conflicte decat putem stapani. Datorita acestui fapt.
conflictul inteles nu devine neaparat conflict resimtit. Qamenii pot sa nu fie de
acord cu privire la o problema, dar aceasta nu atrage neaparat sentimentul de
frustrare sau pe cel de ostilitate.

Conflictul manifestat se exprima prin comportament, reactiile cele
mai frecvente fiind apatia, atitudinea dramatica, ostilitatea deschisa sau
agresivitatea. Managerii, prin mecanismele pe care le au la indemana, pot sa
preintampine manifestarea deschisa a conflictelor. Modul in care sunt
solutionate conflictele manifestate are un rol esential asupra consecinelor.

Consecintele situaiiilor conflictuale devin un factor de mediu pentru
urmatorul episod conflictual. Dacd un conflict a fost solutionat, partile
implicate se pot indrepta spre o cooperare; in caz contrar, conflictul creste in
intensitate, cuprinzand parti sau probleme ce nu au fost implicate initial.

Pondy este de parere ca cele mai frecvente cauze ale conflictelor sunt
de natura informationald, politicd si sociald. Conflictul poate sa apara in orice
subdiviziune a unei organizatii i afecteaza sau este afectat de conflictele din
celelalte subdiviziuni organizationale.

Modele structurale de conflict

Thomas a dezvoltat un model structural al conflictului in care partile
actioneaza sub influenta unor presiuni si constringeri ce duc in final la episo-
dul conflictual [14]. Intr-o astfel de acceptiune, fiecare individ / grup are
propria sa contributie la declangarea conflictului gi in orientarea acestuia in
functie de anumite rationamente specifice. De exemplu, camenii de inalta per-
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formanta gi competitivitate tind sa plaseze interactiunea intr-un context
competitiv,

Un prim element de presiune il constituie normele culturale, acestea
putind determina atat cauzele ce pot declanga un conflict, cat gi modalitatile
de desfagurare. Aga se explica gi faptul c3, un comportament conflictual este
mai putin acceptabil si deci, gansa de aparitie este mai redusa, intre protago-
nistii japonezi decat intre cei americani sau, mai ales intre cei de origine latina.

O alta sursa de influentare a conflictului o constituie modicl in care
satisfactia unui grup antreneazd insatisfactia altuia. Interesele gi standardele
inalte pot duce, in functie de nivelul conflictului de interese, fie la competitie,
fie la colaborare. Daca interesele sunt neinsemnate, competifia este mai redussi,
aga cum este gi gansa de aparitie a conflictului.

Sursa finala de influenta a conflictelor o constituie regulile $i pmcedeele
ce guverneaza negocierile dintre grupuri. Atitudinea partenerilor in respectarea
inelegerilor poate constitui un factor de aplanare / solutionare, in timp, a
diferendurilor sau ale starilor concurentiale atunci cand regulile gi procedeele
sunt respectate de toti cei implicati; cand unul sau toti competitorii se abat de
la rationamentele acceptate, are loc o acutizare a conflictului. in atitudinea fata
de "regulile jocului”, un rol esential il au valorile culturale, traditia si practicile
curente,

Directorul general al Combinatului SIDEX Galafi, cu ocazia aderdgrii
la Consortiul European al Ofelului, prezentdnd, in cadrul unui inlerviu pe
postul central de leleviziune, consecingele noii ipostaze ale firmei pe care o
conduce, ardta od principalul dezavantaj constd in faptul oG "de acum va trebui
sa respectam prevederile contractuale”. De altfel, aceastd praclica, tipiod pentru
intreprinderea socialistd, a fost preluatd, intr-o mare masund, si de noile firme
particulare abia formate, ai cdror proprietari folosese cechile practici,
precalandu-se adesea de incetineala procedurilor judiciare, Relecant peniru o
asifel de situalie este holdingul "Universal I.D" din Iasi care desi nu gi-q
indeplinit nici una dintre obligatiile contractuale, timp de doi ani, fald de
Universitate pentru amplasarea unei filiale, AquaMold, si exploatarea apei
minerale din gradina botanicd a universitdtii, degi contractul a fost reziliat pe
cale judecdtoreascd, continud sd-gi desfasoare activitatea in for{d, mizind pe
tmposibilitatea achildrii, de oitre Universitate, a taxelor de Limbru pentru zecile
de milioane pe care holdingul i le daloreazd §i folosind diferite metode pentru
incetinirea procedurilor judiciare.

Intr-o economie concurentiala formata, cu traditie in respectarea
regulilor, orice abatere poate duce la pierderea credibilitatii, cu efecte de
nesurmontat pentu cel implicat. In alte {&ri, printre care si Romania, in care
regulile competitiei, specifice economiei de piata isi fac loc cu multa dificultate,
nerespectarea regulilor contractuale constituie o practica obignuita.
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Soclufionarea conflictelor se poate realiza prin intelegeri/ angajamente/
contracte, acestea putand avea un caracter formal sau unul informal. De multe
ori, semnificatia unei injelegeri/ contract poate fi perceputa intr-un mod diferit
de doi sau mai multi parteneri. Daca intre doi parteneri americani, o inelegere
verbala poate avea semnificatia unui contract, intre doi parteneri romani,
pentru a fi respectat, contractul trebuie sa fie, in mod obligatoriu, un document
scris, elaborat in minimum doua exemplare, de pe care nu trebuie si lipseasca
parafele si semnaturile originale.

Modele organizationale de conflict’

Intr-un model propus de Roobins [15], conflictul este considerat ca
avand drept surse comunicarea, structura organizaiiei i factorii comportamen-
tali.

Comunicarea. Degi multi specialigti considera conflictul generat de
procesul de comunicare drept un "pseudo-conflict’ [16], diferentiindu-! astfel de
couilictele propriu-zise, el poate avea un rol considerabil in relatiile inter-
personale sau inter-grupuri. Dificultatile semantice pot produce diferite
interpretari ale aceluiasi mesaj. Cand indivizii sau grupurile provin din medii
diferite, ficcare interpreteaza mesajul prin intermediul propriei experiente si
educatie. Mesajul inteles poate fi total diferit de intenijia avuti in vedere de
emitent. Comunicarea poate fi alterata si de circuitul informational. In cazul
circuitelor verticale, fiecare nivel ierarhic poate percepe si interpreta o
informatie intr-un mod total diferit. Ceea ce este considerat ca fiind foarte
important de un manager de pe un nivel ierarhic inferior, poate fi apreciat ca
lipsit de importania de un manager mijlociu sau superior.

Structura. Variabilele structurale, cum ar fi elementele birocratice,
sistemele de recompensare, interdependenta sarcinilor si eterogenitatea perso-
nalului pot duce la conflicte atat intre indivizi ¢at §i intre grupuri. Un inalt
nivel al birocratiei genereaza sentimentul de frustrare si favorizeaza tendinta
de cautare a unor metode de solutionare a problemelor, ficandu-se abstractiz
de cadrul structurii formale.

Daca doua grupuri vizeaza realizarea unor obiective aflate intr-un
raport de competilie, incescarea de indeplinire a acestora de catre fiecare grup,
duce in mod inevitabil la conflict. In intreprinderi, un exemplu clasic il
reprezinta "incordarea” permanenta intre compartimentul de productie si cel
de desfacere.

Cu cat realizarea unor responsabilitati mai complexe presupune interac-
tiunea si cooperarea mai multor indivizi care trebuie si comunice intre ei, cu
atat sansa aparifiei unui conflict este mai mare. In acelasi timp, sansa de
aparitie a conflictului este influentata in mod direct de gradul de eterogenitate
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a personalului. Cu cat personaiul este mai eterogen, iar valorile si prioritatile
mai diferite, cu atat mai mari sunt gi gansele de aparitie a conditiilor ce duc la
declangarea conflictului.

Factorii de comportament personal. In aceasta categorie se pot include
personalitatea, satisfactia muncii, statutul social gi profesional si telurile.
Fiecare dintre acesti factori pot favoriza sau atenua aparitia conflictului, iar
rolul managerului de a influenfa modul lor de manifestare este relativ limitat.

O alta modalitate de a concepe conflictele organizationale o constituie
modelul lui Brown {17]. El aduce pe prim plan terenurile de confruntare pe
care grupurile sociale vin fatad in fata si sunt nevoite sa interactioneze. In
conceptia sa, exista patru tipuri de interfefe care pot duce la conflict. Acestea
sunt: interietele departamentale; interfefele culturale; interfetele nivelurilor
ierarhice; interfetele organizationale.

Interfetele departamentale sunt generate de punctele de intalnire ale
subunitatilor care au nevoie de acfiunea coordonata a unui manager sau a unui
grup de manageri pentru a obtiune anumite rezultate.

Interfefele cuiturale. Desfasurarea activitatilor intr-o organizatie
presupune interactiunea unor grupuri intre care pot exista deosebiri semnifica-
tive in privinta valorilor fundamentale, educatiei, obiectivelor ete. Exemple de
interfete culturale sunt cele dintre minoritatile nationale sau rasiale si
nafiunea dominanta, dintre grupurile socio-profesionale, dintre femei si barbati,
dintre salariatii tineri gi cei in varsta sau dintre salariatii membri de sindicat
si cel independenti sau afiliati la alte sindicate.

Interfetele de nivel sunt punctele de intalnire ale perscanelor si
grupurilor de manageri situate pe diferite niveluri ierarhice ale unei organi-
zatii. De exemplu, senatul unei universitati gi consiliile profesorale ale
facultatilor sunt grupuri situate pe niveluri ierarhice diferite, ele trebuind sa
interacf{ioneze pentru indeplinirea responsabilitailor.

Interfetele organizationale. Organizatiile ce depind unele de altele in
privinta resurselor, informatiei sau ale realizarii obiectivelor proprii trebuie sa
interactioneze. Producatorii interactioneaza atat cu furnizorii de materii prime
cat si cu beneficiarii sau comerciantii. O multitudine de alte interfet.: apar intre
societatile comerciale gi organismele bancare sau financiare,
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EVOLUTIA S1 EFECTELE CONFLICTELOR INTER-GRUPURI

Evolutia conflictelor

Conflictele organizationale cunosec, de regula, o anumita evolutie prin
acumularea treptata a starilor tensionale. Din acest punct de vedere pot exista
cinei stadii {18].

Starea tensionald, in care exista toate conditiile declansarii conflictelor,
fara ca acestea sa fie inca sesizate. Caracterul limitat al resursclor, dorinta de
autonomie, corelata cu neacceptarea controlului, neconcordanta dintre scopurile
personale si cele ale unitatii pot duce la aparitia starii tensionale. Efectele
mediului influenteaza si ele conflictul latent. De exemplu, o organizatie aflata
intr-o stare de declin se confrunta cu conditii mult mai stresante decat o alta
mai stabila sau aflata in plina dezvoltare. Pondy sugereaza ca originile conflic-
tului organizational pot fi gi de natura informationala, politica, functionala gi
sociala.

Recunoasterea starii conflictuale de catre cei implicati in conflict sau de
catre alte persoane din afara grupurilor sau persoanelor implicate. Telurile
divergente nu genereaza conflictul decat in momentul in care aceasta diver-
genta este sesizata. Conflictul inteles este inca intr-o faza incipienta iar partile
nu au reacfionat ineca afectiv. Mai intai apare sentimentulde opresiune.
Amenintarile sunt percepute, dar ele nu sunt considerate ca fiind suficient de
importante pentru a li se acorda atentiie. Odata focalizata atentia asupra
acestor stari, situatia conflictuala este resimfita, recunoscuta si incepe sa-i
preocupe pe toti cei implicati in conflict. Pot exista mai multe conflicte decat
putem stapani, aga incat atentia se concentreaza doar asupra unora. Conflictul
injeles nu devine intotdeauna conflict resimtit. Oamenii pot sa nu fie de acord
cu privire la o problema, dar aceasta nu genereaza in mod automat neliniste,
resentimente sau ostilitate.

Accentuarea starii conflictuale consta in acumularea starii tensionale.
In aceasta faza conflictul este inevitabil, dar el nu a fost inca declansat.

Declansarea conflictului. In acest stadiu, conflictul este vizibil chiar si
de cei neimplicati direct in conflict.

Sfarsitul conflictului se realizeaza prin schimbarea conditiilor inifiale

care au dus la declansarea conflictului. Apar astfel conditiile care permit
cooperarea sau declangarea unui nou conflict.
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Efectele conflictului asupra grupurilor competitive

Sherif [19] a efectuat un experiment in domeniul conflictului inter-
grupuri, organizand o tabéra de vara pentru baiefi, punand doua grupuri sa se

ia la intrecere. Studiul a fost repetat cu multe alte grupuri, reactiile fiind

mereu aceleagi. Acest experiment a fost repetat de alti cercetatori in cadrul
organizatiilor economice [20]. Efectele conflictelor inter-grupuri, impartite pe
patru categorii, sunt redate in tabelul nr. 16. 2.

Efectele conflictelor inter-grupuri
Tabelul nr. 16. 2

Domeniul

Categoria efectelor

Efecte comune
asupra grupurilor
competitive

- In fiecare grup cregte loialitatea gi coeziuneq, diferendurile
interne tinzand s& se estompeze.

- Climatul grupului evolueaza de la unul de Lip informal,
neorganizat la unul orientat spre atingerea obiectivului
major; scad preocupérile pentru satisfacerea obiectivelor
proprii in favoarea intereselor grupului.

- Grupul este dispus sa tolereze o conducere maij auloritara;
devine mai bine structural i organizat.

- Fiecare grup pretinde mai multa loialitate si supunere de
la membrii sdi pentru a putea aleatui un "front comun”.

Efecte asupra
relajiilor dintre
grupurile aflate
in conflict

- Fiecare grup percepe celdlalt grup ca pe un inamic.

- Membrii grupului incep sa aiba distorsiuni de perceplie:
tind sa sesizeze numai pértile bune din interiorul pro-
priului grup, negandu-i slabiciunile; percep doar pariile
negative ale celuilalt grup, negandu-i forfele; fiecare
grup este capabil sé-gi dezvolle un stereotip negativ al
celuilalt ("ei nu procedeazd la fel de corect ca noi").

- Creste ostilitatea fata de celalalt grup, diminuandu-se
interaciiunea gi comunicarea cu acesta; este mull mai ugor
de meniinut stereotipul negativ al grupului advers decat
de corectat propriile distorsiuni de perceptie.

- Membrii grupului tind sa asculte doar ceea ce corespunde
pozitiei lor i stereotipului creat de ei; fiecare grup asculta
mai atent gi aproba numai proprii reprezentanti; asculti

reprezentantii celuilalt grup doar pentru a le gasi greseli.
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Efecte asupra
grupului
cagtigator

- Grupul castligator isi mentine coeziunea, devenind mai
unit; cagtigatorul tinde sa slabeasca tensiunea, sa-gi piar-
da spiritul de competitie, devenind pacifist gi neorganizat
{starea "rumen, sandlos §i fericit"™).

- Cagtigatorul are disponibilitale pentru cooperares cu alte

grupuri, tinde spre satisfacerea necesitatilor grupului gi

manifesta un interes mai scazul fala de indeplinirea pro-
priifor obiective.

Cagtigatorul tinde sa lie multumit de situalie si sa simta

ca stereolipul a fost confirmat de faptul ca a cagtigat

(atat. stereotipul pozitiv cu privire la el insugi, cat gi cel

negativ al grupului advers); incepe sa devina vulnerabil

datorita starii de automulyumire.

3

Efecle asupra
grupului invins

Tenendinja invinsului de a nega sau distorsiona realitatea
invingerii; invinsul va gasi evadari psihologice cum ar fi:
"juriul a fost partinitor®, "juriul nu a injeles solutia
noastra”, "regulile jocului nu ne-au fost clar explicate”,
"am avut ghinion in momentul decisiv”.

Daca infrangerea este acceplaté, grupul invins tinde sa se
dezorganizeze, conlliclele latente ies Ia suprafals si izbuc-
nesce confruntari deschise intre membrii grupului, care se
invinuilesc reciproc pentru infrangere.

Invinsul este mult mai tensionat, fiind dispus la un efort
suplimentar. Da vina pe conducator, pe el insugi, pe juriul
care a fost partinitor, pe regulile jocului ete. (starea “siab
si flamand"),

Invinsul este mai putin dispus la cooperare, are un inleres
scazul {aie de pecesitatile celorlaliii, fiind preocupatl de
reluares, cu un efort sporit, a confruntérii.

Imaginea pozitiva referitoare la propriul grup si cea nega-
tiva despre celalall sunt rasturnate de infrangere, obligén-
du-i pe invins sii-g1 reevalueze percepliile; grupul invins se
poate reorganiza §i poate deveni mai unit §i mai eficient
daca infrangeresa a fost acceptata.

)

*

]
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Chestionar de autoevaluare

Care este definitia conflictului la nivel organizational?

Care sunt asemanarile si deosebirile dintre conflict si competitie?

Care sunt cele trei modele de conflict si care este relatia dintre ele?

Care este evolutia conflictelor si ce importantd are acest element asupra organizatiei?

Care sunt efectele conflictului asupra grupurilor competitive?

© ok~ 0w NP

Conlflictul este un fenomen pozitiv sau negativ? Care sunt argumentele pentru pozitia adoptata?

Unitatea I1. Desfasurarea si rezolvarea conflictelor

Obiective: Studentii trebuie sa fie capabili sa identifice sursele de conflict, atat cele aparente cat si cele
reale. De asemenea, trebuie sd poatd distinge Intre diferitele tipuri de conflict. Cel mai important, trebuie
sd poatd diagnostica situatia conflictuala si, pe baza acestei analiza, sa selecteze si aplice cea mai potrivita

solutie de rezolvare a conflictului.

Notiuni cheie: surse de conflict, conflicte obiective, conflicte subiective, conflict de interese, mediere,
negociere, problem-solving, razboi limitat sau total, etape de evolutie ale conflictului, managementul
conflictului, conflict resolution (solutionarea conflictului), conflict intrapersonal, conflict intre scopuri,
conflict de rol, conflict cognitiv, disonantd cognitiva, conflict perceptiv, relatii complementare, relatii
simetrice, putere de expert, putere referentiald, conflicte non-reale, conflicte false, conflicte deviate,
conflicte inconsistente, conflicte consistente, evitare, acomodare, compromis, colaborare, stres personal,

stres relational, ancheta negativa.
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I1. 1. Surse ale conflictului

1. Sursa cea mai frecventd de conflict o constituie interesele, sistemul de interese al indivizilor,
grupurilor, organizatiilor. Dupa cum se vede in fig. 1 , intre cele trei mari domenii de interes (schita
prezinta situatia la nivel individual; in linii mari ea este aceeasi la nivel de grup- cariera devenind pozitie
sau statut de grup) existd domenii comune. In orice organizatie este nevoie de un echilibru intre ele, zona
de interferenta trebuie sa fie cat mai mare. De multe ori, acest echilibru nu se realizeaza, asadar apar

tensiuni care sunt, de fapt, surse potentiale de conflicte.

Rol
organizational

Extraorganizational

Fig. 1 Relatia dintre zonele de interes

Conflictele de interese pot fi de mai multe tipuri; douda grupuri, angajate in cadrul aceleiasi
actiuni, au interese diferite sau chiar opuse; doua grupuri au acelasi interes, dar mijloacele sunt limitate si
domeniile de actiune se suprapun; doud grupuri sunt incluse in acelasi plan de actiune, care presupune
eforturi apreciabile, insd interesele unui grup fata de finalitatea actiunii respective este mult mai mic decat
interesul celuilalt grup, etc. Acest tip de conflicte este, de obicei, dificil de Inteles din perspectiva unui

observator extern; de multe ori nu este vorba de interese constientizate, alteori ele sunt ascunse, etc.
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2. Diferenta de roluri poate genera si ea conflicte, mai ales datoritd faptului ca, de multe ori, a asemenea
situatie creeaza raporturi de ,,invingator/invins”, impunand situatii de dependenta. In cazul acestui tip de
joc social costurile sunt destul de mari: datoritd increderii acordate de pozitia de ,Invingator” si a
neincrederii in sine cauzate de statutul de ,,invins” (ca si de faptul obisnuit de a nu recunoaste fair play-ul
intregii actiuni- mai ales al arbitrajului- situatie care apare des in cazul in care este vorba de grupuri
sociale ) se creeaza o tensiune care este mereu sursa de conflict, mai ales dacd participantii sunt obligati
sd convietuiasca (ca exemplu, ganditi-va la o inspectie- mai ales una inopinata).
3. Relatiile ierarhice creeaza si ele conflicte prin controlul presupus de o diferentd ierarhica. Sunt
binecunoscute relatiile ,,amicale” dintre sefi si subordonati. Necesitatea unei supuneri continue si
imposibilitatea ripostei (in anumite sisteme) duce la iritare, fiind o sursa clara de conflict.
4. Conflictele pot fi generate si de coexistenta diferitelor subsisteme ale unei organizatii, mai bine spus
de sistemele de normare distincte dezvoltate de fiecare unitate organizationala in conformitate cu propriile
cadre de referintd. Aceasta sursa de conflict tine de insasi structura organizatiei si poate duce la conflicte
grave care se pot solda cu dezmembrarea organizatiei. De asemenea, pot aparea conflicte datorita
competitiei dintre diferitele grupuri care alcituiesc sistemul organizational (in care caz apare frecvent
situatia de ,,invingator/invins” si toate consecintele sale). [Un caz tipic de situatie conflictuala creatd de un
proces de integrare insuficient dezvoltat]
5. Resursele unei organizatii sunt, in cea mai mare parte, limitate. Distributia lor poate crea insatisfactie,
fiind sursd de conflict mai ales atunci cand diferentele de distributie sunt foarte mari, inechitabile si
institutionalizate.
6. Puterea este una dintre principalele surse de conflict (abuzul de putere, disputele asupra dreptului de a
hotari intre parti de putere egald, etc.). Structura din cadrul unei organizatii, fie datoritd faptului ca le
genereaza, fie deoarece toate (sau aproape toate) conflictele angajeaza aceastd structurd (ca mijloc, ca
zonad de desfasurare, o altereaza prin rezultate, etc.) poate deveni, in anumite circumstante, sursa de
conflict. Trebuie, insa, sa observam si faptul ca ,,reversul medaliei” se aplica la fel de bine, puterea fiind
una din modalitatile adesea folosite pentru controlul si aplanarea conflictelor.

Toate aceste surse de conflict (si lista de mai sus nu este exhaustiva) pot diferentia si servi drept
indicatori pentru diferitele genuri de conflicte, insa tipurile acestora difera de obicei dupa modul in care se
manifesti si domeniul organizational in care au loc. In continuare, vom aminti, cu titlu de exemplu, cateva

dintre tipurile de conflicte care apar frecvent in literatura de specialitate.

In primul rand, trebuie si ne gandim la dificultate cu care, uneori, se poate descoperi conflictul.
Exista conflicte ascunse care submineaza activitatea unei organizatii o perioadd lunga de timp pana la

identificarea lor. Acestea sunt conflictele nerezolvate clar la momentul declansarii, aparent incheiate,
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uitate de majoritatea grupurilor din organizatie, nu insa si de cele angajate in conflict. O situatie
conflictuald trebuie, asadar, rezolvatd 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 oferitd de natura partilor aflate in conflict. Se mai poate
vorbi si de conflicte de structurd, generate si care se desfasoara in structura de roluri, de putere ierarhica a

unei organizatii.

Alta distinctie importantd 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.

Conlflictele rationale sunt constientizate, au un scop si o baza clara pentru partile angajate in
conflict i tin de domeniul intereselor rationale ale grupului. Deosebirea dintre aceste doud 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 creatd 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
n care indivizii, grupurile deviante, patologice pot avea succes, situatii in care atitudinile si actiunile de

tip deviant sunt atat de raspandite incét situatia se modifica complet, patologicul devenind normal si

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

39



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: Eurostampa, 2003,
p.31), preludnd 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) intergrup(al)
5. (Nivelul de conflict) intraorganizational
6. (Nivelul de conflict) interorganizational.

In continuare va vom prezenta citeva caracteristici ale primelor 2 nivele de conflicte ntrucét ele

stau adesea la baza urmatoarelor 3 niveluri 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

Eu “Celalalt”
Relatia

A

(Partenerul
generic)
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Primul proces/activitate pe care si-1/s-o 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 sa-1 cunoastem cit mai bine este propria noastri
persoani (“Eu”-1 din schema de mai sus). in consecintd primul demers ar trebui sa fie autocunoasterea
ce reprezintd identificarea strii noastre interioare si a alternativei acesteia. Cele 2 alternative logic
posibile sunt echilibrul interior = relatie de armonie intre elementele componente ale personalitatii
noastre si dezechilibrul (conflictul) interior = relatie viciatd/dizarmonica intre elementele componente
ale personalitatii noastre. Starea de echilibru sau dezechilibru interior este datd de modul in care
elementele personalitatii noastre (valori, convingeri, temperament, nivel de inteligentd, mod de gandire,
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 ridicd in mod firesc intrebarea “La ce foloseste autocunoasterea?” in situatiile
conflictuale in care suntem direct implicati. Cateva dintre raspunsurile mai consistente §i mai

convingatoare sunt:

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

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

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

potential) in cazul existentei unei probleme.

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

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

Dincolo de perspectiva psihanalitica consistentd 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.
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Ana Stoica-Constantin afirma in lucrarea sa Conflictul interpersonal (Iasi: 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 1i 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
SI FORME DE MANIFESTARE ALE ACESTORA

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

iar in altele, acelasi exemplu apare ca si forma de manifestare (consecinta) a unui conflict intrapersonal.
In 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 citre 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 intimpinate sau indirect asupra unui
obiect neimplicat si neprotejat sau tot in mod indirect impotriva unei/unor persoane neutre, forma
indirecta fiind practicatd datoritd faptului ca cea directd e social inacceptabild sau poate genera penaliziri

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

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

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

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

anumit tip de comportament s-a dovedit a fi Tn mod clar ineficient in incercarea de atingere a unor
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obiective, individul se obstineaza sa repete acelasi tip de comportament in situatiile aseméanatoare celei in

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

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

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

2. Conflictul intre scopuri — apare in procesul de alegere intre 2 (sau mai multe) alternative
exclusive sau iIn momentul decizional 1n care sunt comparate aspectele pozitive si cele negative ale unei
actiuni, ale unei solutii, ale unui eveniment etc. In primul caz putem avea de a face cu un conflict de tip
atractie- atractie = ambele alternative sunt atractive in relativ-egala masura (de ex. perspectiva de primi o
crestere salariald substantiald 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-
egald masura (de ex.: ati facut o greseald profesionala cu implicatii majore privind reputatia organizatiei
al carei angajat sunteti, in consecinta vi se ofera alternativele de a fi demis sau de a vd da demisia dintr-un
post cu foarte multe avantaje). In cazul situatiilor unice ce prezinti atit aspecte pozitive cat si aspecte
negative consistente avem de-a face cu un conflict de tip atractie-evitare (atractie-respingere) (de ex.
lucrati Intr-un mediu toxic si aveti urmatoarele alternative: sa lucrati program redus care sa va protejeze
sanatatea conform normelor legislative sau sd 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 in
cauza nu stie ce fel de rol sa-si asume intr-un anumit moment al activitatii sale in acel mediu/context (de
ex. un maistru foarte bun profesionist, cu o experientd deosebit de bogata si de vasta, aflat In pragul
pensionarii, care ajunge sa conduca o echipa de tineri de-abia iesi{i de pe bancile liceului sau scolii
profesionale, care nu stiec daca 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 (ficand abstractie de

diferenta de varsta si de experienta profesionald)).

4. Conflictul cognitiv — se manifestd prin fenomenul de disonantia cognitiva (concept introdus de
Leon Festinger, in 1957) care apare atunci cand ideile si convingerile unui individ sunt contrazise de o
noua informatie primitd 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 in numar de 4, prezentate in
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continuare ntr-o forma progresiva de accentuare a radicalitatii fatd de noua informatie si sursa ei. Pentru
exemplificare, ludm scenariul clasic al sotiei care afla de la o cunostintd binevoitoare ca sotul o ingeala cu

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

a. Acceptare totald = adaptarea propriilor covingeri la noua informatie primita (ex.: reactie de genul:

”Sa-mi facd el mie una ca asta!”

(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
ingela!™).

d. Respingerea sursei noii informatii (ex.: reactie de genul: sotia rupe total legdtura 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 amanarea unei decizii §i 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 incélcarii 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) in care acesta isi desfasoard 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 concretd, balanta inclina in favoarea uneia sau alteia, existand si situatii in care se poate

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

personalitate, temperament, potential etc., factori ce 1i diferentiaza unii de altii.

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

a-1 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.
In psihologie se face distinctie intre 2 forme de anxietate:

a. Anxietatea ca reactie la situatii 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 crizd) cum sunt calamitatile naturale, accidentele, controalele inopinate etc. De cele mai
multe ori aceastd tensiune mobilizeaza rezervele energetice (de potential) ale angajatului pemtru a depasi
cu succes momentul dificil. Deci se poate spune cad aceastd primd forma de anxietate este, pand la un
anumit nivel, un motivator al performantei, depasirea acestuia incepand insa sa produca efecte negative,

la fel ca si in cazul stresului.

Managementul competent este de obicei atent la aceastad 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 trasdturd a personalitdtii e caracterizata printr-o teama constanta si nemotivata,
ce reprezinta starea psihicd a unui individ indiferent de de situatiile concrete prin care trece. Cei aflati in
aceasta situatie 1si privesc sarcinile profesionale ca generand in permanenta situatii dificile, actiunile lor
profesionale conducand in general la esec, percpetii subiective ce 1i fac sa devina retrasi si s aiba aspiratii

reduse de realizare profesionala.
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9. Complexele = “un grup de idei care face ca, in raspunsul sdu, individul sa persiste in a gindi,
simti si actiona intr-un anumit mod rigid si autodepreciativ, chiar dacad realitatea este alta.” (Stoica-
Constantin, Ana. Conflictul interpersonal — Iasi: Polirom, 2004, p. 89). Altfel spus, un complex sau un set
de complexe reprezintd o imagine-fata-de-sine necorespunzitoare si subapreciativa. Este/Sunt adesea
rezultatul unor experiente negative (esecuri) repetate si cumulate de cétre persoana in cauza care trage in
urma acestora o concluzie fata de propriul potential. Desi, de cele mai multe ori, cand se vorbeste despre
opusul primei forme §i anume imaginea-fata-de-sine suprapareciativd care isi are originea tot in
complexele de inferioritate ale individului si reprezintd o forma particulard de a le face fata (aceasta
strategie de autoaparare, mai mult sau mai putin constient practicatd e dezvoltatd cu succes in anii
copildriei insa nu are sanse mari de reusitd 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 cercetdtori 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 sd facem”) si/sau cu Nivelul Intentional (“Want to Do” 1n 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 inainte de momentul ludrii deciziei si al actiunii, cand ajungem in acest
moment critic, avem mai degraba o reactie viscerala (irationald) corespunzitoare Intentionalului care,

fiind mai puternicd, determina i ce facem in final (Factualul). Astfel avem tendinta de a sacrifica

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

Ex.: Suntem invitati la o masa festivd cu ocazia deschiderii unui nou serviciu in cadrul unei
institutii publice. Inainte de a pleca de acasd ne readucem aminte ci, din motive de sanitate, ¢ bine si
respectam dieta pe care ne-am impus-o de aproximativ 2 saptdmani si suntem hotarati sa evitam desertul
consistent care va fi servit la masa. Dar, Tn momentul in care vedem cat de tentante sunt prajitura si
inghetata oferite la desert, ne decidem spontan ca nu putem face fata tentatiei si, cel putin in aceasta seara,
vom face o exceptie de la regimul alimentar pe care ni 1-am autoimpus. Astfel facem rabat la un obiectiv
rational (sau set de obiective) pe termen mediu-lung (in exemplul nostru, imbunatétirea sanatatii) si il
inlocuim cu un obiectiv irational (visceral) pe termen scurt (placerea savurarii unui desert). Pericolul este

cd, cu cat avem mai multe ocazii de a reactiona irational fatd de o problemad, cu atat se indeparteaza
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momentul atingerii obiectivelor rationale initiale (un alt exemplu: o persoand care s-a decis sa renunte la

fumat dar care gaseste nenumadrate 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. existd 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 in 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

Identitate/Sist. de convingeri

Conflicte subiective
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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 cate 2 pe orizontald, 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 decat cele obiective, pentru ultimele fiind mai usor de cuantificat mai multe aspecte referitoare la
cauzele declansdrii lor si la modalitatile in care pot fi aplanate sau incheiate. Din pacate, realitatea nu
respectd intotdeauna simetriile unui asemenea model teoretic, unele conflicte avand surse mixte dupa
natura lor, astfel fiindu-ne dificil sa le clasificim 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 intotdeauna problema relatiei dintre indivizi, chiar dacd nu relatia nsési este una dintre
sursele situatiei in cauza. Diferenta de dificultate a conflictelor mai este asociatd cu numarul de tipuri de
surse identificate ca generand cauze de naturi diferite. Cu cat sursele unui conflict sunt mai diverse, cu

solutii complementare, provenind din aceesi diversitate de surse.

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

valabila si utila si in 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. Relatii complementare — o personalitate reprezintd opusul celeilalte. Din acest punct de vedere
in conflict o parte tinde sd se implice mai mult si/sau mai puternic decat cealaltd. Multi parteneri aflati
ntr-o relatie complementara considerd foarte nesatisfacatoare rezolvarea conflictelor prin care trec de-
alungul timpului. in relatiile complementare de lunga durati, modul de tratare a conflictelor poate avea

efecte negative apreciabile.
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Daca discutam despre o relatie intre un individ cu personalitate puternicd, dominantd, si un
individ cu personalitate slabd, de cele mai multe ori primul se va impune in fata celuilalt intr-un conflict,
al doilea avand Tn permanenta tendinta de a “lasa de la sine” si de a respecta pretentiile celuilalt. Insa, 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 permanentd dominat si poate in cele din
urmia si-si propund si se retragi din relatia respectivi. In mod paradoxal, in unele situatii chiar si
individul cu personalitate puternica poate sa fie nemultumit, neregasind in celalalt un partener pe masura

Sa.

B. Relatii simetrice — personalitatile ambelor parti sunt foarte asemanatoare. Ele pot fi, la rAndul

lor de 2 feluri:

B.1. Relatii simetrice intre personalitati puternice — in acest caz ambii parteneri vor avea
tendinte dominante, putdndu-Se ajunge la escaladarea conflictului pana la scaparea acestuia de sub control
si la aparitia manifestarilor violente. Violenta reprezinta incalcarea regulilor sociale, fiind folositd pentru
a induce starea de durere. Ea poate sa fie de naturd verbald (limbaj vorbit) sau de natura fizica si poate
avea un caracter spontan sau planificat. Dacd putem accepta ca situatiile conflictuale pot reprezenta un
aspect inevitabil al vietii noastre cotidiene, violenta interpersonalda (si nu numai la acest nivel) o

consideram ca fiind rezultatul unor comportamente categoric inacceptabile, deci trebuie evitata cu orice

pret.

B.2. Relatii simetrice intre personalititi slabe — intr-o situatie conflictuala, fiecare parte va fi
suparata, se va simfti frustrata, va bate in retragere adoptand o atitudine pasiva de evitare, asteptind ca
celalalt sa facd ceva, sd facd “primul pas”. De cele mai multe ori, rezultatul final este cd partile se
distanteaza atat de mult incat devin independente, relatia autodizolvandu-se, incetind sd mai existe. Acest
lucru este posibil mai ales in plan psihologic, afectiv, emotional si 1n relatiile mai putin formalizate, decat
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 il au partenerii aflati intr-un conflict interpersonal, mai depinde si
puterea pe care o detin acestia si o pot utiliza unul fata de celalalt. Don Hellriegel si John W. Slocum Jr.
(2003) ne propun intr-una dintre lucrarile lor privind comportamentul organizational, urmatoarele surse

ale puterii interpersonale:

1. Puterea de recompensare (Reward Power in original) = capacitatea individuala de a influenta

comportamentele altora prin oferirea de recompense.
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2. Puterea coercitiva (Coercive Power in original) = capacitatea individuala de a influenta

comportamentele altora prin utilizarea de pedepse (sanctiuni).

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

organizatiei.

4. Puterea de expert (Expert Power in original) = capacitatea unui individ de a influenta

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

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

carismaticd).

Remarcam ca puterea legitima este mai degraba valabild in contextele profesionale si ca ei 1i sunt

asociate cel putin puterea de recompensare si cea coercitiva.

Un alt element important pentru partenerii aflati intr-0 relatie conflictuala il reprezinta modul in
care acestia gandesc referitor la conflict si la modul Tn care se raporteaza la el, aceste elemente avand o
influentd consistentd asupra comportamentelor individuale si a satisfactiei personale obtinute Tn urma
parcugerii unor asemenea situatii speciale. Convingerile disfunctionale conform carora neintelegerile si
necaderea de acord a partilor este distructiva pentru relatie (ce ne poate duce cu gandul la consensurile
fortate sau la obsesia pentru unanimitati decizionale si de opinie) sau cele conform carora partenerii de
relatie nu pot sd-si schimbe comportamentele sau ca fiecare trebuie sa cunoasca doleantele partenerului
conduc cu o probabilitate mai mare la manifestarea unor comportamente distructive in conflicte si la
perceperea unei satisfactii scazute In urma incheierii conflictelor. Cei care resping aceste convingeri
disfunctionale sunt mai inclinati spre o abordare constructiva de tipul discutarii problemelor, a apelului la
compromis sau la utilizarea unei terte parti in disputd. De asemenea dau dovada de capacitate de
schimbare a convingerilor in caz de nevoie si inregistreaza un nivel mai ridicat de satisfactie personala
obtinutd din acest gen de interactiuni. In acest sens, Lulofs si Cahn (2000) ne propun un set de 9

convingeri functionale privitoare la conflict si rezolvarea conflictului:

1. Indivizii sunt responsabili de modul de percepere, de ceea ce spun, de felul in care raspund §i
actioneazd in situatiile conflictuale. Nici o persoand nu poate fi implicatd intr-un conflict fara sa fi
contribuit si ea cu ceva la el — principiul asumdrii responsabilitditii.

Teoretic: conflictul = rezultat al interdependentei
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Practic: indivizii tind sa atribuie responsabilitatea, asumandusi-o cit mai putin posibil sau chiar

deloc.

Atdt confruntarea cit si evitarea sunt optiuni legitime, depinzdnd de situatia concreta.

Variabile care influenteaza optiunea atitudinala:

- natura relatiei,

- urgenta problemei;

- locul si momentul potrivit;

- predictia rezultatelor etc.

Comunicarea nu duce in mod obligatoriu la imbundtdtirea situatiei.

Uneori comunicarea nu face decat sa sublinieze/accentueze “prapastia” dintre partile implicate In

conflict.

Strategia “ambiguitatii voite care rezolva ambiguitatea” = solutie pentru situatiile in care incercam 0

stare de disconfort fard sa putem localiza sursa sau sd identifcam exact problema.

Contextul unui conflict da semnificatie si creeazd expectante comportamentale.

a. Ne comportam diferit in functie de mediul fizic si social. In spatiile publice indivizii tind sa
restranga conflictul sau sa-1 améne.

b. Ne comportam diferit in functie de relatia cu celalalt/ceilalti (apropiati/straini, adult-adult/adult-
copil, coleg-coleg, superior-subordonat etc.)

In situatiile conflictuale, indivizii isi raspund unul altuia in functie de propria perceptie.

Problema: perceptia noastra s-ar putea sa nu corespunda realitatii si/sau perceptiei celuilalt.

Indivizii sunt motivati atit sa adopte o atitudine cooperanta cdt si una competitionald in situatiile

de conflict.

Motivatia competitiei = atingerea unor obiective personale.

Motivatia cooperarii = pastrarea relatiei cu celdlalt/ceilalti.

Indivizii sunt orientati de scopuri care pot fi non-existente sau gresit definite iar acest lucru poate

schimba directia de desfasurare a conflictului.

Teoretic: oamenii cunosc ceea ce se asteaptad in urma unei interactiuni.

Practic: unora le este clar, altora nu.

Argumente pentru clarificarea scopurilor declansdrii unui/angajarii intr-un conflict:

a. nu identificam solutiile dacd nu stim ce vrem;

b. doar scopurile clare pot fi impartasite;

C. scopurile clare pot fi ajustate, cele neclare prea putin sau chiar deloc;

d. scopurile clare sunt mai degraba atinse decat cele ambigue.
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epe v o

8. Orice actiune intr-o situatie conflictuala afecteaza viitoarele posibilitati de alegere a unui mod de
actiune in situatia datid — principiul cauzalitatii in conflict.
Ex. adoptarea unei pozitii rigide/nenegociabile in faza de inceput a unui conflict — scaderea sanselor
de rezolvare a conflictului.

9. Nu toate conflictele sunt rezolvabile.
Pozitia idealista: Finalul oricarei situatii conflictuale = rezolvarea lui.
Pozitia realista: Unele conflicte nu po fi stinse/incheiate ci doar tinute sub control si administrate cu

grija si atentie.

Convingerile noastre referitoare la situatiile conflictuale au influentd majord si asupra problemei
comunicarii in astfel de situatii. In cele ce urmeazi ne propunem identificarea unor comportamente de
comunicare utilizate in situatii conflictuale, ce sunt considerate ca fiind “obiceiuri” bune sau rele

ori anumite comportamente invatate, denumite modele.

ROLUL COMUNICARII iN MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Conlflictul si comunicarea sunt intr-o relatie de interdependenta, acolo unde se iveste un
conflict, cu sigurantd va exista si comunicare. Comunicarea are un rol dual in ceea ce priveste
managementul conflictelor, ca sursd de conflicte si ca forma de prevenire, evitare, gestionare,
diminuare ori rezolvare a conflictelor, ce presupun abilitati de comunicare.

Comunicarea poate Tmbraca mai multe forme:

- comunicarea verbala sau orala, unde este utilizat limbajul verbal;

- comunicarea paraverbald, care include viteza cu care vorbim, ridicarea sau scaderea
tonului, volumul, folosirea pauzelor si calitatea vorbirii;

- comunicarea non-verbala (,,body language” — limbajul corpului), care cuprinde mimica,
fizionomia n miscare, gesturile, chiar si tacerea.

In functie de nivelurile intre care poate circula comunicarea, avem:

- comunicarea pe verticala (de sus Tn jos — ordinele, regulamentele venite de la conducere
sau superior si care trebuie puse in practica de catre cei carora li se adreseaza; sau chiar
de jos in sus, desi mai rar decat situatiile anterioare — ca feedback sau pentru exprimarea

anumitor nemultumiri sau pentru diferite solicitari)
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- comunicarea pe orizontald, Intre departamentele aceleiasi organizatii sau institutii ori

chiar intre indivizii din organizatie.

Tot aici, putem identifica si cele doud forme de comunicare: cea formala si cea informala.
Nu vom insista mai mult asupra acestora, intrucat au fost studiate la o alta disciplind (de ex. la
Managementul resurselor umane). In schimb, vom studia citeva optiuni de comunicare in
situatiile conflictuale, si anume:

1. Comunicarea non — asertiva (timida)

2. Comunicarea agresiva

3. Comunicarea pasiv — agresiva

4. Comunicarea asertiva
1. Comunicarea non — asertiva este acea abilitate de a evita conflictul sau de a se acomoda
dorintelor sau nevoilor celeilalte persoane, prin utilizarea actiunilor verbale sau non-verbale care
se potrivesc nevoilor celuilalt; astfel Tncat interesul pentru propriile nevoi, drepturi sau obiective
va scddea.

Aceastd optiune de a comunica in situatiile conflictuale poate imbraca doua forme:
evitarea sau acomodarea. Cum recunoastem indivizii care utilizeaza acest tip de comunicare?
Sunt indecisi; evitd contactul cu ochii partenerului (,,no eye contact”); se scuzd repede, chiar
parasesc incaperea; devin evazivi; iar intr-un grup de persoane ei prefera evitarea conflictului sau
daca s-a declansat deja conflictul, atunci prefera sa-1 solutioneze rapid. Va fi in final o situatie de
tip Pierdere-Pierdere (LOSE-LOSE in original); cand o parte se acomodeaza, celalalt are doar
pentru o perioadd scurtd de timp impresia cd a castigat, dar in schimb, adversarul care va pierde,

va alege sd paraseasca relatia; iar pe termen lung ambii vor pierde.

2. Comunicarea agresiva se refera la abilitatea de a ne impune dorinta fatd de o alta
persoana, prin utilizarea actelor verbale sau non-verbale ntr-un mod prin care sunt violate
standardele sociale, cu intentia de a produce injurii, suferinta sau durere altor persoane. Este
sinonima cu ,,conflictul”, deoarece de la forme usoare de injurii verbale se poate ajunge la acte
de violenta fizica.

Cum i recunoastem? Isi ofenseaza partenerii prin ignoranti; nu asculti (,,poor listeners”
in original); contactul cu ochii partenerului e intens; emit un aer arogant, de superioritate;

incearca sa-si domine partenerul vorbind tare, invinovatind, intimidand si utilizand sarcasmul si
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lovitura sub centurd. Daca la inceput nu folosesc agresiunea fizica, ei vor recurge imediat la
aceasta, in cazul in care vor fi provocati. In final, vom avea de-a face cu o situatie de tip
Pierdere-Pierdere (LOSE-LOSE in original), deoarece in timp, celdlalt va renunta la relatia cu
un ,,agresiv’.

Comunicarea agresiva poate lua doud forme:

2.1.  Comunicarea agresivi non-verbala (violenta fizica)

2.2.  Comunicarea agresivi verbali

2.1.  Comunicarea agresivi non-verbala (violenta fizica)

Potrivit unor cercetdtori americani (Bograds), analizdnd violenta domestica, au ajuns la
concluzia ca sotiile sunt cele care sufera mai multe agresiuni fizice decat sotii in familie; 50%
din victimele cazurilor de omoruri ale femeilor din Statele Unite ale Americii sunt provocate de
catre sotii lor, prietenii, concubinii sau fostii sofi.

Din alte cercetari (Margolin) rezulta ca, motivul pentru care femeile sunt in cea mai mare
parte victime ale violentei domestice, este cel al aplicarii sanctiunilor pentru violenta; astfel Incat
violentele provocate de catre agresori—femei sunt mai drastice decét cele aplicabile agresorilor de
sex opus; ceea ce da celor din urmd o mai mare Incredere si se incurajeaza pe aceasta cale
violenta barbatilor. Sanctiunile la care am facut referire nu sunt doar cele de natura
contraventionald sau penala, ci mai degraba de ordin social — pierderea sau degradarea statutului
social, umilinta publica sau chiar teama de razbunare a membrilor familiei sau chiar a victimei
insasi.

Cazul care constituie exceptie de la agresiunea fizica este auto-apdrarea. Nu insistdm cu
privire la acest aspect, intrucat de conditiile care trebuie intrunite pentru ca o persoana sa fie in

auto-aparare se ocupa alt domeniu de studiu - cel al dreptului penal.

2.2.  Comunicarea agresivd verbala este predispozitia unei persoane de a ataca conceptele
alteia, urmarind astfel sa-i cauzeze o durere psihologica sau o suparare. Aceasta sintagma este
sinonimd cu ,,abuzul psihologic”; se extinde de la notiunea potrivit careia un individ isi
urmdreste atingerea propriilor interese sau satisfacerea propriilor nevoi, pe costul altora.

Astfel de persoane se caracterizeaza prin utilizarea amenintarilor, a ridiculizarilor si a

atacurilor la persoana, putand include aici si mesaje non-verbale, ca ridicarea tonului, fipete etc.
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Stereotipurile joacd un rol important in comunicarea agresiv-verbald, intrucat acestea
distorsioneaza perceptia reald; ne impiedica sd privim anumifi indivizi asa cum sunt ei in
realitate; iar nu ca parte a unui grup (stereotipul = impresia formata despre anumite grupuri de
persoane si identificarea lor ca facand parte dintr-un grup anume, spre exemplu politia,
profesorii, politicienii etc).

Este cunoscut faptul ca stereotipurile, la prima impresie, constituie bariere in cunoasterea
si inter-relationarea dintre indivizi; insd cu ajutorul comunicarii $i consecvent a cunoasterii,
aceste bariere pot fi depasite (exista tendinta de a ne imagina ca medicii sunt barbati; iar
asistentele femei — de unde si termenul in engleza ,,nurse”; secretarele femei, iar directorii
barbati — exprimarea unanim acceptata ca fiind corecta din punct de vedere gramatical - ,,d-na
director™).

Cazurile in care se utilizeaza agresiunea verbala sunt:

- atunci cand unele persoane ne amintesc de altele, cu care anterior am avut un conflict

sau care ne-au cauzat in trecut vreo suferinta;

- n lipsa unui contra-argument solid,;

- cand sunt urmate anumite modele, precum cele din show-urile TV (de ex. Bundy,

Seinfeld sau Vacanta Mare).
Poate lua diferite forme:

- atac la caracterul sau capacitatea persoanelor;

- atac la trecutul sau background-ul unei persoane;

- ridiculizare;

- aratarea degetului mijlociu;

- predictii negative.

3. Comunicarea pasiv—agresiva imprumuta tehnici atat de la comunicarea non-asertiva, cat
si de la tipurile agresive. Indivizii care preferd acest tip de comunicare nu urmaresc deschis,
direct atingerea obiectivelor, ci pe ascuns, facand uz de mijloace ascunse; ei spioneazi,
santajeaza, Tmprastie zvonuri false, dezvaluie anumite secrete ascunse, incurajeaza atacuri ale
persoanelor din afara grupului. Un exemplu, in acest sens, il poate constitui situatia colegului

care paraste la superior.
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4, Comunicarea asertiva

Termenul de ,,asertivitate” a devenit popular in anii ’70, cand in timpul unor programe de

training, participantii au fost invatati sa zica ,,NU” in simularile unor confruntari inter-personale.

Acest tip de comunicare se intalneste cel mai des la stilurile de compromis si la cel de colaborare

si se referd la abilitatea de a vorbi si de a sustine deschis scopurile pentru atingerea propriilor

interese sau satisfacerea nevoilor, fara ca alte persoane sa aiba de suferit. Indivizii care utilizeaza

acest tip de comunicare sunt comunicativi, precisi, le place sa-i impresioneze pe ceilalti si sunt

flexibili in raspunsuri/feedback-uri.

Ne punem intrebarea care dintre cele patru optiuni de comunicare este mai buna sau chiar

ideala? Credem ca fiecare dintre optiuni pot fi utilizate, cat mai flexibil, in functie trei factori:

de ocazie ( ne referim aici la timp — momentul potrivit pentru a opta pentru un tip de
comunicare sau altul si spafiul sau locatia — daca e in public sau intr-un loc mai
retras);

de cealalta persoana — cat de apropiati suntem de persoana respectiva, ce relatie
avem cu ea (pe membrii familiei — frati, surori, parinti sau bunici, si pe prieteni ii
tratam diferit fatd de superiorii de la locul de munca sau chiar colegi ori subordonati;
sau clienti — cetatenii, in cazul institutiilor publice);

de propriile nevoi — cum le prioritizam; deoarece nu toate constituie o situatie de

viatd sau moarte.

Situatii potrivite pentru a utiliza un tip anume de comunicare

Putem utiliza comunicarea asertivi:

cand conflictul este important pentru noi;

cand ne-am ,,uri” mai tarziu pentru ca nu am spus ceea ce am simtit la un moment
dat;

cand o relatie pe termen lung cu partenerul e importantd pentru noi;

cand cealaltd parte poate rezista asertivitatii noastre §i nu reactioneaza agresiv sau
pasiv — agresiv;

cand celalalt ar profita de situatie; daca i-am permite;

cand este posibila solutia de tip Céastig-Cdstig (WIN-WIN Tn original).

Comunicarea non-asertiva este utila atunci cand:

consideram ca s-ar putea saa nu avem dreptate sau cand nu suntem siguri pe noi;
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- S-aintamplat ceva ce e mai important pentru celalalt decat ar fi pentru noi;

- o relatie pe termen lung cu partenerul prezinta importanta.

Folosim comunicarea agresiva in cazul in care am epuizat toate celelalte optiuni de comunicare
si siguranta noastra fizica sau psihica sau a unor persoane apropiate este pusa in pericol (cazul de
auto-aparare).

Asadar, comunicarea este un proces cu care ne confruntdm zi de zi, iar conflictul este un
ingredient al vietii noastre cotidiene, in care unii indivizi par doar sa provoace conflicte, altii le
mai si rezolva; astfel incat atunci cand conflictul devine foarte intens, cand escaladeaza, ,,acesta
arde precum un foc toate bunele intentii ale partenerilor in comunicare” (J.Z. Rubin, D.G. Pruitt

si S.H. Kim, 1994).

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 de un individ dar care
nu exista in realitate

conflicte false

conflicte care existd dar sunt percepute gresit de cei
implicati

conflicte deviate

2. Conflicte inconsistente

(ne-substantiale)

conflicte in care nu este implicata nici o problema

certuri (fara miza)
violenta verbala
violenta fizica

competitie (concurentd)

3. Simple dezacorduri

conflicte ce apar legat de/referitor la probleme ce
nu sunt centrale, importante pentru relatie

dispute, discutii aprinse

4. Conflicte reale si

conflicte care apar intre persoane aflate in relatie de
interdependentd, ce se focalizeaza asupra unei
probleme care are potentialul de a afecta relatia

probleme centrale pentru o
relatie: resurse, linia de
demarcare a zonei
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consistente daca nu este tratata, abordata corespunzator personale, valori,

convingeri, reguli stabilite
de comun acord

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 tanara studenta este angajatd 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 ii
este schimbat locul de munca prin transferarea fara explicatii pe alt post, cele 2 parti fiind cu cateva luni

Tnaintea 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
sd recunoasca acest lucru in fata angajatilor, deci nu le-a comunicat nimic. Un nou angajat a acceptat sa
lucreze pentru mai putini bani, cu condifia sa primeasca postul studentei de la care oricum se asteapta sa
paraseasca firma in cel mai scurt timp dupa absolvirea facultdtii, fiind firesc sa-si caute un alt loc de
muncd mai complex si mai bine platit in condordanta cu nivelul studiilor incheiate (oportunitate pe care

firma in cauza nu i-0 poate oferi).
b) Conflicte deviate, de deviere de la persoand

Apar cand un individ isi deplaseaza intreaga atitudine si isi orienteaza comportamentul spre o persoana

aleasa Intdmplator, 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 sustinad punctul de vedere desi era clar cad avea dreptate) si se intoarce in biroul sdu. Primul
coleg care 1i iese in cale si 1l contrazice intr-o problemad banald devine obiectul/tinta unor atacuri

exagerate, deosebit de violente si aparent inexplicabile, derutante.
c) Conflicte deviate, de deviere de la problemad

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

relatiei conflictuale.
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Ex.. Intre colegi de serviciu. “Hartuire” permanenta legatd de orice subiect banal. Adevirata
problema nu iese sau nu este scoasa la suprafata de teama, nesigurantd (<= 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 mizd) este o forma simplificatd a disputei, este o disputd In care nu se aduc
argumente, ci se folosesc expresii transante: “Nu, nu-i aga”, “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 s afecteze relatia.
3. Dezacordurile sau simplele neintelegeri

Apar in legaturd 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

< wys

celeilalte parti implicate.

Mai apar si atunci cand o parte dintr-o relatie percepe cad cealaltd parte a incalcat o reguld

importanta prestabilitd de comun acord si nu explica motivele pentru care a procedat astfel.
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I1. 3. Ciclul si fazele conflictului

Fazele escaladarii conflictelor in modelul Glasl

Ex..

Ex.:

Ex.:

1. Iintirirea pozitiilor
Ocazional anumite puncte de vedere se formuleaza ca pozitii contrare-confruntare
Alternare intre tensiuni si momente de destindere
Constientizarea tensiunilor existente duce la angoasa, tensiuni interioare
Dialogul este inca posibil si reprezinti o solutie. Partile mai spera intr-o solutie rationala
Nu exista incé parti clar delimitate, dar incepe conturarea grupurilor
Incep s se contureze opinii si atitudini despre ceilalfi
Disensiuni legate de salarizare intre conducerea intreprinderii §i sindicate
2. Dezbatere
Dispute, ton ridicat, suspiciuni
Polarizarea gandirii (alb-negru) si a sentimentelor (bun-rau ?!)
Discurs directionat catre publicul neangajat: incercare de a aduna puncte, de a convinge, prozelitism
autoritate exterioara neangajata poate dizolva/solutiona tensiunile
Disonant 1n discurs: supratonuri, accentudri semnificative
Afectivitatea directionata, amabilitate fortata
Situatia intre conducerea intreprinderii si sindicate s-a deteriorat, intervin ministerele
3. Actiuni
Partile 1si pierd increderea in dialog
In loc de dezbateri se foloseste strategia infatisarii cu faptul implinit
Disonant intre vorbire si gestica- informatiile reale sunt date de metacomunicare (limbajul gestual)
Pierderea empatiei
Scheme de anticipare negative
Cresterea coeziunii interioare a grupului, cristalizarea rolurilor
Relatia dintre partidele PUNR si UDMR in consiliile locale din Transilvania
4. Imaginea dusmanului, aliante
Formarea cliseelor stereotipe NOI-EI
Zvonuri despre resursele, capacitatilor LOR

Privarea de statut in procesul comunicarii
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- Profetii care se autoindeplinesc (self-fulfilling prophecies? Tn ce sens?)
- Gesturi provocatoare farad scop instrumental
- Impunerea de roluri negative- manevre- confruntari
- Atragerea audientei, formarea coalitiilor
EX.: Relatia dintre Guvern si UDMR in anii 1992-93
5. Pierderea imaginii reale a celuilalt (face loosing)
- Conflictul devine problema morala
- Cine nu-i cu noi e impotriva noastra
- Cercul vicios al asteptarilor negative- experientele AHA
- Atacuri publice directe
- Cresterea coeziunii interne (excludere-pedeapsai)
EX.: Relatia dintre Guvern si UDMR in anii 1994-95
6. Amenintari
- Nivel ridicat de stres
- Sentimentul ¢ sunt amenintate valori fundamentale
- Jocul cu fricile celuilalt
- Scop: pedepsirea celuilalt
- Posibilitatea concilierii devine complet exclusa
- Gesturi si/sau afirmatii tip ultimatum
EX.: Relatia dintre cetatenii romdni si cei de etnie rromd in cdteva comune din Transilvania
7. Explozii limitate
- Ceilalti sunt descrisi in termeni derogativi (obiect sau animal)
- Singurul scop rdmas, indiferent de cost, este ca celdlalt sa piarda
- ,Mesajele” iau locul comunicarii
- Agresivitate fizica
Ex.: Conflictul romani-maghiari din 1990
8. Fragmentare
- Eliminarea sistematica a celuilalt
- Proiectul de eliminare devine pragmatic, rational
- Exista ideea ca EI mai pot supravietui
- Admiratie pentru actiuni si gandire mecanica
Ex.: Conflictul palestiniano- israelian

9. Impreuna in dezastru
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- Nu mai exista cale de intoarcere
- Confruntare totala
- Eliminare, chiar cu pretul autodistrugerii

EX.: Situatii de razboi deschis.

I1. 4. Stiluri, strategii, tactici, metode si tehnici de abordare si rezolvare a

conflictului

Conflictul este una din formele de rivalitate din societate. Acesta apare atunci cand doi sau mai

multi oameni (sau grupuri) concureaza pentru realizarea unor scopuri sau recunoasterea unor valori.

Oamenii implicati /grupurile implicate Tn conflict sunt actorii sau ,,partile”.

STILURILE PERSONALE/INDIVIDUALE DE ABORDARE A
CONFLICTELOR/NEGOCIERILOR INTERPERSONALE

Intrucat lucrdrile de specialitate identifica stilurile personale/individuale de rezolvare a
conflictelor interpersonale si stilurile personale/individuale de negociere dupa aceleasi principii si
dimensiuni fundamentale, va prezentam aceste stiluri o singura datd atat pentru conflicte cat si pentru
negocieri interpersonale, mai ales ca negocierea este solutie des Intdlnita si invocatd pentru rezolvarea
conflictelor, Tn anumite modele teoretice fiind considerata chiar ca fiind o etapa a desfasurarii/rezolvarii

unui conflict.

Teoria stilurilor sugereaza ca indivizii au mijloace sau metode preferate de abordare a unei situatii
conflictuale/negociative si le utilizeaza ori de cate ori e posibil => Au un stil specific legat de

conflict/negociere, ce presupune strategii si tactici specifice.
Strategie = plan general de abordare si tratare a situatiei conflictuale/negociative.

Tactica = forma mai concreta, mai restransa, de orientare a conflictului/negocierii in directia trasatd de

strategie.
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STRATEGIA + TACTICILE = STILUL TN CONFLICT/NEGOCIERE

Exista unele teorii conform carora, intr-o situatie conflictuald/negociativa datd, individul 1isi
pastreaza un stil dominant - (cvasi)unic pe situatie iar altele sustin ca individul 1si modifica stilul dominant
in functie de faza/etapa 1n care se afla conflictul respectiv/negocierea respectivd, adica practicd un stil

variabil, flexibil.

Asemanator grilei manageriale a lui Robert Blake si Jane Mouton (intdlnitd in cadrul mai multor
discipline referitor la problema leadership-ului), au fost identificate si descrise 5 stiluri diferite in conflict
determinate de 2 dimensiuni fundamentale: preocuparea pentru sine si preocuparea pentru celalalt/cealalta
parte sau pentru relatia cu acesta/aceasta. Aceleasi stiluri identificate dupa aceleasi 2 dimensiuni sunt

invocate si pentru negocierile interpersonale.

MODELUL CELOR 5 STILURI

A

Puternica/Mare
Acomodare Colaborare

Preocupare
pentru
celalalt Compromis
(pentru
relatie)

Evitare

Competitie
Slaba/Mica

»
»

Slabi/Mica Puternica/Mare

Preocupare pentru sine

Roxane Lulofs si Dudley Cahn descriu in aceeasi lucrare “Conflict. From Theory to Action”
([s.1.]: Alllyn and Bacon, 2000, p. 99-107) cele 5 stiluri de abordare a conflictelor interpersonale in felul

urmator:
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STILUL PRINCIPALA OBIECTIV COMPORTAMENT
CARACTERISTICA
DEFINITORIE
Evitare Retragere sau sustragere pierdere/pierdere Absent sau tacut
(lose/lose)
Acomodare | Acceptare sau consimtire pierdere/castig Renuntare; “nu face
) valuri” ca directiva
(lose/win)
Competitie | Agresivitate castig/pierdere Egoist; argumentativ,
) justificativ
(win/lose)
Compromis | Troc, schimb, negociere castig si pierdere/ Dealer, negociator
pierdere si castig profesionist
(pentru fiecare)
(win&lose/lose&win)
Colaborare | Satisfactie mutuala castig/castig Sustinator al propriilor
o interese dar si ale celuilalt/
(win/win) ) _
celeilalte parti

DESCRIEREA STILURILOR PERSONALE/INDIVIDUALE TN CONFLICTE

EVITAREA:

- tendintd de a nu aborda si accepta conflictele deloc;

- existd la indivizi constiinta posibilelor rezultate pozitive sau castiguri din participarea la un conflict dar

nu exista preocupare suficienta sau interes suficient pentru aceste rezultate sau castiguri potentiale;

- caracteristicd importantd/relevanta: nu le pasa de relatie;
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- invoca respectarea unor reguli sau proceduri stricte pentru a ocoli situatiile conflictuale: “Imi pare rau,

eu nu imi fac decat datoria/meseria”;

- stilul include retragerile/sustragerile, absenteismul, evitarea problemelor critice si persistenta in a

ramane tacut.

ACOMODAREA:
- tendinta spre atenuarea conflictelor;
- interes mare pentru celdlalt si mai putin pentru problemele in discutie;

- preferinta pentru mentinerea iluziei de armonie intre parti => amanarea rezolvérii problemelor pentru a

nu se crea resentimente intre parti;

- “nu face valuri” => renuntarea la propriile nevoi, interese si scopuri in favoarea celuilalt;

- stil dezechilibrat de tip pierdere/castig.

COMPETITIA (CONFRUNTAREA):

- tendinta de a se impune cu forta in fata celuilalt;

- nu neaparat indiferenta fata de ceilalti, dar acordd mai mare importanta propriilor interese sau atingerii
unor scopuri;

- in situatii de criza e un stil cu rezultate bune; pe termen lung nu!;

- practica ceea ce se numeste “joc de suma nuld” adica cu cat castigd mai mult un partener cu atat i

- comportament egoist, argumentative, certaret;

- folosesc metode coercitive, de constrangere, mergand pana la a trisa sau a “fura” de la partener.

COMPROMISUL.:

- cautd solutii practice, care sd dea rezultate si nu solutii optime => orientare pragmatica spre interese,

rezultate si relatie si nu spre principii;

- rezultate pozitive Intr-un conflict in care e foarte clar ca cele doua parti nu pot obtine exact ceea ce

doresc sau tot ce doresc fiecare;
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- rezultate negative daca partile ies din situatia conflictuala cu o stare accentuatda de nemulfumire fata de

ceea ce au obtinut;

- “cedeaza si primeste” — abordare realista a unei solutii acceptabile dar nu preferate in care sunt implicate

atat castiguri cat si pierderi pentru fiecare din parti;

- fiecare parte pierde ceva din obiectivele stabilite initial.

COLABORAREA:

- preferata in rezolvarea problemelor si obtinerea unor intelegeri/acorduri mutuale satisfacatoare pentru

ambele parti;
- castig/castig = bazat pe respectul pentru propriile interese dar si pentru celalalt si pentru interesele sale;

- implicd o atitudine orientata spre rezolvarea problemei si pe incurajarea dezvaluirilor in si dinspre

ambele parti a informatiei detinute.

In mod asemanator, Roger Volkema descrie in lucrarea “The Negociation Toolkit” (New York:
American Management Association, 1999, p. 60-64) cele 5 stiluri din perspectiva utilizarii lor in

negocieri.

DESCRIEREA STILURILOR PERSONALE/INDIVIDUALE TN NEGOCIERI

Stilul COMPETITIV/COMPETITIONAL/(bazat pe) COMPETITIE

Este focalizat/centrat pe propriul interes in detrimentul celeilalte parti sau a relatiei cu aceasta.
Caracteristici:

- perseverenta 1n a obtine ceea ce doreste;

- angajarea intr-o relatie concurentiala pentru a-si atinge propriile interese si obiective;

- incearca sa fie mai destept si mai abil in dialogul cu celalalt;

- foloseste intreaga sa capacitate de a influenta rezultatele negocierii;

- incearcd sa convinga cealalta parte de superioritatea punctului sau de vedere;
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- ascunde informatia care i-ar putea aduce celeilalte parti un avantaj;

- exploateaza punctele slabe ale celuilalt in negocieri.

Stilul (bazat pe) ACOMODARE

Este opusul stilului competitional, fiind preocupat de conservarea relatiei chiar dacd aceasta

inseamna renuntarea la propriile interese.
Caracteristici:
- concentrarea asupra intereselor celeilalte parti mai degraba decét asupra propriilor interese;
- acceptarea sugestiilor celeilalte parti;
- incercarea de a ajuta cealalta parte chiar daca aceasta inseamna renuntarea la propriile interese;
- Tncercarea de a conserva relatia cu orice pret;
- tendinta de a ldsa cealalta parte sa dicteze termenii acordului;
- incercarea de a se asigura ca si cealalta parte e multumita;
- evitarea ranirii sentimentelor celeilalte parti;

- focalizarea asupra problemelor asupra carora s-a cazut de accord.

Stilul (bazat pe) COLABORARE

Presupune identificarea si studierea intereselor mutuale (nedeclarate sau invocate intotdeauna in
mod explicit) si individuale in intentia de a atinge in cea mai mare masura posibila obiectivele tuturor

partilor implicate.
Caracteristici:
- incercarea de a discuta in mod deschis, de a scoate “la lumina™/ “la vedere” toate problemele;

- incercarea de a trata problemele care sunt importante pentru ambele parti;
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- cautarea de solutii creative care sa faca ambele parti sa castige;

- ascultarea parerii celeilalte parti Tnaintea exprimarii propriei pareri;
- incercarea de a realiza o incredere reciproca;

- incercarea de satisfacere a nevoilor ambelor parti;

- realizare unui schimb deschis, liber, degajat de idei si informatii.

Stilul (bazat pe) EVITARE

E specific pentru evitarea nu numai a problemelor specifice negocierii sau confruntarii cu cealalta

parte ci si a procesului de negociere insusi.

Caracteristici:

- evitarea contactului cu negociatori dificili;

- evitarea controversei;

- evitarea situatiilor ce pot crea tensiuni;

- evitare discutiilor deschise despre diverse probleme;

- retragerea din negocieri chiar si in cazul in care exista sanse de a castiga;

- amanarea intalnirilor Tn cazul negocierilor dificile.

Stilul (bazat pe) COMPROMIS

Este o propunere de partial castig dar si de partiald pierdere, cand obtii o parte din ceea ce doresti

dar nu totul, la fel intdmplandu-se si cu cealalta parte.
Caracteristici:
- incercarea de atenuare a diferentelor;

- tendinta de reducere a pretentiilor;
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- renuntarea la ceva in schimbul obtinerii a altceva;

- cdutarea unei pozitii intermediare, la egald distanta de interesele ambelor parti.

OPORTUNITATILE STILURILOR DE ABORDARE
A CONFLICTELOR/NEGOCIERILOR INTERPERSONALE

Don Hellriegel si John W. Slocum Jr. identifica in lucrarea Organizational Behavior.
10" Edition (2003) urmatoarele seturi de situatii care justificd utilizarea unuia dintre cele 5

stiluri:

Oportunitati pentru Evitare (stil non-asertiv si necooperant):
- problema in cauza e minora ca importantd sau e pasagera (temporara, trecatoare);
- insuficientd informatie pentru abordarea eficienta a conflictului/negocierii;
- puterea detinuta e inferioara partenerului,

- altcineva poate rezolva mai eficient problema (conflict/negociere).

Oportunitati pentru Competitie/Confruntare (stil asertiv $i necooperant):
- situatii de criza care cer actiune imediata/rapida,
- actiuni nepopulare care trebuie intreprinse pentru supravietuirea/eficientizarea;
organizatiei pe termen lung;

- situatia cere actiuni de auto-protejare (ex. un caz de forta majora solicita auto-aparare).

Oportunitati pentru Acomodare (stil non-asertiv si cooperant):
- nevoia de a dispersa/dezamorsa o situatie conflictuala cu potential de explozie emotionala
(irationald);
- nevoi pe termen scurt de a pastra armonia $i a evita sincopele in relatii;

- conflictul se bazeaza in primul rand pe personalitate si nu poate fi controlat usor.

Oportunitati pentru Colaborare (stil asertiv si cooperant):

- este nevoie de un inalt nivel de cooperare;
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- existd un echilibru de forte intre partile implicate;
- obtinerea unor castiguri pe termen lung prin intelegeri mutuale;

- suficienta sustinere organizationald pentru alocarea a mai mult timp si effort.

Oportunitati pentru Compromis (stil asertiv de nivel mediu si cooperant de nivel mediu):
- permite tuturor partilor implicate sa iasa mai bine (sau mai pugin rau) din situatie decat
daca nu s-ar fi ajuns/recurs la o intelegere;
- ajungerea la o intelegere totald de tip “Castig-Castig” (Win-Win) nu este posibila;

- propunerile unei parti blocheaza intelegerea datorita unui conflict intre scopuri.

Desi oamenilor le place in general sa creadad ca sunt capabili sd utilizeze acceptabil toate stilurile
intrucat fiecare dintre acestea are un moment sau o situatie datd in care se doveste mai eficient decat
celelalte, Roger Volkema subliniaza faptul ca diversele teste aplicate si chiar experienta efectiva ne arata
ca pe marea majoritate a indivizilor 1i caracterizeaza doar cateva dintre aceste stiluri (2 sau 3) pe care tind
sa le utilizeze mai des, fapt ce poate genera un avantaj major partenerilor de negociere si anume
predictibilitatea/previzibilitatea stilului personal practicat. Deci previzibilitatea fatd de un negociator
creste cu cit acesta tinde sd practice un numdr mai restrans de stiluri (inconstient sau dorind sa se
specializeze prin utilizarea doar a catorva) si tinde sa descreascd spre un maxim posibil cu cat
negociatorul in cauza se striduieste sd nu-si creeze un profil personal identificabil, ci Incearcd sa

foloseasca cat mai multe dintre cele 5 stiluri (desigur in masura in care acestea il avantajeaza).

Previzibilitatea = identificarea stilului dominant in negocieri al celeilalte parti. Ea se poate

asigura prin:
1. Investigatii pre-negociative:
a. studierea rezultatelor anterioare din alte negocieri;
b. consultarea fostilor parteneri de negociere ai actualei parti adverse.

2. ldentificare ad-hoc prin testarea cu ajutorul mai multor stiluri activate Tn primele faze/etape ale

negocierii actuale (daca nu sunt posibile investigatiile pre-negociative).

Roger Volkema mai aduce in discutie problema preferabilitatii unor stiluri in comparatie cu
altele, mentionand ca stilurile preferate de a fi intilnite la partenerii de negociere sunt Colaborarea si

Acomodarea pentru ca au o valoare mare (spre maxim) pe dimensiunea ‘“Preocuparii pentru Interesele
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Relationale (pentru Relatie/Celalalt)” iar cele mai putin dezirabile sunt Evitarea si Competitia din cauza
ca au valori minime pe aceeasi dimensiune mai sus mentionati. Cand Competitia apare la anumite
persoane ca fiind stilul pe care prefera sa-1 intalneascd la partenerul de negociere, de obicei aceste

persoane sunt la randul lor caracterizate Tn primul rénd, in profilul lor, tot de Competitie.

PROBLEMA STRESULUI TN CONFLICTELE INTERPERSONALE

Stres = tensiunea generata de un eveniment sau incident necontrolat intr-o situatie sau intr-un anume

context.

Stres personal: apare la un individ atat sub aspect emotional cét si fizic;

stres minim/ponderat:  efecte pozitive, de stimulare in anumite situatii
speciale (concursuri, spectacole);

stres accentuat: efecte negative (anxietate, frustrare, furie) => genereaza
boli;

singuratatea/izolarea profesionald = sursa de stres accentuat.

relational: - se genereaza intre indivizi (aflati in relatie de interdependentd);

- Tn marea majoritate a cazurilor are exclusiv efecte negative (foarte rar
are efecte pozitive, eventual ambitionarea uneia dintre par{i in raport cu

performantele celeilalte).

Gradul de stres corespunzator celor 5 stiluri in conflict

Stilul Gradul de stres

Evitare Stres personal accentuat/Stres relational accentuat

Acomodare | Stres personal accentuat/Stres relational scazut

Competitie | Stres individual scazut/Stres relational accentuat

Compromis | Nivel moderat pentru ambele tipuri de stres

Colaborare | Stres individual scazut/Stres relational scazut
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Accentuat Competitie Evitare

Stres Relational (al

Partenerului)

Scazut

Compromis

Colaborare Acomodare

»
»

Scazut Accentuat
Stres Personal

PROBLEMA DEZVOLTARII SATISFACTIEI PERSONALE (CASTIG) SI RELATIONALE

(EVOLUTIE, CONSOLIDARE)

Stilurile in conflict si efectele la nivel individual i relagional

Stil Nivel Personal (individual) / Nivel Relational

Evitare Auto-apreciere si satisfactie in relatie scazute / Nu exista satisfactie sau dezvoltare a
relatiei

Acomodare | Auto-apreciere si satisfactie in relatie scazute / Partenerii evolueaza separat (avantaj
pentru partener)

Competitie | Auto-apreciere si satisfactie in relatie crescute, accentuate / Dezvoltare moderata atat la
nivelul individual cat si relational

Compromis | Nivel moderat in satisfactia si dezvoltarea la ambele nivele: individual si relational

Colaborare | Nivel accentuat, crescut de satisfactie si dezvoltare atat individuala cat si relationald
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Concluzia generald: Colaborarea = stilul (de) preferat, stilul ideal ca si in cazul modelului grilei
manageriale a lui Robert Blake si Jane Mouton. Adoptarea/insusirea stilului de Colaborare presupune

schimbarea atitudinii fatd de conflict, sublinierea importantei relatiei, a problemelor celuilalt.
FAZELE COLABORARII

1) Clarificarea perspectivelor:

— clarificarea propriei pozitii;

— Intelegerea si respectarea pozitiei celuilalt.

2) Scopuri rigide dar mijloace/metode flexibile:

— asumarea efortului de a gasi metode alternative de rezolvare a conflictului, dintre care sa aleagd pe cea

care ofera rezultatele cele mai bune pentru toti partenerii = dublu efort.
3) Dezvoltarea/Incurajarea intelegerii mutuale:

— dezvoltarea la maximum a gamei de solutii alternative si identificarea si constientizarea rezultatelor

finale ale aplicarii fiecareia;
— descoperirea unei noi perspective fie doar pentru un partener, fie pentru ambii.
4) Implementarea intelegerii mutuale:

— sarcind dificila de care depinde punerea In practica a hotararii luate de comun acord prin colaborare.

PROBLEMA TACTICILOR SPECIFICE STILURILOR INDIVIDUALE DE ABORDARE A
CONFLICTELOR/NEGOCIERILOR INTERPERSONALE

Intrucat doar 2 dintre cele 5 stiluri descrise anterior au o gama mai variati si mai consistenti de
tactici, ne-am oprit asupra acestora, un argument suplimentar fiind faptul ca stilul de Competitie este cel
care declangeaza in general conflictele, in timp ce stilul de Colaborare este cel care ofera cele mai bune si

satisfacatoare rezultate.
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Tactici de (punere Tn) aplicare a strategiei Competitionale Tn conflictele interpersonale
Reprosul — afirmatie ce critica direct caracteristicile partenerului din relatia conflictuala;

Respingerea — afirmatii-raspuns la afirmatiile anterioare ale partenerului care indica o pozitie

anatagonica, de dezacord, de dezaprobare;
Intrebarile ostile — intrebari ce conduc direct la acuzarea partenerului;
Tachinadrile ostile — glume sau ironii ce acuza fatis partenerul;

Atribuirea de prezumptii — afirmatii/declaratii care atribuie idei, intentii, motivatii partenerului, de care

acesta nu are cunostinta;

Evitarea responsabilititii — afirmatii care neagd sau minimalizeaza propria responsabilitate in situatia

conflictuali;

Prescriptiile/Pretentiile — doleante, amenintari, justificari ce urmaresc o anume schimbare in

comportamentul partenerului cu scopul rezolvarii conflictului.

Tactici de (punere Tn) aplicare a strategiei de Colaborare in conflictele interpersonale

Descrierea (problemei) — prezentarea unor date sau evenimente legate de conflict, fara emiterea unor

judecdti de valoare;

Evaluarea — afirmatii care fac referire explicita la caracteristicile conflictului (natura, cauze, dimensiuni

etc.);

Dezviluirea — furnizarea de informatii non-evaluative legate de conflict pe care partenerul nu le cunoaste

sau nu le poate afla (sentimente, intentii, motivatie, evenimente petrecute etc.);

Solicitarea dezviluirilor — solicitarea unor informatii de la partener, despre evenimente neobservabile

(prin propriile mijloace ale solicitantului) legate de conflict;
Anchetele negative — solicitarea de plangeri, reclamatii din partea celeilalte persoane/parti
Empatia — manifestarea ntelegerii, acceptarii pozitiei partenerului;

Evidentierea compatibilitatii — punerea accentului pe punctele comune cu partenerul (interese, scopuri

comune sau impartasite);
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Acceptarea responsabilitdgii — afirmatii de asumare a responsabilitatii in conflict sau de atribuire a

acesteia ambelor parti;
Initierea rezolvirii problemei — afirmatii ale intentiei de rezolvare a conflictului.

Precizam din nou ca unele dintre aceste tactici, chiar daca au fost invocate in plan teoretic ca fiind
caracteristice conflictelor interpersonale, sunt specifice si situatiilor negociative, mai ales tacticile

specifice stilului de Colaborare.

Rezolvarea unui conflict poate avea loc numai daca partile au macar un interes minim de a rezolva

conflictul adica nu au interesul de a-l mentine.
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I1.5. ETAPELE REZOLVARII CONFLICTELOR:

Procesul de rezolvare a unui conflict

/ Definirea conflictului

Nu: sa incepeti din nou

T

TOTUL ESTE TN ORDINE?- felicitari ! analiza structurald

f

evaluarea rezultatului

f

proiectarea actiunii analiza: fapte
executia si verificarea sentimente
actori
f
nevoi
alegerea celei mai bune solutii interese

r —

cumularea modalitatilor de solutionare
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1. Identificarea conflictului

trebuie ascultata parerea ambelor parti
definirea problemei
disecarea problemei si expunerea solutiilor partilor

2. Analiza conflictului

constatarea faptelor

identificarea personajelor

clarificarea sentimentelor legate de problema

clarificarea intereselor; trebuie identificate motivatiile majore
3. Acumularea comuni a modalitatilor de rezolvare

4. Alegerea celei mai bune solutii

5. Elaborarea planului de realizare

6. Executare

7. Control in timpul procesului

8. Comparatia rezultatului cu conflictul initial

Scopul rezolvirii conflictului este ca ambele parti sa fie satisfacute.
Aspectele satisfactiei:

Instrumental

Solutia este 1n acord cu interesele ambelor parti

Procedural

Procesul de rezolvare a conflictului a fost drept si rezonabil

Psihologic
Partile considerd ca, in cursul rezolvarii conflictului a fost respectata

demnitatea lor personala

Medierea (in contrast cu alte tehnici de rezolvare a conflictelor) are ca punct de pornire ideea ci
un conflict poate fi considerat rezolvat doar in cazul in care satisfacerea partilor a fost asiguratd in cele

trei domenii fundamentale (de personalitate, procedurald, instrumentald).
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Diagnoza unei situatii conflictuale poate fi stabilita prin raportarea situatiei de tensiune la cea

ideald n toate cele trei domenii ale satisfacerii. Pentru aceasta, sa privim urmatorul model:

Tensionata

Psihologice (indivizii)

Partile sunt furioase, frustrate si se ameninta

reciproc

Lipsa de incredere

Nici o parte nu cunoaste conceptiile,

interpretarile problemei celorlalti

Partile se concentreaza asupra propriului grup

Discursul se adreseaza partii a treia

Dimensiunea instrumentala

doar asupra intereselor proprii

Rezolvari generale

superficial, schematic

Dimensiunea procedurala

Partile nu clarifica problemele procedurale

Partile incearcd permanent sd se concentreze

Ideala

Partile se comporta prieteneste, au incredere

unii in altii

Incredere reciproca, convingerea ca actiunile

celorlalti sunt cu intentii bune

Partile cunosc conceptiile, perspectivele

celorlalti, diferentele de conceptii reprezinta

baza de discutie
Atentia se concentreaza asupra celuilalt

Atentia se orienteaza asupra celuilalt

rezolvarea conflictului

Rezolviarile incearca sa aiba in vedere si

interesele celorlalti

Ofertele de rezolvare sunt operationalizate

profesional

Partile sunt pregatite pentru proceduri

alternative

Partile discuta si analizeaza cu placere idei si
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asupra propriilor puncte de vedere propuneri noi de rezolvare

Tratativele ajung permanent in public Nu e caracteristica includerea publicului

interesat

Partile se concentreazd asupra propriilor Partile se concentreazd asupra afirmarii

puncte de vedere propriilor interese

Partile se confruntd cu puncte de vedere atat Partile trebuie sd analizeze oferte mai putin

de inacceptabile, incét le pot refuza pe drept  acceptabile

Atunci cand vorbim despre metodele de control si rezolvare a conflictelor, trebuie sa

amintim mai Tntai cateva lucruri de ordin general. Tn primul rand, activitatea de management in

acest domeniu nu se refera la suprimarea sau incercarea de a suprima orice stare conflictuala de

la bun inceput. Un sistem in care nu existd conflicte este, fie unul mort, in care nu se mai

desfagoara nici o activitate, fie unul imaginar (o lume utopicd). A doua precizare pe care dorim

sd o facem este ca metodele precizate in cele ce urmeaza nu reprezintd strategii de actiune si

control in caz de conflict, ci doar niste moduri de apreciere si considerare, atitudini fatd de

situatiile conflictuale, cel mult indicatori de actiune.

1.

Se pot imagina astfel trei mari cai sau moduri de abordare a situatiilor conflictuale’. Cel dintai ar
consta 1n schimbarea perspectivei asupra situatiei de fapt, astfel incat conflictul sd nu mai fie
resimtit ca atare. Acest lucru se poate face prin redefinirea intereselor, schimbarea modului de
prezentare si intelegere a interdependentelor si relatiilor dintre partile in conflict, modificarea
stereotipurilor de atitudine prin folosirea simbolismului, etc.. Este, asadar, vorba despre
schimbarea perceptiei asupra liniilor de fortd ale situatiei, cat si a imaginii pe care cei doi
oponenti o au unul despre celalalt.

Al doilea mod de interventie constd in schimbarea comportamentului prin manipularea
structurilor de recompense si pedepse, antrenarea partilor angajate in conflict in activitatea de
intensificare si solutionare a conflictelor, schimbarea dinamicii relatiilor interpersonale si
intergrupuri. In acest caz, este vorba de un set de actiuni care vizeazi direct dimensiunea
actionala a organizatiei si nu de modificarea sa imediata, precum in cazul precedent.

Schimbarea structurii unei organizatii reprezintd modalitatea extremd a realizarii activitatii de

management a conflictului. Este vorba de reasezarea structurii de roluri, de alcatuirea unui nou

2 Morgan, G., Creative Organization Theory, cap. 61, Sage Publications, 1989.
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sistem de reguli si norme pentru rezolvarea conflictelor, crearea unui corpus special de mediatori

si grupuri consultative.

Domeniul  de | Obiective generale Strategii pentru sisteme | Strategii pentru sisteme
interes tensionate, cu prea multe | netensionate cu prea
conflicte putine conflicte
-clarificarea diferentelor | -accentuarea -accentuarea
si asemanarilor interdependentelor conflictului de interese
-schimbarea perceptiilor | -crearea unei perceptii | -crearea constiintei de
comune pentru a|sine a grupului, a
depolariza sistemele de | identitatii
stereotipuri
Atitudini
-sporirea cantitatii de | -clarificarea dinamicii si | -clarificarea costurilor
informatii ~ disponibile | costurilor evaludrii | si dinamicii fraternizarii
privind relatiile | conflictului
intergrupuri
-modificari in | -sporirea si indicarea clara | -sporirea coeziunii
comportamentul din | a diferentelor ce existd in | consensului n interiorul
interiorul grupului interiorul grupului grupului
-sporirea eficientei | -antrenarea lor pentru a | -antrenarea lor pentru a
reprezentantilor de grup | folosi strategii cooperative | folosi  strategii  de
impunere
Comportament
-mediatori -negociatori externi -consultanti externi
Structura -crearea unui context cu | -impunerea de reguli de | -desfiintarea  regulilor
rol reglator actiune care sa limiteze | sau normelor ce
conflictul impiedica conflictul
-Crearea unor noi | -dezvoltarea rolurilor | -crearea unor ,,avocati
mecanisme de | integrative ale grupului ai  diavolului”  sau
interferenta provocatori de
disensiuni
-redefinirea grupului -schimbarea structurii | -clarificarea limitelor si
organizationale  (roluri, | scopurilor grupului
sarcini) pentru a spori
diferentele
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O altd perspectiva asupra modurilor de actiune in caz de conflict este oferitd de Herbert A.
Shepard®. Autorul oferd o ierarhizare a tipurilor de management a unei situatii conflictuale in functie de
violenta si gradul de destructivitate constient sau implicat de solutiile oferite de fiecare tip in parte. Astfel,
metoda cea mai violenta si destructiva de rezolvare a unui conflict este desfiintarea, supunerea totala a

partii adverse. Termenul ,,desfiintare” se refera la statutul de grup, care este unitatea operanta in cadrul

organizatiei.
METODE PRIMITIVE METODE MODERNE METODE , CIVILIZATE”
DESTRUCTIVE PARTIAL DESTRUCTIVE | METODE NON-
DESTRUCTIVE (de tip
creativ)
1. Desfiintarea 3. Razboi limitat 5. Rezolvarea, solutionarea
2. Razboi total 4. Negociere problemelor in comun

In acest context, o organigrami este indicatorul perfect care arati relatiile de dependentd si
putere, indicand, asadar, cine poate desfiinta si cine poate fi desfiintat. Tn acest caz este dificil de distins
intre un conflict rational si unul irational, deoarece violenta solutiei estompeazi deosebirile. In orice caz,
in pofida caracterului sau, aparent radical, aceastd solutie poate fi o forma superficiala de rezolvare a
conflictelor, mai ales atunci cand partea desfiintata este mai slaba decat oponenta sa. Faptul este atestat
de experimentul lui Murray Horwitz (1958); acesta a lucrat cu 4 grupe de studenti care trebuiau sa
analizeze un curs; in fiecare caz, a fost introdusa o variabild independenta specifica in contextul in care
studentilor li s-a spus sa Incerce sa influenteze profesorul in cursul unor discutii. ,,Conventia” a fost, insa,
modificatd, cursul fiind o expunere clasicd, fara dialog. Studentii din grupul A au fost 1dsati s comunice
intre ei prin biletele, spunandu-li-se ca se vor putea intdlni cu profesorul mai tarziu pentru eventuale
discutii. Studentii din grupul B au fost lasati sa comunice intre ei, dar nu li s-a promis nici o viitoare
intalnire cu profesorul. Studentii din grupul C nu aveau voie sa comunice, dar au fost Incurajati sa ,,se
gandeascd ce anume vor” si, apoi, si-si prezinte aprecierile la adresa profesorului. In sfarsit, studentii din
grupul D au fost avertizati ca, desi vor putea comunica, va exista un mesager care va duce biletelele,
Tnlocuind aprecierile negative cu aprecieri pozitive.

S-a observat ca, daca in grupul A, dupa ce s-a observat cd regulile convenite initial au fost
incélcate, studentii si-au exprimat deschis ostilitatea- au notat ticurile profesorului, greselile de exprimare,
etc.- in grupul D studentii au ajuns, in cele din urma sa scrie numai aprecieri pozitive. Din punct de
vedere al productivitatii, s-a observat o scadere clard de la A la D; in primul grup, libertatea de exprimare,

precum si posibilitatea unei discutii ulterioare, de pe pozitii normale, cu profesorul a lasat studentilor

% Shepard, Herbert A., Power and Conflict in Organizations, cap.11.
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posibilitatea sa invete. In grupul D, studentii fiind ocupati cu ,.trucarea” propriilor sentimente si neavand
perspectiva unei revanse sau ,,reabilitari”, si-au pierdut complet interesul in subiectul predat.

=9

in concluzie, ceea ce am numit ,,supunere totald” este doar o rezolvare superficiala, existand un
cost nevazut si nedorit care consta in reducerea substantiald a productivitatii grupului ,,supus”.

Cea de-a doua metoda de solutionare a unui conflict este ,,razboiul total”. Aceastd solutie poate
aparea numai intre parti egale ca putere, pierderile complete ale ambelor parti fiind mai mari, deci metoda
nu este eficienta 1n realitate, fiind folositd numai in cazuri extreme.

»Razboiul limitat” este, conform teoriei lui Shepard, cea mai raspanditd metoda de rezolvare a
conflictelor. In acest caz, sunt previzute anumite pierderi si vizate doar unele domenii ale adversarului.
Un caz clasic de razboi limitat este un proces juridic (in care argumentele si dovezile constituie armele,
durata este determinatad de procedura si de judecator, iar invingatorul este ales de juriu si de judecator?!).
Caracteristica acestei metode este existenta unui cadru normativ bine structurat si cunoscut in interiorul
caruia se desfasoara conflictul, pe baza si prin regulile acestui cadru. Rezultatul acestei metode nu este
pozitiv; intotdeauna existd un invins, sau grupurile nu sunt ,buni jucatori” care si stie sa piarda cu
eleganta. Este, astfel, inlaturata posibilitatea unui consens, situatia invins/invingator punind accentul pe
deosebiri si nu pe asemanari. Spre deosebire de ,,razboiul total”, pierderile pentru fiecare grup sunt mai
mici, Tnsa nu exista nici o posibilitate de comparatie intre grupuri, mai mult, situatia de invins/invingator
poate juca ea Insasi rolul de sursa de conflict, pe viitor.

Negocierea, cea de-a patra metoda, depinde de increderea si respectul reciproc dintre cele doua
parti, ca si de existenta unui cadru relational si normativ favorabil. Existd doua tipuri de negociere: una in
care profitul unei parti este mai mare decat al celeilalte (ceea ce poate transforma negocierea 1n razboi
limitat) si alta Tn care castigul este important si aproape egal pentru ambele grupuri.

Al cincilea tip de rezolvare a conflictelor pune accentul pe gasirea unei solutii comune care sa
indice rezolvarea conflictului (problem solving). Acest lucru depinde de existenta unei capacitati de
identificare cu situatia si pozitia celuilalt, dublatd de o mare dozad de rationalitate (la nivelul decelarii
procesului de negociere, ca si a scopurilor urmarite) si un cadru organizational destins, favorabil. Metoda
poate fi folosita si ca un indicator al ,,climatului organizational”, in care se afla grupurile negociatoare,
precum si a principiilor de structurd si de actiune a organizatiei din care fac parte grupurile respective.

Din prezentarea acestor cinci tipuri de rezolvare a unui conflict se desprinde ideea ca, cea mai
frecventd consecintd negativa a solutionarii unei asemenea situatii (cel putin pentru primele trei metode)
este crearea unui grup ,,invins”. In momentul in care a pierde devine un ,,0bicei”, o stare cronicd, vom
avea un grup cu o coeziune si o eficienta redusa, fara initiativa, cu tendinte de divizare, foarte obedient si

de aceea cu o tendintd crescutd de birocratizare. Se creeaza astfel o spirald destructiva descendenta
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(posibila atat la nivel de grup cat si la nivel de organizatie) care duce in mod fatal la dizolvarea grupului
sau organizatiei respective.

Exista si alte strategii de abordare si rezolvare a situatiilor conflictuale. Distributia metodelor de
management a conflictului se face, fie dupa costul implicat de metoda sau solutia aleasd, fie dupa
domeniul vizat (atitudini, comportament, structurd). In ambele cazuri, cele mai acceptabile metode, cu
costurile cele mai mici sunt cele care pun accentul pe cooperarea partilor aflate in conflict, pe actiunea
comuna in cadrul aceluiasi sistem, pe disponibilitatea si deschiderea la dialog. Acest fapt este sustinut si
de solutia propusa de Rapaport ,,dilemei prizonierului” sau oricarui alt joc cu suma zero: solutia optima
este cea care duce la castigul ambelor parti, profitul obtinut astfel prin cooperare nefiind maxim, dar fiind
sigur nenul §i o certitudine- calitafi neintrunite de nici o altd solutie bazatd pe o actiune solitard
unilaterala. Toate acestea implicd un anumit tip de structurd organizationald (retea de comunicatii
deschisa, flexibild, deschisa, putere distribuita, interfete permeabile, sistem de roluri si statut flexibil, etc.)

care sa indice, astfel, caracteristicile si tendintele organizatiei moderne.

O alta abordare a problematicii managementului conflictelor este prezentata in tabelul urmator,

accentul cazand pe o situatie particulara si anume conflictul intergrupuri.

STRATEGII PENTRU REZOLVAREA CONFLICTELOR INTERGRUPURI*

Solutii ce tin de comportament Solutii ce tin de atitudini

1. Separarea fizica a grupurilor, reducand
conflictul prin reducerea contactului

4. Negocieri directe intre  reprezentantii
grupurilor aflate in conflict, asupra tuturor
aspectelor conflictuale, negocieri care au loc
in prezenta unor indivizi care sunt considerati
neutri din punctul de vedere al conflictului
respectiv si respectati de toate grupurile (eg.
judecitor).

2. Admiterea interactiunii si a intalnirii dintre 5. Negocieri directe intre reprezentantii

grupuri, dar numai Tntre anumite limite,
conform unui set de reguli prestabilit

3. Grupurile sunt separate; existd persoane
care joacd rolul elementului de legatura,
deoarece au statut nalt Tn ochii tuturor
grupurilor implicate, iar atitudinile lor se
potrivesc cu idealurile grupurilor; au
suficientd experientd pentru a intelege
problemele fiecarui grup

grupurilor fard prezenta unei parti neutre pe
post de arbitru

6. Schimb de membri intre grupuri astfel
incat sia fie motivele de actiune ale fiecarui
grup sa fie clarificate prin perceptiile
cotidiene; creste familiarizarea cu activitatea
celuilalt grup; dupd ce indivizii respectivi
revin la grupul originar si prezintd ceea ce au
receptat- se folosesc negocierile directe

* Adaptat dupd Morgan, G., Creative Organization Theory, p. 203, Sage Publications, 1989.
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7. Activitate intensd comuna, desfasurata
Tntr-un asemenea cadru si sub incidenta unor
asemenea reguli, Tncdt a nu coopera
presupune un cost imens pentru fiecare grup,
indiferent de atitudinea ,,partenerului”

Zoltan Bogathy 1si prezinta in lucrarea sa (mentionatd in bibliografia cursului) propriul punct de

vedere asupra rezolvarii conflictelor dintre grupuri.

Conflictele $i negocierea

Teoretic, conflictele interne intr-o organizatie sunt
rezolvate in functie de cel care are dreptate. in realitate, ins,
problema este mult mai complexa, fiindca in solutionarea
oricirui conflict intern apar aspecte afective, relationale, de
prestigiu etc. Toate acestea, fie separat, fie la un loc, influenteazi
intr-o anumita misurd “solutionarea” situatiei conflicruale.

Specialigtii in probleme organizationale introduc si
dezvolta frecvent mijloace si tehnici cu o puterici orientare
spre sarcini, cum ar fi tehnicile care ajutd negocierea, luarea
deciziilor si rezolvarea problemelor (Blake, 1964). Totodati,
acesti profesxomsu indeamnd la folosirea mijloacelor socio-
emotmna!e In decursul diverselor traininguri i al diferitelor
modahtﬁp de formare a grupurilor sunt aphcate foarte multe
mterventii, cum ar fi: autorealizarea, intelegerea reciproci,
abordarea deschisd a problemelor g.a,

Evident, acestea sunt mijloace foarte importante §i
eficiente, dar pot fi folosite doar limitat dack interesele sunt
opuse si lipseste increderea reciprocd. In decursul activitatii
mele am participat, in calitate de manager sau de consilier, la
numeroase consfatuiri, aduniri, sedinte, mese rotunde. Nimeni
nu le-a numit negocieri, dar in mod evident, tocmai aga ceva
au fost. Dintre acestea, unele au fost conduse atéit de prost,
incét, in final s-a ajuns la situatii grave §i practic de nerezolvat,
uneori chiar la situatii de ostilitate fitisé, chiar de dusmanie
manifestd sau ascunsa. Astfel, s-a ajuns in situatii nedorite si
inutile, opuse scopului initial, acela de a rezolva o problem3
oarccare. Pe de altd parte, am vizut manageri, directori, lideri
sindicali, care, datoritd priceperii, abilitatii si nu in ultimul rind,
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a cunostintelor for in domeniul relatiilor umane si in psihologie,
“au ficut ce-au vrut” cu cei prezenti, adicd au obtinut ceea ce
si-au propus, indiferent de opozitia celorlalti. Au fost cazuri in
care au céstigat chiar din situatii aproape fird icsire.

Aceste experiente au demonstrat faptul ci priceperea
in negocieri poate juca un rol constructiv in sclutionarea
problemeior. Totodati, am observat c& camenii devin in scunt
timp foarte priceputi in acest domeniu, insusindu-gi rapid si cu
mult interes tehnicile de negociere. Aceasta este practic o forma
de comportament uman pe care, vrand-nevrand, o aplicam
zilnic,

Interventiile in dezvoltarea organizationald inregistrate
mai recent (Fryer, 1998), apelul la dezvoltarea culiurii
organizationale (Robbins, 1974), au accentuat §i mai mulit
importanta negocierilor constructive (Bambridge, 1998). Aici
avem in vedere tendintele de descentralizare, ca efect al reformei
economice, infiintarea unor unitati organizationale mai mici,
cu independentd mai mare (centre de profit), realizarea unci
mai puternice orientiri spre piatd, formarea unei aimosfere
favorabile spiritului intreprinzitor etc. Sectiile productive,
unitétile, serviciile dintr-o organizatie, facultitile i
departamentele din marile universitati sunt puse din ce in ce
mai frecvent in situatia de a actiona pe baza proprici raspunderi.
Interventia mai redusd a managementului de varf conduce
inevitabil, 1a o mai puternici rivalitate pe orizontali. Aceste
tendinte spre autonomie §i responsabilitate necesita mult mai
multe insugiri, cunostinte si calitati absolut necesare in
negocierile din interiorul si exteriorul organizatici, pentru a se
ajunge la un consens intr-o varietate foarte mare de probleme
economice, financiare, politice, umane, ecologice, etc.
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Negocierea este o strategic potrivita in situatia in care

interesele sunt diferite, uneori contradictorii, dar in care
grupurile se afla intr-o relatic de dependenta reciproc (Pruitt,
1981). O eventuala intelegere prezintd avantaje pentru ambele
parti. Chiar dac nu sunt de acord, pértile sunt dispuse s ajung3
la compromis si intelegere, pentru ca altfel (daci Jucrurile sunt
lasate s decurgd spontan sau fiecare parte si-ar impune, prin
confruntare, propriul adeviir) ambele pérti ar avea de suferit
din cauza consecintelor nefaste (Coser, 1964).

=

=

=

Situatia de negociere are urmatoarele trisaturi:
Conflictele se prezintd in confruntarea dintre interese opuse,
dar dependente rcciproc;

Oamenii supraapreciaza semnificatia intereselor proprii, dar
sunt atenti la teritoriile intelegerii posibile;

Problemele personale sunt ascunse, musamalizate sau
prezentate foarte complicat;

informatiile transmise sunt reale, dar unilaterale. Ele se
referd mai ales la aspecte pozitive, pentru a scoate in
evidentd propriul grup;

Punctele de pe ordinea de zi sunt alcituite in conformitate
cu variantele de rezolvare;

Citeodata, solutiile sunt legate de principiile prin
intermediul cirora se pot exercita presiuni asupra celeilalte
parti;

Solutiile individuale sunt sprijinite, dar se considerd un
lucru evident faptul ¢4 acestea pot fi modificate;

Uncori se folosesc, in mod circumspect si moderat, metode
ca amenintarea, incitarea la tulburdri, surpriza, |
Contactul dintre grupurs este limitat la cafiva purtitori de
cuvant;
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Puterea este studiati si controlati din cand in cand de catre
grupuri, incercindu-se influentarea echilibrului de putere
in favoarea propriilor interese;

ingelegerea viziunii celuilalt se considerd drept un element
tactic;

Jignirile personale sunt refulate sau prezentate in mod
indirect (cu umor);

A treia parte este antrenat’ numai daca negocierile au esuat.

De multe ori, in cadrul negocierilor, luarea
deciziilor este ingreunats de faptul ca interesele individuale
$i dependentele reciproce striabat asemenca acte. Oamenii,
indeobste, nu iau in seama nimic in afara intereselor
personale {Rahim, 1979). Acest fapt 1i determina sa
foloseascs strategii mai dure decit cele care ar corespunde
relatiilor de dependentd. Dacs se intdmpla ca, ulterior s&-si
dea seama de consecintele nefaste, in cele mai multe cazuri
neincrederea reciprocd este deja atit de mare, incat
cooperarea devine aproape imposibila (Deutsch, 1973). Pe
de alta parte, oamenii au tendinta de a se repezi si aleagh
strategia cooperdrii in situatiile care solicita foarte multa
circumspectie. Daca incercirile de cooperare nu duc la
rezultatul scontat, ei devin dezamagiti i se sime manipulati.
Acest lucru i determini sd se confrunte (sa lupte) sau sa se
resemneze.

E demn de luat in seami faptul c3 oamenii recurg
foarte repede la mijloace de Jupta. Acest lucru este motivat
de faptul cd ei nu-si considerd adversarii destul de
constructivi, iar acestia din urmi simt, la rindul lor, acelasi
tucru; astfel, cercul se inchide. Ozmenii din organizatie
trebuie s& impartd intre ei diverse tipuri de resurse, “de
obicei, aflate in cantitati limitate”. Aceste relatii se
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manifesta prin {ndri de decizie asupra unor probleme legate
de domenitle de activitate privitoare la timpul de lucru, la
buget si la echipament.

Relatiile de distributie necesitd conduite mai
concrete decdt relatiile de putere, Prin citeva decizii trebuie
sd se asigure impdrtirea §i folosirea resurselor limitate:
cunostiniele, competenta, vechimea, experienta. Deseori
ne pot intdmpina probleme urgente, care trebuie rezolvate
intr-un timp stabilis,

Asgadar, trebuie sd ne clarificAm pretentiile, sa
prezentdm argumente si dovezi, s avem rispunsuri, si
facem propuneri. Avem tendinta de a face greseli obisnuite
(cotidiene) si ne izbim de greutdti. Si nc gindim, de
exemply, 1a o situatie nerezolvabild permanentizata sau la
deteriorarea relatiilor umane.

- Solutionarea situatiilor conflictuale apérute in
negociere

Cdstig ~ Pierdere

Solutionarea conflictelor sau transarea oriclirei discutii,
negocieri sau dispute din pozitia fortei (prin utilizarea puterit),
cunoaste mai multc tehnici. Acestea pot fi impirtite in dou
mari grupe, ambele bazindu-se pe fortd si avand in centrul
preocupirii ideea castigului sau a pierderii, astfel incat de fiecare
datd existd un invingétor si un invins. Nici una dintre aceste
metode nu permite scoaterea la iveald a conflicielor latente,
intr-un mod constructiv, pozitiv, eficient. Cu toate c3, in general,
oamenii sunt inclinati spre a utiliza una dintre cele doui metode,
majoritatea utilizcaza o strategie mixti, folosindu-se de ambele.
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Merita si analiz8m mai aménuntit aceste doud variante
(Bogathy, 1999).

Prima variantd: Dumneavoastrii cigtigati-—- El/ Ea
va pierde

In acest caz, pentru satisfacerea trebuintelor si a
nevoilor dumneavoastra folositi forta sau puterea de care
dispuneti. Varianta dumneavoastri va iegi castigitoare. V2 veti
atinge scopurile propuse. Ideile dumneavoastri sunt acceptate
de ceilalti. Dialogul, chiar dacd are loc, decurge conform
modelului athicunoscut: “trebuie si faceti exact ceea ce vd spun
eu sau cum va spun ey, iar eu nu trebuie s tin cont de pirerea
dumneavoastrad!” Celdlalt executi ordinele sau “sugestiile”
dumneavoastr3, dar raiméane cu un gust amar, cu sufletul incarcat
si cu personalitatea strivitd, Va deveni un om “turtit” cum spune
reputatul consultant american Bob Luzar. Folosind aceasta
metodd pentru solutionarca conflictelor, reactiile i
comportamentul partenerului dumneavoastrd vor fi previzibile
si pot fi programate aproape cu precizic matematica.

Deoarece nevoile si trebuintele celuilalt ramén
nesatisfacute, el considerd ci solutiile propuse de
dumneavoasira pentru rezolvarea conflictului nu sunt cinstite,
Adesea vi veti “trezi din senin” cu urmitoarele reactii:

« Oamenilor incepe sa le fie fricd de dumneavoastri;

» Vise aduc critici, pe la spate bineinteles;

s Lumea vi birfeste din ce In ce mai mult;

e Vise pun fel de fel de piedici, contre si “bete in roate” ori
de cdte ori se iveste prilejul, dar mai ales atunci cédnd
incercali s i satisfaceti trebuinele personale;

» Incearcd s vi se opuni prin crearea “bisericutelor”;

* Vi mint cu nerusinare;
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» Oamenii numai tin la dumneavoastra ca la seful lor, ci maj
degraba vi ocolesc

s In prezenta dumneavoastré nu-gi aratd sentimentele
adeviirate, ci v spun doar ceea ce dont: sd auziti (lao s:mplé
intrebare a dumneavoastri - “Cit estc ceasu}‘? ~ veti primi
raspunsul: “Cat doriti dumneavoastri!”);

e V& vor ignora d:spozzmle, satisficdndu-gi in secrer
trebuintele profesionale sau personale;

s Vor incerca si intre in gratiile dumneavoastri,
manipulandu-vi prin toate mijloacele;

* Dupi cateva incerciri nereusite, nu vd mai spun care sunt
trebuintele lor reale.

Este evident deci, cd avantajele obtinute de
dumnecavoastri sunt in detrimentul relatiilor tnterpersonale ca
urmare a indepértirii partenerilor, colcgrtor sau colaboratonlor.
Stiindu-va un om care, la nevoie, recurge foarte usor la utilizarea
fortm $i @ puterii In vederea obtinerii victoriei, acestia vor
renunta sd se angajeze intr-un conflict deschis. Astfcl |
conﬂuctcle negasindu-si solutionarea adecvati (partea cealalts
fiind lipsita de pmzb:htatea de a-si satisface trebumteie
scopurile si intentiile propuse), vor fi “mémrate sub covor”, cu
posabzhtdt: latenw dar evidente, de 4 reapirea sub diferite forme
in momentele cele mai neagteptate. Uneori ele vor reapare cu o
intensitate neobignait, urmati de un deznodamant imprevizibil,

lati citeva cxemple clasice pentru accasta varianta:

» Colaboratorul dumneavoastri vi solicita citeva zile libere
in contul orelor suplimentare. [} refuzati pe motiv ci este
programat in luna noiembrie;

» Un tindr asistent cu doctoratl luat in strainitate, cu multe
studii si lucréri stiintifice remarcabile, cere s fie admis la
concurs pentru un post de conferentiar. Este refuzat de
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dumneavoastri, ca decan, pe motiv ¢ nu are vechimea
necesara §i nu a trecut prin treapta de lector.

Adeptii stilului autoritar isi motiveazi comportamentul
prin conduita submisivi a celor slabi in fata celor puternici,
invocénd legile naturii, destinul si obignuinta. Se poate defini
distanta fatd de putere ca mésura in care salariatii cu putere
mai mic#, din institutii si organizatii, accepta ca puterea s fie
egal distribuit, afirmi (Hofstede, 1996). *Modul in care este
distribuit puterea este explicat de obicei prin comportamentul
membrilor cu putere mai mare, a managerilor, nu a celor
condusi. Notiunea de conducere poate exista numai ca un
complement al subordondrii, Autontatea supravieuieste numai
acolo unde intéineste supunere”.

Este bine s& stiti c&, pe termen lung, o astfel de metoda
nu este mai eficienta. Cei aflati mereu intr-o pozitie mai slaba
de negociere, pot avea reacm neagteptate, uncori vulcanice.
Dar subordonatii pot reactmna st prin ticere, prin distantare
consianta, fiind “absenti” pramc din joe¢. O astfel de atitudine
este foarte costisitoare sub aspectul calitétii produselor sau
serviciilor, a respectarii termenelor de livrare ete.

Varianta a doua: Dumneavoastri pierdeti — El/ Ea cagtiga

[n aceasia situatie conflictuald, dumneavoastrs
dispuneti de o putere mai mare sau egali cu a partenerului,
insa contribuiti la satisfacerea trebuintelor lui, in detrimentul
propriilor nevoi. Dumneavoastrd va supunetz solutiile celuilalt
sunt acceptate, victoria fiind de partea cealalta. In astfel de
situatii, dumneavoastra ii purtati picd celuilalt, sunteti suparat
pe el / ea, cu toate cé singur v-ati pus in aceastd situatic,

Aceastd variantd este adaptaza de cei care, vrdnd s
ob{ind sau s& mentini linistea cu orice pret, Incearci si evite
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conflictul. Necazul este ci ¢i, de obicei, plitesc un pret prea
mare pentru linistea doritd. in astfel de cazuri, fatd de prime
varianti, sentimentele dumneavoastrd negative sunt scoase la
iveald. Deoarece acum dumneavoastrd sunteti cel frustrat, v
puteti surprinde ci aveti urm#toarele reactii ciudate:

.« & & &

Sunteti vesnic furios pe ceilalti;

Dach puteti, contracarati intentiile pozitive ale celorlalti,

blocéndu-i pe altii in satisfacerea dorintelor proprii;

incetul cu incetul vi retrageti din astfel de relaii, acumulind

din ce in ce mai multe insatisfactii profesionale;

Deveniti dezamigit si anxios;

Evitati, pe cét posibil, aparitia conflictelor;

Deveniti apatic, indolent, depresiv;

De multe ori incercati s& vi realizati obiectivele pe cii

oculte, uneori chiar secrete, nestiute de colaboratorii

dumneavoastra; |

Deseori doriti rizbunarea visdnd la victorii obtinute asupra

celorlalt,

Vi scade vertiginos nivelul autoaprecierii, iar In curnd

colegti va vor detesta.
[ntrucat trebuintele dumneavoastrd riman

nesatisficute, conflictul nerezolvat ist trdieste viata propric mal
departe, constituind un punct nevralgic deosebit de periculos.

In aceasid varianti, exemplele anterioare vor arfita

astfel:
» {i dati drumul colaboratorului dumneavoastri s-gi ia citeva

zile libere, dar in prealabil il faceti “cu ou gi cu otet”,
considerindu-i drept un element indisciplinat, ienes,
neglijent;

* Scoateti la concurs postul de conferentiar pentru tanérul si

strilucitorul asistent din catedra dumneavoastra §i ... il
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picati cu brio, dupa care dati din umeri: “Concursul a fost
concurs!”, |
Aceastd strategic de Invingator - Invins poate fi
recunoscut foarte usor dupi citeva tristuri caracteristice:

* Conflicrul sau situatia de negociere sunt percepute ca niste
situatii in care unii irebuie sa fie invingatori, iar altii invinsi,
adicl unii pierd, iar altii castiga;

* Partenerul dumncavoastri este obligat, de obicei, si accepte
pirerile dumneavoastra sau ale grupului dumneavoastra;

* Pentru obtinerea supunerii este utilizata forta, autoritatea,
fot ceea ce constituie o amenin{are reald pentru partener:

¢ Comunicarea este rigida, de obicei unilaterali, de sus in
Jos sau de la dumneavoastri 1a partener, fard posibilitati de
feedback,

Pe termen lung, aceastd strategie este obosttoare,
costisitoare §i mai putin eficienta,

Castig - Cagtig

Metoda solutionarii far conflicte a problemelor difera
complet de varianta Invingator - Invins, prin eliminarea puterii
camijloc de interventie. Aceasts metoda se bazeaza pe idees
cé relatiile pot fi confruntate dircet, in mod deschis, astfel incat
trebuintele §i asteptirile ambelor parti implicate si fie
satisficute; de asemenea, nici una dintre parti nu trebuie si fic
invinsd. Aceastd variantd poartd numele de metoda fira
infringere sau Castig - Céstig. Cu ajutorul ei se poate obtine
respectarca reciprocd a intereselor si satisfacerea trebuintelor
ambelor parti.

Aceastd metoda solicita ins3, un angajament reciproc
.conform ciruia nici una dintre ele nu se va putea folosi de
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puterea de care dispune pentru atingerca scopurilor dorite, Dat
fiind faptul ci majoritatea dintre noi, inc2 din frageda copilérie,
am invitat s3 obtinem ceea ce dorim, este dificil i neobisnuit
si adoptdm o pozitie de plecare noud. Dificultatea creste in
mad dramatic la acele persoane care, in majoritatea relatiilor
lor, dispun de o putere considerabild. Este suficient daci ne
uitdm in jur si observAm cum se comporti cei “obignuiti” cu
puterea in situatiile cotidiene (la un concert, intr-un restaurant,
la un meci de fotbal sau la o partida de tenis).

Daca, insi, avem curajul de a ne angaja intr-o astfel de
relatie de respect reciproc $i acceptare comuni cu cei din jurul
nostru — cu cei care avem anumite relatii profesionale sau cu
cei care avem relatii mai apropiate -, atunci putem castiga foarte
mult. [at# citeva din avantajele aplicarii metodei castig —castig:

» Face posibil ca, ajuns la suprafatd, conflictul sa fie
recunoscut, declarat si solutionat in mod cinstit, corect si
creativ; :

¢ Ne invat s trecem prin acele schimbin sau modifican
interesante aduse ia suprafat2 de conflictul iscat, care,
practic nu sunt nici periculoase, nici distrugétoare in sine,
deci pot fi acceptate;

« Ambele parti se angajeazi in mod responsabil pentru
satisfacerea propriilor scopuri i trebuinte, fard s3 actioneze
in detrimentul celuilalt. Cheia succesului: nici una din parti
nu poate 33 piarda;

« Este mai mult ca sigur ¢i intr-o astfel de atmosferd camenii
se vor ocupa de conflicte adevirate de fond si nicidecum
cu cele mai pulin importante, de suprafatg;

 Un contlict, odata rezolvat in mod corect si Cinstit, nu va
mai apérea din nou cum se intdmpia in alte parti;
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o Dacl toate partile interesate $i implicate participd la
elaborarea solutiilor apar, de obicei, solutii mai bune,
deoarece gindirea creativi isi spune cuvintul;

» Pértile se simt mult mai angajate in realizarea deciziilor
luate dac3 pot participa la elaborarea solutiilor, decét daca
sunt implicate doar in aplicarea unor directive venite “de

- sus” i impuse cu forta;

» Relat:a devine sincerd si mai caldd ca urmare a reducerii
sau dlsparxg;cx ostx!xtég:lor, a supirriior §i suspiciunilor;

» e acum inainte, aceastd variantd va constitui pentru
partenerul dumneavoastrd un model de solutionare a
conflictelor de orice naturd.

Caracteristicile acesiei metode pot i rezumate pe scurt
astfel:

* Definirea conflictului ca o problemi comund ambelor
persoane / grupurl implicate;

“ Evitarea amenintdrilor (pentru reducerea situatiilor in care
ceilalti sunt obligati s adopte o atitudine defensivi),

* Utilizarea unei comunicri deschise, corecte gi clare in ceea
ce privesc trebuintele, scopurile si telurile celeilalte parti;

« Gisirea unor mteieger: creative care $& multumeasci
ambele pérti;

* Urmirirea obtinerii unor efecte comune, benefice pentru
ambele pérti. *

Se impun céteva precizari complementare. In cazul
negocierilor interne, partenerii implicati sunt mai inversunati
in obtinerea victoriilor decat in cazul mgomenlor cu “cei din
afari”. Aceasts abordare are, des:gur, foarte multe componente
psibologice, mai mult sau mai putin constientizate, dar este un
fapt unanim recunoscut ¢a negaclcnle cele mai dure, luptele
cele mai grele, au loc intre colegii de serviciu - de rang egal -
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sau intre reprezentantii diferitelor sectii, servicli ori
compartimente din organizatic.

in astfel de negocieri, argumentele cele mai tari sunt
aduse in favoarea sustinerii acelora care “aduc” mai multi bani,
au un prestigiu mai mare, detin picte mai importante pentru
intreprindere. Astfel, apare vesnica Intrebare care duce inevitabil
la conflict: a cui muncs este mai importanta pentru organizatie,
pentru universitate?

Daca in cadrul negocierilor partenerii se mc:ﬁpﬁtaneazé
mentindndu-se pe pozitiile lor, nici unul nu-si poate atinge
ob:ccnvcle fard a crea necazuri sau chiar pmrden celuilalt, ceea
ce, intr-un cadru mai larg reprezintd o pierdere pentru
mtreprmdert, indiferent care din partile aflate in negocieri

“singeroase’ va invinge (Pruitt, 1982) Practic, in astfel de
situatii, nici nu se mai poate vorbi de negocieri, ci mai degrabi
de o luptd, iar cel care a fost invins va cluta, in mod deschis
sau nu, s se rizbune pe invingitor. In final, toats lumea este in
pierdere - intreprinderea, climatul, relapiile interdepartamentale,
angajatii, colaboratorii etc.

Realizarea unor negocieri de tip “Castig — Cagstig” este
o treab’ deosebit de dificili, fiind nevoie de mult tact, rabdare,
culturd, devotament fati de valorile organizatiei, dar inainte de
toate, de sinceritate, care este conditia cea mai importanta.

Intrucit cei doi parteneri se ‘cunosc foarte bine {(doi
directori, doi decani, doi sefi de sectie sau serviciu), utilizarea
unor trucuri, altidatd cu efect (d:storsxunea informatiilor,
intimidarea adversarului, acoperirea stibiciunilor, linerea in
secret a unor informatii de uitimé ord) nu prea reugesc.

Este mult mai bine daci, in astfel de situatii,
dumneavoastr, ca partener negociator, incercati s respectati
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urmitoarele principii, care, daca vi se par dificile, de muite ori
contribuie Ja obtinerea succesului. lati cateva dintre ele:

Nu incepeli negocierile urmarindu-v& numai propriile
scopuri. Trebuie 53 aflati cat mai repede si cat mai exact cu
putintd scopurile urmarite de partcneml dumneavoastra.
Incercan s analiza{i c&t mai precis gi s3 intelegeti cit mai
bine pozztia patteneralui dumneavoastré motivele i
scopurile fui. Pregétiti-va in asa fel incit, la nevoie si in

.anumite situatii, sa fiti capabil deava adapta la punc:ul de

vedere al partenemlm bineinteles fard a ceda pozitiile
dumneavoastrd de bazi sau fark a va diminva sansele de
cagtig;

Nu fortati prea mult nota in disputele interne, in orice caz,
nu ajungeti pani la confruntarea totala, de unde va fi foarte
greu si dali inapoi fard a va pierde prea mult din prestigiu,
autoritate, reputatie;

Utilizati cinismul st scepticismul numai atunci cind doriti
s& scoaten in ewdenta punctele slabe ale pozitiei
partepemiu: dumneavoastra, Nu incercati niciodata s va
luatl revansa pentru anumite supﬁran sau infrangeri
provocate de partenerul dumneavoastrd care acum, fiind
in dificultate, ar trebui “s3 fie pedepsit™;

Nu uitati ca persoanele care se cunosc bine se supara usor,
se cearta dar si se impaca foarte repede. Nu va prerdetl
nmpul si energia cu evidentierea meritelor dumneavoastra
in detrimentul cauzei pentru care va aflati la masa
tratativelor; |

Trebuie si fie clar cd, daci partenerul dumneavoastra
pierde, cel mai important Jucru pentru el va fi si- -§i ia
revanga in viitor,
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Administrarea conflictului intergrupai

Nu existé subiect la care managerii s3 primeasca sfaturi
mai contradictorii, dect cel ce priveste administrarea conflictului,
Trebuie luate in considerare trei proverbe : "Hai si gindim
impreuni!”, “Pune piciorul unde vrei s stai!”, “Intoarce si celalalt
obraz!”

Strategiile de rezolvare a conflictelor diferd foarte mult.
Unele strategii de rezolvare pun foarte mult accent pe evitare, pe
impiedicarea conflictului sa ias la suprafatd. Un al doilea grup de
strategii pune accentul pe difuzia conflictului, suspendarea
conflictului $i "ricirea” emotiilor pértilor implicate. Un al treilea
grup de strategii lasi partial conflictul la suprafatd, dar controleaza
exact subiectele si maniera In care sunt discutate, O a patra strategie
pune accentul pe confruntarea, discutarea deschisd a tuturor
subiectelor si incercarea giisirii unei solutii satisfacitoare.

Dintr-0 perspectivi cognitiv, solutlonarea conflictelor
este dependentd de capacititile cognitive ale unei persoane. Aceasti
abordare pomeste de la capacitatea de decizie a unui subiect, tindnd
totodat’ searna de importanta problemei. Astfel, ¢ind problema
este minord, iar costurile esecului sunt mici, persoana tinde s2 ia o
decizie in mod euristic, apeland la prima idee care-l multumeste,
chiar daci nu este si cea mai buna solutie. In schimb, in situatji
dificile, in care costunle esecului de a soluguma conflictul sunt
mari, deciziile necesita un timp de géndire mai indelungat, iar
persoana renuntd s adopte strategii euristice (De Dreu, Harinek,
si Van Vianen, 2001).

Examindm in continuare 8 strategii, ce pot fi folosite de
manageri pentru rezolvarea conflictelor. Pentru fiecare situatie
aratdm care strategie este mai adecvath i mai eficientd, Strategiile
sunt rezumate in tabelul care urmeazi (Amold i Feldman, 1986):
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Strategia de Tipul de Situalit adecvate
rezolvare strategie
lgnorarea Evitares Céang subiectul aste banai ,
conflictului Cand subiectul este simptomatic pentru
subiecle presante
Impunerea unei | Evitarea { Cand este nevcie de aciune decisiva,
solutii | rapida
| Cénd trebuiesc luate decizii nepopulare §i
I este pulin probabil ca grupurile s3 ajungé la
. | un consens
Neterirea - Difuzia | Cénd este nevoie de o pauzi pentru a sa
' oamenii 3 se calmeze 3i s34 recislige
perspactiva
Cand confiictul este nelegat de munch
Apelarea ia Difuzia Cand existd un scop important, pe care nigi
scopurl ! un grup nu- poate obline fard covperarea
supraordonate celuilalt
Cand supravietuires intregii organizaii este
push In paricol
Negocierea Relingrea Cand cele doud parli au putere relativ egald
Cand existd mal multe solutii acceptabile,
pe care ambele pdrt ar fl dispuse s teian
- considerare
Structura Relinerea Cand Incercinie aniericare de discitzre
interactiunii deschisd a confliictului au dus la
ascaladarea acestuia i nu la solufionarea
83
Cénd o a freia parie este capabild s&
fumizeze o sinucturi gau ar putea servica
mediator
Rezolvarea Confruntarea | CAnd existd un nive! minim al Increderi
integrativa a intre grupuri §i nu existd presiunea timputul
problemelor pentru o solulie rapidd
Cénd organizafia poate profita de pe urma
fuziunii diferitelor perspective in fuarea unor
: decizii cheie
Refacerea Confruntarea | Cand sursele conflictului sunt in
organizatiet coordonarea muncii
Cand munca poate fi ugor givizatd, In
responsabilitdli clare de proiect sau cénd
actvitiitile necesitd mulkd coordonare
| interdepaniamentald de-a fungul impuiul

in general, strategia adecvata depinde de cét de critic
este conflictul pentru realizarea scopului si de cat de rapid
trebuie acesta si fie rezolvat (N3llke, 2000). Daci conflictul
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este banal sau trebuic rezolvat rapid se recomanda evitarea sau
difuzia. Dacd este important i nu trebuie rezolvat rapid, se
recomandi retinerea sau confruntarea,

- Strategii de evitare a conflictului

Ignorarea conflictului se caracterizeaza prin absenta
comportamentului, conducerea evitand $3 se ocupe de aspeciele
disfunctionale ale conflictului; concediazi sau transferd unul
dintre managerii din grupurile aflate in conflict sau refuzi pur
§i simplu s# asculte atacurile unei grupe cu privire 1a cealalts.
Destul de des, conducerea care utilizeazi aceastd strategie
ignord cauzele conflictului, si ca urmare conflictul se
inriutdteste cu timpul.

‘Ignorarea conflictului este, in general, ineficients in
rezolvarea problemelor importante, dar in anumite circumnstante
este o modalitate rezonabili de a lua atitudine fata de probleme.
O astfel de situatie este cazul unei probleme banale. De
exemplu, pot fi diferente de opinie asupra necesitiitii de a da
angajatilor timp pentru a participa la training. Aceasta este o
problema temporard $i nu meritd atentie.

O altd situatie, in care ignorarea conflictului este o
strategie rezonabila, este cea in care problema este simptomatica
pentru alte probleme de fond. De exemplu, doua grupuri pot
intra in conflict in legatura cu cantitatea si calitatea spatiului
ocupat de birouri. Problema spatiului nu este in sine o problema
banali, iar conflictele asupra spatiului reflectd conflicte mai
importante cu referire la puterea relativa $i la status. Simpla
rezolvare a problemei spatiului birourilor nu rezolva problemele
cheie i atentia ar wrebuie indreptati spre problemele de fond.

Impunerea unei soluyii inseamni fortarea partilor aflate
in conflict s& accepte o solutie data de un manager de la un
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nivel superior. Aceastd strategie nu permite ca 0 mare parte a
conflictelor si iasé la suprafatd si nici participantilor 3 spuni
ce it doare. Impunerea acestei solutii este, in general, o metoda
ineficientdl de rezolvare a conflictului. Pacea pe care o aduce
este, de cele mai multe ord, de scurtd durati, Adevirata problema
nu cste abordat si conflictul reapare sub ¢ altd formé sau in
alte situatii.

Impunerea unel solutii poate fi adecvatd in anumite
momente §i anume cand este nevoie de actiuni decisive si rapide
(Glasi, 1999) De exempin, atunci cind mtarmenle pot ﬁ foarte
costisitoare, impunerea unei solutii poate fi singura strategie la
dispozitia managerului. O altd situatie, in care este necesard
impunerea uncei solutii este atunci cénd trebuie luatd o decizie
nepopulara si exista foarte putine sanse ca participantii implicati
s& ajunga vreodatd la o injelegere. Cand o companie are de
facut reduceri in diferite sectoare de productie, nu ne putem
agtepta ca aceste sectoare si fie de acord sa-5i reduca substantial
personalul (sau s3 fie complet inchis), dar uneon asemenea
decizii neplicute trebuiesc luate.

Strategii de dezamorsare a conflictului

Netezirea. Un manager poate alege netezirea
conflictului, scazdndu-i importanta si magnitudinca. Poate
incerca s convingi grupurile i punctele lor de vedere nu sunt
chiar atit de indepértate, precum cred ei. Le poate sublinia
similaritétile si nu diferentele, poate incerca si impace membrii
grupului ale ciiror sentimente au fost rinite §i poate scidea
importanta subiectului aflat in conflict. Prm netezirea
conﬂ:ctulu: manageru! sperd s scadi intensitatea conflictului
$i 83 evite ostilitatea deschisd. Asemeni cazului de impunere
unei solutii, netezirea este, in general, incficientd, deoarece nu
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se adreseaz3 punctelor cheie ale conflictului. Acesta va iesi din
nou la suprafatd (Honer si Honer, 2000).

Metoda este eficientd atunci cdnd este nevoie de o
pauzi, care si le permitd oamenilor si se calmeze si sa recagtige
perspective. In timpul conflictului, oamenii sunt tentati s faca
afirmatii care duc la escaladarea conflictului, iar netezirea poate
reduce dezacordul la un nivel la care s poati fi abordat. De
exempluy, discutarea in sedintd a actiunilor sau deciziilor
nepopulare, poate duce la cresterea dramatica a ostilitatii.
Netezirea ajutd grupurile s& ajungi la un punct in care pot
discuta mai clar.

Netezirea poate fi, de asemenes, adecvati cind
conflictul este legat de subiecte necorelate cu munca, Astfel,
un conflict poate apirea frecvent intre angajatii mai tineri §i
cei mai varsinici, din cauza diferentelor dintre opiniile lor
politice gi valorile morale. Netezirea permite o reducere a
tensiunii, astfel incat conflictul sa nu se extinda asupra unor
subiecte legate de lucru.

Apelarea la scopuri supraordonate. O alti cale prin
care managerii pot determina dezamorsarea conflictului este
apelul la scopuri supraordonate. Managerul distrage atentia de
la conflictul curent si o focalizeazd spre scopurile comune
ambelor grupe. Problema curentd este facutd sa pard
nesemnificativi in comparatie cu aceste scopuri mai importante.

Gilisirea unor scopuri supraordonate este destul de
dificild. Scopul trebuie sa fie important pentru ambele grupuri,
iar atingerea sa s necesite cooperarea lor. Recompensa in urma
atingerii scopului trebuic si fie mare.

Poate cel mai frecvent folosit scop supraordonat este
supravietuirea organizationala: daci subunitétile nu coopereazi
suficient, insési existenta organizatiei lirgite este periclitata,

102



Accasti strategie a fost folosita de Corporatia Crysler, In mod
normal, negocierea contractului dintre sindicat i management
ar fi indicat un conflict §i negocieri intense cu privire la salarii,
conditii de lucru si beneficil. Dar, ca urmare a problemelor
economice avute de Crysler ia inceputul anilor 1980, o crestere
semnificativa a salaniilor muncitorilor ar fi afectat serios sansele
de supravietuire economicé a corporatiei. Cresterea salariilor
ar {i redus resurscle si aga sirace ale corporatiei i ar fi redus
sansele de a obtine credite cu garantie federald. Scopul
supraordonat de sustinere a corporatiei ca o intreprindere care
sd continue si functioneze si sl aibd angajali a dezamorsat
conflictul, care in alte conditii, ar fi determinat negocieri
contractuale extrem de aprinse.

Structura interactiunii dintre grupuri. O modalitate
interesantd de abordare a conflictelor o constituie restringerea
numaruiui de subiecte ¢i a felului in care acestea sunt discutate
pentru rezolvarea problerclor. Existd multe ¢ii de structurare
a interactiunii dintre grupuri pentru a face faté conflictului, Cele
mai frecvent folosite gi mai eficiente includ:

» sciderea numdrului de interactiuni directe dintre grupuri
in stadiile incipiente ale rezolvirii conflictului;

» diminuarea perioadei de timp dintre sedintele de rezolvare
a problemelor;

» diminuarea numarului formalitatilor de prezentarc a
problemelor;

» limitarea folosinii precedentelor istorice;

» folosirea unor mediatori tertiari,

Toate strategiile permit ca o parte din conflicte s jasé
la suprafatd si sa fie abordate, dar nu permit sc@parea de sub
control a conflictului i nici intensificarea opozitiei dintre parti.
De exemplu; sciderea interactiunii dintre grupuri la inceput,
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previne escaladarea conflictului aga cum am mentionat anterior.
Daci gmpurile sunt ostile, ele folosesc interactiuni suplimentare
pentru a-$i confirma stereotipurile negative ale celeilalte parti.
Scaderea perioadei de timp intre sedintele de rezolvare a
problemelor scade timpul avut de grup pentm a da inapoi in
fata tentativelor de intclegere si de a-si consolida pozitiile
ongmalc Scaderea fonna!:tém in prezentarea problemelor
induce o tentativi de rezolvare a acestora in dauna orientarii
de tip castig-pierdere. Limitarea aplickrii unor precedente
istorice ajutd partile sa se focalizeze asupra gasirii unor soluti
ia conflictul curent; daci conflictele din trecut 81 solutnlc
acestora vor fi discutate extensiv, ostilitatea va creste, wézand
probabilitatea de a g#si o solutie consistentd, cu toate
precedentele citate. in final, un mcdxamr $¢ poate interpune,
transmitdnd oferte si mesaje, ajutdnd grupurile sa-§i clarifice
pozitia, prezentand mai clar pozitia fieciirui grup in fata celuiialt
si sugerdnd solutii posibile, care nu sunt evidente pemm partile
aflate In opozitie.

Structurarea interactiunii dintre grupuri, ca modalitate
de rezolutie a conflictelor, este o solutie frecventd in relatiile
guvemamentale (diplomatice) si in reiatnle sindicat-manager.
Structurarea interacliunii poate fi folosita pentru facilitarea
rezolvém conﬁzctulm fiind foarte utild in doui situatii:

. cénd incercirile anterioare de a discuta deschis pmblemcle
aflate in conflict au dus la accentuarea acestuia st nu la
solutionarea lui;

2. cind o atreia parte este capabila si furnizeze §1 53 mentind
O anumita structurd a interactiunii dintre grupuri, servind
drept mediator.
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. Strategii de rezolvare a confiictului

Negocierea. Este probabil, cea mai folosita strategie
de rezolvare a conflictului. In esentd, negocierea este o formi
de compromis. Doud grupuri fac concesii pind se ajunge la
compromis. Aceastd strategie permite ca o parte a conflictului
sd iasd la suprafatd, insd fird o mare deschidere din partea
grupurilor implicate si fird o rezolvare reald a problemelor.

in mod tipic, la o negociere fiecare parte incepe
pretinzdnd mai mult decdt asteapta sd primeasci. Ambele pinti
igi dau seama cd sunt necesare niste concesii pentru a ajunge la
o solutie, dar nici o parte nu vrea s fie prima care face o
concesie pentrut a nu fi interpretatd ca semn de slibiciune. O
mar¢ parte din ceea ce se intdmpla la negociere tine de o
comunicare tacitd: fiecare parte semnalizeazi un acord in ceea
ce privegte flexibilitatea si posibilitatea de a face concesii, fara
a face o ofertd sau o promisiune expliciti. Astfel existd un
pericol scizut de a aparea slab, deoarece o intelegere tacitd
poate fi ulterior negatd, daci nu se obtine un ridspuns pozitiv de
la cealaltd parte. Negocierea continui pani cénd se atinge o
intelegere satisfiicitoare pentru ambele parti.

De asemenea, este important de notat, ci negocierea
conduce frecvent la un compromis, care nu rezolvd in mod
rational problemele de bazd si care nu este in interesul pe
termen lung al partilor (Johnson si Johnson, 1989). Astfel, daci
doud departamente din cadrul unei companii concureazi pentru
controlul asupra unui nou proces de productie $i conflictul a
fost rezolvat prin intelegerea de a impirti masinile si personalul
in mod egal intre cele doud departamente, costul operatiilor
duble va deveni excesiv, iar cele doud departamente vor concura
pentru a avea ce lucra. in cele din urma, compromisul se va
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dovedi neprofitabil pentru companie si nesatisfacitor pentru
cele doud departamente.

Pentrut ca negocierea si fie posibila ca strategie de
rezolvare a conflictului, ambele parti rebuie si aiba o putere
relativ egalg, altfel unul dinwre grupun isi impune vointa. In
cazul unei solutil neacceptabile mutual, grupul mai slab va
pierde sansa de a obtine concesii de la grupui mai puternic. in
plus, negocierea ere mai multe sanse de reusitd, dacad existd
mai multe alternative acceptabile pe care ambele parti sunt
dispuse sa le ia in considerare. Daci fiecare parte accepia doar
o singuri rezolvare, negocierile se pot bloca.

Schimbul sportivilor profesionisti intre echipe
ilustreazd cel mai bine negocierea. Fiecare are cchipi arc mai
multi jucdtori pe care §i doreste i mai multi jucétori pe care ar
dort sd-i schimbe. Frecvent exista numeroase intelegeri de
schimb potential intre echipe, mai ales cénd se iau in
consideratie banii si proiectele de viitor. In plus, echipele fiind
membre ale unei asociatii profesionale mai largi, au reguli i
proceduri care ghideaza negocierile si modul de implementare
a contractelor $i a intelegerilor.
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I1. 6. Medierea conflictelor

In majoritatea circumstantelor, schimbarea genereaza situatii de conflict. Aceasta se intimpla, de
obicei, deoarece schimbarea strica echilibrul resurselor si puterii, creand astfel situatii tensionate. Din
aceste motive, este foarte important ca persoanele cu putere de decizie sa poata rezolva conflictele in mod
eficient, ceea ce nu se poate Intdmpla decdt dacd dinamica fundamentald a acestora din urma este bine

inteleasa.

Se considerd ca un conflict este eficient rezolvat, dacd nu interfereaza prea mult cu relatiile
functionale (nNu personale) dintre cei implicati. Am scos in evidentd relatiile personale, deoarece
sentimentele si, mai ales, resentimentele sunt mult mai greu de tinut in frau decat deciziile rationale. Atata
vreme, insd, cat partile acceptd o anumita cale, desi existd Incad aspecte asupra carora nu sunt de acord,

conflictul se considerda mediat eficient.

Conflictul este 0 notiune abstracta, care existd numai in mintile celor implicati. Din punct de
vedere obiectiv, existd doar manifestarile conflictului: certuri, dezacorduri sau lipsa de comunicare. Prin
urmare, situatia trebuie inteleasa din punctul de vedere al celor implicati- empatia joacd un rol extrem de
important aici. In incercarea de mediere a conflictului, puterea de convingere joacd un rol extrem de
important: partile pot fi convinse sd-si regandeasca punctele de vedere si sd reconsidere decizii,
ajungéndu-se la intelegere. Rolul de influentare a pozitiilor partilor in conflict este esential si poate fi
jucat fie de cineva din afara conflictului, fie de parti. Problema care poate aparea este, insd, ca
persuasiunea nu poate invinge totul. Daca, dintr-un motiv sau altul (una din parti doreste sa prelungeasca
conflictul, una sau ambele parti sunt in stadii emotionale care nu permit nici un tip de interactiune
pozitiva, conflictul respectiv este doar o fatd a problemei, iar rezolvarea sa nu rezolva de fapt cauzele

profunde care l-au cauzat etc.) conflictul nu se poate rezolva.

In tabelul de mai jos se pot vedea 7 dimensiuni perceptuale care pot forma o unealtd foarte buni

de diagnostic - mai ales ariile care necesita atentie marita pentru medierea ulterioara a conflictului:
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Model de diagnostic al conflictului

Dimensiune

Continuum al punctului de vedere

Dificil de rezolvat

Usor de rezolvat

Problema in discutie
Riscurile

Interdependenta partilor
Continuitatea interactiunii

Structura partilor

Implicarea unor terti

Progresul perceput al

conflictului

Probleme de principiu
Mari

Suma zero

O singura interactiune

Amorfa sau fractionatd, cu

leadership slab

Nu exista un tert neutru

Dezechilibrat: una din parti se

simte mai dezavantajata

Problema divizibila
Reduse

Suma pozitiva

Relatie pe termen lung

Unitara, cu leadership puternic

Tert de incredere, puternic, cu

prestigiu, dar neutru

Partile si-au facut la fel de

mult rau una alteia

Mai sus, se poate vedea cd, daca majoritatea dimensiunilor sunt percepute ca ,,usor de rezolvat”,
cu numai cateva ,.dificile de rezolvat”, conflictul este mai usor de negociat. Evident ca partile pot aborda

deliberat pozitia ,,dificil de rezolvat” la cat mai multe dimensiuni, pentru ca, cred probabil ca le ofera

avantaje tactice.

\Vom incerca, mai jos, sa ne ocupam de fiecare din cele 7 dimensiuni prezentate in tabel.

Problema in discutie

Problema este vazuta de-a lungul unui continuum, de la problemd de principiu la problema de

diviziune.

Problemele de principiu sunt, prin definitie, greu de rezolvat, deoarece nu se poate ajunge la un
compromis: fie principiul este sustinut pana la capat, fie se percepe cad integritatea persoanei a fost

sacrificatd. Uneori, cand imperativele sunt de natura etica, problemele de principiu sunt justificate, insa,
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cel mai adesea, partea care ridica aceste probleme doreste doar sa-si intdreasca pozitia. Adesea, tactica
face rau partii care a pus-0 pe tapet, deoarece, invariabil, duce la un impas- partile ajung sd-si combata la
infinit punctul de vedere, pierzandu-se timp si energie. Singura solutie posibila este ca partile sa ,,fie de
acord ca nu sunt de acord”’- adica sa recunoasca ca valid punctul de vedere al oponentului, fard a renunta

neaparat la al lor. Astfel, se poate trece de la contradictie la rezolvarea problemei.

La cealalta extrema, nici una din par{i nu trebuie sa cedeze complet, deoarece rezultatul poate sa
avantajeze ambele parti. Problema de diviziune se axeaza pe perspectiva aleasa, In functie de ea, situatia

poate fi rezolvatd mai usor sau mai dificil.

Riscurile

Cu cat valoarea potentialei pierderi este perceputa ca fiind mai mare, cu atat conflictul devine mai
dificil de rezolvat. De exemplu, dacd achizitia de catre o altd companie pare sd ameninte functia unui
manager, acesta va fi extrem de ostil. Actiunile concrete, cum ar fi includerea in contractul de munca a
unei clauze de mentinere a functiei (indiferent de moralitatea unui astfel de gest) reduc considerabil din

ostilitatea initiala.

O alta metoda de reducere a riscurilor percepute de parti este persuasiunea. Implicarea emotionala
in conflict creste automat importanta riscurilor percepute. Aspectele legate de ,,castigarea/pierderea”
conflictului devin cele mai important, iar subiectivitatea domina Intreaga dezbatere. Daca partile pot fi,
insd, convinse sd amane dezbaterea pana ce ,,se racoresc”’, problemele obiective pot fi re-evaluate si
situatia se poate rezolva. In lipsa timpului fizic pentru perioada de amanare, riscurile percepute pot fi
reduse prin schimbarea atitudinilor partilor, tot prin persuasiune. Daca persoana intelege ca ,,chiar daca nu
obtin 100% ceea ce doream e ok, inseamnd cd treaba asta nu e chiar agsa de importanta pentru mine”,

riscurile percepute sunt, evident, mult mai mici.

O situatie particulara in privinta riscurilor, este problema precedentului. Daca s-a creat deja un
precedent, partile tind sa vada potentialele conflicte ulterioare ca urmand acelasi model- am cedat de data
asta, cedez de fiecare datd. Raspunsul este evidentierea unicitatii fiecarei situatii, cateodatd in ciuda
aparentelor. In cazul introducerii unei schimbéri organizationale, ajuti intotdeauna asigurarea ci

schimbarea nu este permanenta si va fi re-evaluata dupa o perioada de proba.

Interdependenta partilor
In orice conflict, partile se percep pe un continuum de la interdependenta ,.de sumd zero” la

interdependentd ,,de suma pozitiva”.
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Suma zero se referd la perceptia cd, daca o parte castigd de pe urma interactiunii, acest fapt este
neapdrat In dezavantajul celeilalte parti. Conflictul devine greu de rezolvat deoarece atentia partilor se
concentreazd pe castigul personal si nu pe castigul ambelor parti, bazat pe colaborare sau rezolvare a

problemei.

Cagtigul ambelor parti este exact ,,suma pozitiva”’- ambele parti ies In castig, in urma unei
intelegeri. Adesea, potentialul beneficiilor ambelor parti nu este luat in considerare atunci cand resursele
sunt reduse. Daca insa, partile pot fi convinse sa abordeze conflictul 1in spirit cooperant, nu ostil,

abordarea trece de la care parte este mai avantajata la cum se poate face Impartirea optima a resurselor.

Continuitatea interactiunii

Continuitatea interactiunii se refera la orizontul temporal pe care 1l acopera relatia dintre parti.
Daca relatia este pe termen lung, continud- importanta conflictului este redusd si medierea sa facila.
Dimpotriva, daca relatia este episodica, pe termen scurt- partile au foarte putin interes sa isi acorde

circumstante atenuante, conflictul fiind foarte dificil de rezolvat.

Pentru o mai buna intelegere, sa ne gandim la modalitatile diferite de abordare ale unui avocat si
ale unui manager. Avocatul percepe fiecare instantd in tribunal ca o relatie episodica: scopul sau este
realizarea celei mai bune situatii pentru clientul sdu. Eventualele interactiuni precedente sau cele viitoare,
sunt irelevante in situatia data. Conflictul dintre parti nu va fi, asadar, rezolvat, ci o solutie va fi impusa de

un tert (judecatorul).

Managerul priveste problema diferit. in cazul unei discutii legate de un contract, el are tot timpul
in vedere relatia continud cu clientul respectiv. Managerul nu ignora trecutul si viitorul relatiei, deoarece
continuarea relatiei are avantaje. Mai mult, dacd prin medierea conflictului managerul face o favoare
celeilalte parti, el va avea ocazia, pe viitor, s ceard o favoare similara. Situatiile ,,episodice” sunt rare in
viata reald, deoarece indiferent de existenta unui contract, pentru ca o relatie sd se mentina trebuie sa

existe incredere si bunavointd de ambele parti.

Structura partilor
Conflictele intre parti cu leadership puternic, unificator sunt mult mai usor de rezolvat, deoarece
liderul poate impune acceptarea si aplicarea intelegerii. Daca leadership-ul este slab, sub-grupurile rebele

pot alege sé nu urmeze exemplul liderului din principiu.

In aplicarea schimbarii organizationale este intotdeauna de preferat o conducere puternicd, uneia

slabe (ex. la sindicate). Un sindicat cu leadership puternic va fi greu de convins sa accepte intelegerea, dar
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odata acceptata, intelegerea nu va fi negatd de nici un membru al grupului. Un sindicat cu leadership slab

poate ajunge la rezistenta cronicd la schimbare, tocmai din cauza frictiunilor interne.

Implicarea unor terti
Conflictele nu pot fi tratate de catre actorii lor fard implicare emotionala. Implicarea emotionala
are efecte bine-cunoscute: distorsionarea perceptiilor, aparitia proceselor de gandire si a argumentelor

irationale, a pozitiilor nerezonabile, lipsa comunicarii si atacurile la persoana.

Aceste efecte sunt mult reduse prin implicarea unui tert, chiar fara participarea sa efectiva in
dialogul dintre parti. Oamenii tind sa fie mai rezonabili in prezenta unui tert neutru, deoarece, in mintea
lor, conflictul trece pe locul doi, in favoarea evaluarii la care se simt supusi de cétre tert. Cu cat tertul este
mai influent, mai de prestigiu si de incredere, si cu cat pozitia sa este clar neutrd, cu atat atitudinea mai

sus mentionata va fi mai evidenta.

Tntr-o institutie, managerii sunt rareori perceputi ca neutri, acest rol revenind adesea consultantilor
sau agentilor schimbarii. Modul in care acestia asigura medierea difera mult- de la a juca rolul de arbitru
la o Intalnire efectiva intre parti, la cel de mesager. Este un fapt stiut cd managerii nu sunt foarte deschisi
la ideea de introducere a unui mediator, mai ales deoarece, prin aceasta, recunosc public ca in institutia lor
existd un conflict si, mai mult, nu sunt capabili sa-l rezolve singuri. Daca 1si asuma rolul de a rezolva
conflictul, managerul este mai confortabil Tn rolul de arbitru decat in cel de mediator. Medierea este, insa,
o solutie mai buna deoarece partile ajung la o intelegere in care au o anume investitie psihologica.
Arbitrajul seamana cu procesul judiciar in care fiecare parte isi prezintd cazul- Se poate ajunge la o

adancire a diferentelor, mai degraba decét la o reconciliere.

Dupa cum am mai spus, introducerea unui tert nu trebuie neaparat sa se faca cu surle si fanfare.
Un consultant care participa la Intalnirea dintre parti (pe orice motiv), va reduce mult din tensiune si va
impiedica in mare masura folosirea tacticilor distructive. in orice situatie, prezenta unei persoane neutru
va facilita solutiile bazate pe concesii, fatd de impunerea unor rezolvari, care automat produce

resentimente uneia dintre parti.

Progresul perceput al conflictului
Medierea conflictului este dificild atunci cand partile nu sunt pregatite sa se impace. Este foarte
important de stiut ce simte fiecare dintre par{i in acest sens- daca perceptia nu este cumva cea de

inrautatire a conflictului.

Daca o gluma oarecare intre colegi de acelasi nivel este inteleasd ca atac la persoana, ea poate

duce la o replica indeajuns de acidd pentru a provoca un atac real la persoand. In urma unei astfel de
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neintelegeri se poate ajunge la un intreg razboi intre persoanele respective, colegii si suporterii lor,
departamentele lor (daca acestia fac parte din management), etc. Mai mult, partile tind sd nu vada acest
fapt ca o continuare sau inrdutatire a conflictului, c¢i doar ca o aducere a situatiei la acelasi nivel-
continuadm pana ,,suntem chit”. De aceea, partile trebuie convinse ca ,,sunt chit” si situatia conflictuala s-a
perpetuat de prea multd vreme, ori altfel rezolvarea conflictului devine imposibila catd vreme acestea

continua sa-si plateasca polite.

Luarea deciziilor la nivel strategic este adesea perceputa ca un proces unilateral. Aceastd descriere
este, Insa, nedreaptd deoarece nu se ia In considerare conflictul inerent din procesul de luare a deciziilor:
majoritatea deciziilor strategice sunt solutii negociate intre persoane a caror interese sunt in conflict

pentru Incetarea acestui conflict.

Conflictele care apar Tn stadiile de luare a deciziilor sau de implementare a acestora ar trebui
rezolvate prin infelegere si nu prin impunerea unei decizii. Lipsa intelegerii face decizia aproape
imposibil de aplicat. Prin intelegere nu ne referim la disparitia conflictului, ci la inlaturarea barierelor
cognitive care impiedicau partile sd-si vadd punctele de vedere. Partile au, in continuare, interese

incompatibile, dar sunt de acord cu o cale de actiune care si le avantajeze 1n aceeasi masura pe amandoua.

Intelegerile mai putin decat ,,perfecte”, dintr-un anumit punct de vedere se fac atunci cind lipseste
puterea de a-1 forta pe celalalt sa urmeze orbeste dorintele tale. Evident, in viata reala nu exista multe
situatii in care exista ,,putere reald”, iar solutiile bazate pe putere sunt instabile, deoarece oamenii
reactioneaza in general negativ la situatii de vulnerabilitate. Prin urmare, este mai logic sa se urmareasca
ajungerea la o intelegere, decat puterea totald. Revenind la tabelul de mai sus, acesta se poate folosi

pentru recunoasterea principalelor bariere cognitive in calea intelegerii.

Concentrarea asupra dinamicilor ascunse ale conflictului duce aproape intotdeauna la ncheierea
acestuia, fatd de alternativa mult mai putin dezirabild de suprimare. Chiar daca conflictul nu dispare

instantaneu, este mai ugor de mediat, iar interesele functionale iau precedenta.

Dezvoltarea profesionald a managerilor i a agentilor schimbarii nu se reduce doar la folosirea
acestui model. In intelegerea si folosirea puterii executive, medierea conflictului joacd un rol crucial.
Puterea este prezentd in orice fatetd a puterii organizationale, dar inevitabil creeaza conflict deoarece
constrange autonomia celorlalti. Daca se poate anticipa exact modul in care folosirea puterii poate crea un

conflict, avantajul este enorm in scopul controlarii respectivului conflict cu pierderi minime.

112



> w0 D oPE

10.
11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.
18.

Chestionar de autoevaluare

Care sunt principalele surse ale conflictelor organizationale?

Care dintre aceste surse sunt cele mai raspandite in cadrul organizatiilor de administratie publica?
Care sunt cele 3 forme pe care le poate lua conflictul intrapersonal intre scopuri ?

Ce este disonanta cognitiva si care sunt cele 4 modalitati progresive de iesire din impasul generat de
aceasta ?

Dintre cele 2 forme de anxietate identificate de literatura de specialitate ca fiind relevante la nivelul
conflictului intrapersonal, care are potentialul negativ cel mai mare ? Argumentati pe scurt.
Identificati cele 2 surse de conflicte obiective si cele 2 surse de conflicte subiective propuse de
Miranda Duncan si comparati-le din perspectiva naturii lor.

Exista vreo diferenta de manifestare intre relatiile simetrice intre personalitati puternice aflate n
conflict si relatiile simetrice intre personalitati slabe aflate in conflict ? Argumentati raspunsul.

Care sunt cele 2 tipuri de puteri cu care este in mod clar asociatad puterea legitima unui angajat pe post
de conducere?

Identificati care dintre cele 9 convingeri functionale privind conflictele propuse de Lulofs si Cahn
contravin, conform opiniei dumneavsoatra, convingerile privitoare la conflicte bazate simful comun?
Care sunt diferentele intre conflictele deviate de la persoana si conflictele deviate de la problema?
Care sunt cele 2 dimensiuni fundamentale care determind, prin combinare, cele 5 stiluri de abordare a
conflicteleor interpersonale?

Care sunt stilurile de abordare a conflictelor interpersonale care au, fiecare in parte, obiective
personale si relationale identice ca si valoare ?

Care sunt stilurile de abordare a conflictelor interpersonale care genereaza stres relational accentuat ?
Identificati cate o oportunitate de utilizare care vi se pare mai relevanta pentru fiecare din cele 5
stiluri personale de abordare a conflictelor, conform lui Hellriegel si Slocum Jr. ?

Realizati o analiza costuri/beneficii a sistemului de rezolvare a conflictelor descris de H. Shepard.
Care tip de solutie se potriveste cel mai bine pentru sectorul public?

Analizati un conflict existent conform etapelor descrise in cadrul modelului Glasl.

De ce este negocierea considerata drept cea mai raspandita metoda de rezolvare a conflictelor?

Care dintre stilurile personale de solutionare descrise de Z. Bogathy se potrivesc metodelor non-

distructive de rezolvare a conflictelor?
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Modulul 11
NEGOCIEREA SI TEHNICI DE NEGOCIERE

Scopul modulului: Familiarizarea studentului cu procesul de negociere in organizatii.

Obiective: Parcurgand acest modul, studentii trebuie:

- sa identifice principalele caracteristici ale negocierii;

- sa fie capabili sa conceapa un plan de negociere, sé il puna in aplicare si sa obtina rezultatele dorite;

- sa poatd alege tehnica de negociere cea mai potrivita pentru situatia data;

- sa identifice posibilele erori din cadrul procesului de negociere si sd prezinte pe scurt cateva dintre
acestea ;

- sa identifice principalele elemente de influentd a mediului cultural de provenientd a partilor asupra
orientarii atitudinale si manifestdrii comportamentale a acestora si asupra modului de organizare si de

desfasurare a intalnirilor negociative.

Unitatea I. Definitia negocierii si tehnicile de negociere

Obiective: Studentul trebuie sa fie capabil sa conceapa un plan de negociere, sa il puna in aplicare si sa
obtina rezultatele dorite. De asemenea, trebuie sd poata alege tehnica de negociere cea mai potrivita
pentru situatia datd. Nu in ultimul rand, acest material ofera posibilitatea identificarii posibilelor erori din

cadrul procesului de negociere si prezinta pe scurt cateva informatii despre negocierea cu mediator.

Notiuni cheie: Plan de negociere, dosar de negociere, arbitru, mediator, etapele negocierii, tipologia

negocierii, castig si pierderi la masa de negociere.

1. Cadrul general al negocierii

In cadrul acestui capitol vom prezenta un model anumit de negociere, model ce i apartine lui Bill
Scott (in Arta Negocierilor, vezi bibliografia obligatorie) si care poate exemplifica etapele si modul in

care un proces de negociere poate fi condus.
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De la bun inceput trebuie sda facem o precizare: este vorba despre un tip aparte de negociere —
negocierea in/spre interes comun, in care partile au convenit de la bun Inceput asupra faptului ca sunt

dispuse sa negocieze de bunacredinta si sa obtind avantaje mutuale Tn urma intregului proces.

Conform lui Bill Scott prima etapa a oricarui proces de negociere este ,,crearea climatului”. In
realitate, este vorba de un stadiu pre-negociere, al carui scop este stabilirea unui mediu propice purtarii de
discutii. Accentul este pus pe crearea unei atmosfere care sa favorizeze comunicarea dintre parti. Scott
considera ca rostul pincipal al acestei etape este ceea ce el numeste ,topirea ghetii” (realizarea unui
legaturi intre partenerii viitoarei negocieri si a primei impresii) si afirma cad aceasta fazd ar trebui sa
cuprinda aproximativ 5% din timpul negocierilor. Un ultim aspect: se recomanda evitarea subiectelor
»serioase” (cele ce tin direct de continutul viitoarei negocieri) pe parcursul acestei faze, ideea de baza

fiind purtarea unei discutii introductive.

Partea cu adevarat de inceput a procesului de negociere este ,,deschiderea negocierilor”. Atmosfera
este stabilitd dar mai trebuie precizate cateva elemente si reguli ce vor structura si focaliza negocierea. In

cadrul acestei etape se stabilesc patru subiecte:

a. Scopul intélnirii sau motivul (motivele) pentru care partile au decis sa se aseze la masa

de negociere. Existd multiple scopuri:
- explorative (descoperirea de interese comune)
- prezentarea sau clarificarea situatiei si a Intrebarilor
- realizarea unei intelegeri de principiu sau detaliata
- ratificare unei intelegeri negociata anterior
- calmarea unei dispute etc.

b. Planul sau agenda intalnirii - stabilirea subiectelor de discutie si ordinea in care partile

le vor aborda.

c. Durata intalnirii - timpul estimat drept necesar pentru finalizarea negocierilor si ritmul

de desfasurare a intdlnirii; tot aici se stabilesc detalii cum ar fi: durata maxima a prezentarii ofertelor,

durata maxima a unei interventii, modalitatile in care se ia cuvantul, durata pauzelor, etc.
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d. Personalitatile negocierii — persoanele fiecarei echipe (ce sunt, cine sunt, care este rolul

lor in contextul intalnirii)

In concluzie, putem afirma cd faza de deschidere a negocierilor stabileste regulile intdlnirii si

directiile pe care partile sunt inclinate sa le urmeze (colaborare, razboi, conflict limitat, etc.)

Urmatoarea etapa este cea a negocierii propriu-zise. Evident, este vorba despre un proces care

poate fi impartit in mai multe stadii.

1. Explorarea. In acest prim stadiu se schiteaza pozitiile partilor, se confera un sens comun
directiei negocierilor si se stabileste atmosfera ,,de lucru”. Aceastd etapd continua faza

deschidere si reprezinta punerea in practica a regulilor si procedurilor stabilite acolo.

2. Prezentarea ofertelor. Intrucat acesta nu este un curs de teoria argumantarii nu voi insista
asupra acestui aspect. Fiecare participant la negociere poate proceda cum doreste, in limitele
prevazute de regulile stabilite in faza precedenta.

3. Negocierea ofertelor. In cadrul acestei etape se urmareste obtinerea castigurilor/avantajelor

maxime de catre fiecare parte, chiar in contextul unei negocieri bazati pe cooperare. O
negociere agresiva sau una de tip business accentueaza deosebit de mult asupra acestei etape,
dupa cum este si firesc. La acest nivel se folosesc tehnicile de negociere descrise in urmatorul
capitol impreund cu toate trucurile si metodele de persuasiune, argumentare si retorica ce se
afla la dispozitia negociatorilor. O precizare este importanta: nici una dintre parti nu trebuie
sd obtina un avantaj vizibil mai mare decat cealalta altfel totul se va relua de la zero chiar
daca aceasta negociere va fi solutionatd cu secces. Nu trebuie pierdut din vedere ca, In acest
curs, negocierea este tratatd si analizata drept o tehnicd de solutionare a conflictelor. Daca
negocierea se incheie cu un ,,invingator” si un ,,invins” atunci problema (=conflictul) nu a
fost solutionata, doar cosmetizata si temporizata.

4. Stabilirea aranjamentului. La un moment dat, ambele parti isi ating scopul (desi in masura

diferita...). Atunci se trece la stabilirea si detalierea aranjamentului la care s-a ajuns, la
precizarea amanuntelor si elementelor ce vor transpune in realitate ceea ce pana acum fusese
o intelegere de principiu, la nivel general. Nota: mediatorul sau negociatorii (in lipsa unui
mediator) trebuie sa fie foarte atenti pe parcursul acestei faze. Exista o sumedenie de exemple
in care toatd lumea a fost multumitd de rezultatul negocierii ofertelor pentru ca, ulterior, in
contextul fazei pe care o discutim acum, una dintre parti sa ,,strecoare” cateva detalii care

schimbau efectiv balanta intelegerii in favoarea sa.
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5. Ratificarea intelegerii. Evident, este vorba despre producerea unui document scris care sa

contina cele stabilite la punctul 4.

Bill Scott considerd cd acestea sunt principalele etape sau faze ale oricarui proces de negociere.
Evident, in functie de specificul problemei si de tenica de negociere aleasa fiecare etapa are o pondere

mai mare sau mai mica in contextul intregului proces.

In continuare, cateva precizari vis-a-vis de modelul prezentat mai sus. Nu este si nici nu are
pretentia de a fi complet. Scott pune accentul (cel putin in ceea ce am prezentat aici) pe structura

procesului de negociere si nu pe modalitatile In care acesta evolueaza.

O altd completare: pregitirea negocierii, care incepe de fapt incd din etapa credrii climatului,
presupune si realizarea a ceea ce literatura de specialitate numeste ,,dosar de negociere”. Acesta contine
toate informatiile pe care negociatorul a reusit sa le adune a) despre problema in discutie si b) despre
partenerul de negociere. Din acest motiv, se poate spune ca un proces de negociere incepe cu mult inainte
de a se intra 1n sala de discutii. La acest nivel cred ca mai este necesara 1nd o precizare: negocierea este un
proces, alcatuit din mai multe acte, mai multe intalniri. Ceea ce Bill Scott a prezentat in modelul sau este
structura unui astfel de act si nu a intregului proces. Existd multe probleme complexe, care nu pot fi
solutionate printr-o singurd negociere, fiind necesard revenirea repetatd la masa de discutii. In acest

context, importanta dosarului de negociere este evidenta.

Exista multe modalitati in care pot fi structurate si ordonate tipurile de negociere. Realizarea unei
tipologii nu este subiectul capitolului de fata astfel incat ma voi rezuma doar la cateva elemente. In primul
rand, existd negocierea cu si negocierca fara mediator. Evident, structurile celor doua procese difera,
avand invedere rolul pe care mediatorul Tl poate juca intr-o negociere. Chiar daca nu are puterea de a
decide sau a determina partile sa accepte o anumita solutie (caz in care vorbim despre negociere cu arbitru
— 0 persoand acceptatd si respectatd de toate partile participante la negociere, parti care au acceptat sa
respecte deciziile sale), mediatorul poate influenta cursul discutiei, poate avansa o anumitd idee si
minimiza alta, etc., totul in functie de tehnicile pe care le foloseste si de ceea ce considera el/ea ca este

rolul si scopul sau in contextul specific al negocierii.

Un alt criteriu care poate structura negocierile este oferit de pesoana negociatorului. Dacd avem o
problemd deosebit de complexd, care necesitd un proces de negociere purtat pe diferite planuri si in
diferite domenii, este recomandat sa folosim o echipd de negociere. In acest caz, structura si dinamica
procesului se modificd fatd de negocierea individuala. De exemplu, trebuie acordatd o atentie sporitd

=9

ordinii interventiilor; de asemenea, negocierea poate fi ,,spartd” pe mai multe grupuri ce discuta probleme
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de specialitate pentru ca, dupa ce s-a ajuns la un acord la nivelul specialistilor, si se reia discutiile ,,in
plen” pentru creionarea solutiei generale si compuse. Evident, diferentele dintre cele doud tipuri de

negociere sunt mult mai numeroase si complexe. Aici am oferit doar un exemplu.

2. Tehnici si strategii de negociere

TEHNICI DE NEGOCIERE
Exista trei faze formale ale procesului de negociere:

o faza de informare - fiecare parte incearcd sa cat mai multe informatii despre situatia si obiectivele
celeilalte parti,

o faza de competitie - negociatorii incearca sa obtina cat mai multe beneficii pentru clientii lor,

o faza de cooperare - au loc tranzactii cu mai multi itemi, partile tind sd-si imbunatateasca interesele

comune.

Faza de informare

In aceasta faza, interesul cade pe cunostintele si dorintele celeilalte parti. In acest scop este mai
bine sa se foloseasca Intrebari deschise decat inchise. Ca in orice alta situatie, cu cat se vorbeste mai mult,

cu atat se divulga mai mult.

Pe langa intrebarile deschise, menite si deschidd discutia si sd Incurajeze cealaltd parte sa
vorbeasca, se folosesc intrebari inchise pentru a confirma detalii care sunt la stadiul de supozitii. Acest
lucru se face prin chestionarea partii opuse asupra fiecarui element in care se poate desface pozitia
abordata. Ce anume urmareste sd obtina si de ce? Care sunt factorii motivationali din spatele cerintelor

verbalizate ale partii respective?

Negociatorii trebuie sd afle cat mai multe detalii despre alegerile reale sau potentiale ale partii
opuse, preferintele sale si intensitatea lor, strategia cu punctele sale slabe si tari. Trebuie evitat riscul,

foarte comun, de a subestima propriile puncte tari si a supra estima punctele tari ale oponentului.

O alta fatetd importantd este ordinea In care se prezinta cererile initiale ale partilor. Daca se
incepe cu subiectele cele mai importante, avantajul este ca astfel se poate reduce tensiunea dintre parti.

Daca, insa, cererile celor doud parti sunt identice, reactia oponentilor, atacul, nu este greu de prevazut,
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acesta fiind principalul dezavantaj al acestei ordini. Daca se incepe cu cele mai putin importante subiecte,
atmosfera se destinde- ceea ce poate conduce la o abordare cooperativa si un avans rapid citre cererile

mai importante.

Tipul de informatie care se poate divulga trebuie clar hotdrat inaintea negocierii. Informatii
cruciale oferite direct nu vor avea impactul si nu vor fi la fel de credibile ca si aceleasi informatii obtinute
,.cu clestele”, in urma unor intrebri repetate din partea oponentului. In cazul informatiilor care nu trebuie
sub nici o formad destdinuite, se pot folosi tehnici de blocare- planificate anterior- sau intrebarea

oponentilor, legata de astfel de subiecte se ignora, conducandu-se discutia inspre alte subiecte.

Daca intrebarile au parti negative si pozitive pentru o parte se poate alege sd se raspundd numai la
partile pozitive. Exemple de astfel de strategii sunt: a raspunde la o intrebare particulara cu subiecte
generale, sau a raspunde ingust la o intrebare generald, sau chiar a raspunde unei intrebari dificile cu

alta intrebare.

De multe ori, in negocieri, se face greseala de a se concentra prea tare pe pozitia afirmatd a
oponentului. Problema este ca aceasta nu reprezintad corect, intotdeauna, cerintele reale ale partii adverse,

asadar multe optiuni avantajoase pentru ambele parti pot fi indepartate printr-o0 abordare de acest tip.

Faza de competitie

Dupa incheierea fazei de informare, partile se axeaza pe modalitatile care pot fi folosite pentru a—
si satisface clientul. Prin urmare, nu se mai pun intrebari, ci se afirma cererile partilor.

Oferte si concesii principiale

in spatele cerintelor fiecarei parti trebuie si existe o bazi rationald. Obiectivele unui negociator

de succes sunt intotdeauna clare, rationale, oferindu-le ncredere in propria pozitie.

Atunci cand negociatorii i schimba pozitia, explicatia trebuie sa fie la fel de rationala, se
folosesc concesii ,,principiale”. Astfel progresul in negociere este mai rapid si ambele parti inteleg perfect

de ce si in ce conditii se efectueaza schimbarile.

Argumente

Intr-o negociere se folosesc, de obicei, atdt argumente legale, cat si factuale. In anumite
circumstante, argumentele pot fi legate de politicile publice. Chiar si apelurile emotionale pot fi
folositoare in anumite situatii, totusi, pentru ca un argument sa convinga, acesta trebuie sa fie prezentat in

mod obiectiv.
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Pentru a fi eficiente, argumentele trebuie prezentate in detaliu, lamurindu-se toate nedumeririle
celeilalte parti. Daca nu exista destule detalii si argumentele nu conving, cealalta parte va ramane la
pozitia sa- un singur detaliu pe care partea opusd nu l-a luat in considerare o poate determina sd-si

reevalueze pozitia.

Amenintari si promisiuni
Amenintdrile sunt un fapt comun in orice negociere si pot lua diverse forme: de exemplu,
oponentului 1 se poate ardta ca dezacordul cu o conditie poate costa mult mai scump decat eventualul

acord sau pur si simplu poate fi avertizat despre consecintele deciziei pe care a luat-0.

Amenintarile eficiente trebuie sd fie convingatoare, adicd intr-o proportie rezonabild fatd de
actiunea pe care trebuie sd o impiedice. La fel de important, amenintarile nu trebuie facute decat atunci

cand pot fi duse la indeplinire, altfel pierzandu-se din credibilitate.

Mai eficiente sunt promisiunile, mai ales cea de a realiza jumatate din cererea oponentului, daca
oponentul e dispus si faca la fel. Eficienta vine din faptul ca se sugereaza reciprocarea oricarui gest al
oponentului, in timp ce amenintarea nu face decat sa sugereze niste consecinte nefavorabile pentru

cealalta parte.
Liniste si rabdare

Multi negociatori se tem de liniste, considerand ca prin tacere isi pot pierde controlul. Astfel, daca

oponentul lor tace, ei devin cu atat mai vorbareti, divulgd mai multe informatii si fac mai multe concesii.

Ideal este ca, dupa fiecare informatie cruciald, negociatorul s faca o pauzd pentru ca partea

adversa sa poata ,,rumega” informatia. Aceasta este regula atunci cand se face o ofertd sau o concesie.

Rébdarea este la fel de importantd. Daca partea adversa nu da semne ca ar reactiona la tacerea
negociatorului, acesta trebuie, cu rabdare, sa 1i acorde timpul si sd 1i dea toate semnalele ca va trebui

neapdrat sa dea un raspuns problemei respective Tnainte ca discutia sd poata continua.

Autoritate limitata
O strategie des folositd este ca negociatorul sa afirme ca nu are autoritate deplina intr-o anumita

problema, astfel cerand o consultare cu clientul in orice problema mai importanta.

Avantajele unei astfel de abordari- indiferent cé este reala sau simulatd- sunt ca cealaltd parte va

accepta mai usor si va respecta mai mult niste cerinte si argumente (chiar in defavoarea lor) care au fost
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hotarate cu atata atentie si in interesul de a nu ,,deraia” negocierile prin cerinte ,,neasteptate”. Strategia

negociatorului care afla ca oponentul nu are autoritate finala este sa faca la fel- castigand timp.

O abordare necinstitd a acestei strategii este afirmarea ca negociatorul are autoritate deplina,
urmata de negarea rusinata a acestui fapt- cu toate scuzele de rigoare, si cererea unor modificari ,,minore”,
care de fapt schimba toata intelegerea. Raspunsul la aceastd tehnica trebuie pregatit din timp.
Negociatorul alege cateva elemente care doreste sa le schimbe si apoi poate cere re-discutarea intelegerii
si includerea modificarilor sale- in aproape toate cazurile, este fascinant de urmarit cum oponentul

necinstit va cere cu fervoare onorarea intelegerii anterioare.

Autoritatea limitata trebuie clar deosebita de lipsa totald a autoritatii. Unii negociatori incearca sa
obtina avantaje, folosind, in deschiderea negocierilor, o persoana care nu are nici o autoritate. Ideea este
ca partea adversa sd-si submineze propria pozitie: orice argument al sdu este declarat inacceptabil, astfel,

daca nu este atenta, va face concesii inainte ca negocierea reala sa fi inceput macar.

Furia
Daca negociatorii se enerveaza, tind sd-si insulte oponentii, dar si sd divulge informatii secrete.
Daca persoana si-a pierdut in realitate calmul, cealaltd parte trebuie sa fie foarte atentd la astfel de

informatii.

Dar furia poate fi si mimatd pentru convingerea adversarului de ,seriozitatea” pozitiei
negociatorului. Este o tactica cu doua tdisuri, pentru ca partea cealaltd poate fi jignita si negocierile se pot
incheia abrupt. La fel, oponentul poate raspunde cu aceeasi moneda, ceea ce este evident nefavorabil-

intelegerea nu mai are loc.

Confruntati cu un oponent furios, negociatorii pot folosi tactica de a fi partial jigniti, neintelegand
cum abordarea lor temperata a putut conduce la o reactie atat de extrema. Astfel, partea care a inceput

atacul se va simti vinovata si rusinata, poate chiar va oferi concesii.

Comportamentul agresiv

Comportamentul agresiv se foloseste in aceleasi circumstante si cu aceleasi scopuri ca furia.

Daci agresivitatii i se raspunde cu agresivitate, rezultatele vor fi rareori pozitive, deoarece una din
parti va fi neconvingitoare in rolul respectiv. Solutia este evitarea intdlnirilor lungi, pentru ca

negociatorul agresiv sa nu aiba timpul necesar pentru a-si construi pozitia agresiva.

Una din tacticile agresive cel mai des intalnite este intreruperea adversarului in mijlocul frazei.

Aceastd tacticd nu trebuie toleratd. Cealaltd parte trebuie, fie sd continue sa vorbeasca ca si cum
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intreruperea nu ar fi avut loc, fie sa verbalizeze faptul ca oponentul nu are voie si o intrerupa in timp ce

isi prezinta pozitia.

Consecintele exagerate

Unii negociatori incearcd sd obtind avantaje amenintdnd cu cele mai exagerate consecinte
negative, 1n caz cd nu se aplica cererile lor. Existd doud intrebari cruciale care trebuie puse in momentul
in care oponentul incearca o astfel de strategie: care este riscul ca acele consecinte sa aiba loc si ce ar pati
oponentul in cazul in care consecintele ar avea loc. In primul rand, consecintele probabil ci au sanse
minime de a se produce sau, in al doilea rand, oponentul va fi afectat la fel de rau sau mai rau daca

acestea s-ar produce.

La fel de folositor poate fi sd se scoatd in evidenta ca cealaltd parte a exagerat, de obicei ea va da

inapoi si negocierea va trece pe un plan mai moderat.

Brosuri si prezentari video
Pozitia negociatorului poate fi intdritd prin folosirea unor brosuri care descriu bazele factuale si
legale ale cererii sau a unor prezentari video, in care sd se descrie detaliat, de exemplu, pierderea uneia

din partii rezultata din actiunea neglijenta a celeilalte.

Brosurile sunt privite cu mai mult respect decat prezentarea verbald, pentru simplul fapt ca sunt
tiparite. De aceea, daca una din parti le foloseste, cealaltd parte nu trebuie sa le acorde mai mult respect
decat merita. Brosurile si prezentarile video trebuie privite la fel ca prezentarile verbale. La fel, brosurile
partii adverse trebuie obtinute din timp, pentru a se pregiti contra-argumente solide si/sau negociatorii

trebuie sa pregiteasca propriile brosuri sau prezentari video.

Tactica lui Boulware

Tactica aceasta este realizarea lui Lemuel Boulware §i urmareste urmatoarele obiective: pozitii
initiale extreme, concesii indelungate si obtinerea intelegerii finale pe care o asteptau ambele parti de la
inceput. in momentul de fata, tactica lui este asociati cu negocierea de tip ,,cea mai buna oferti de la bun
inceput” sau ,,ori accepti, ori poti pleca”. De exemplu, companiile de asigurari au reputatia de a face

oferte corecte dar firme- daca oponentii nu le accepta, cazul merge direct in tribunal.

Negociatorii ar trebui sa evite sa foloseasca aceasta tacticd, deoarece este identica cu a declara
celeilalte parti ca stii mai bine ce este mai bine pentru ambele parti. Oponentului nu i se ofera posibilitatea

de a participa efectiv la procesul de negociere.
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Daca insa cealaltd parte face o ofertda de acest tip, ea nu trebuie respinsa imediat. Negociatorul va
examina, intdi, oferta reald, din spatele formularii si abia apoi va lua o decizie, neldsand reactia sa

negativa sa reduca avantajele clientilor sai.

Psihologie inversa

Tehnica psihologiei inverse (a parea ca te temi cel mai tare exact de lucrul pe care il doresti mai
mult pentru a induce oponentul in eroare) se poate folosi ocazional cu oponenti de tipul castigator-invins
care 1si calculeaza rezultatele nu in functie de cat de bine s-au descurcat ei, ci in functie de cat de prost s-a
descurcat adversarul. Astfel, se simt satisfacuti numai daca simt ca adversarul a fost fortat sa accepte un

argument foarte dezavantajos pentru el.

Tehnica psihologiei inverse are riscurile sale. In fata unui adversar normal (cistigator-castigator)
nu are nici o sansa, deoarece sansele ca rezultatul sa fie favorabil celui ce foloseste psihologia inversa
sunt foarte scazute, oponentul de acest tip neavand constructia psihologica (de rdzbunator) necesara

pentru ca tehnica sa reuseasca.

Tehnica politist bun/politist rau

Dupa cum suna si numele, tehnica se referd la doi negociatori, dintre care unul este amabil si
deschis la sugestiile oponentilor, iar celalalt gaseste mereu greseli de argumentare si considera concesiile
oponentilor marunte si nesatisfacitoare. In final, cei doi imping intelegerea exact spre rezultatul dorit de

=9

ei, partenerul amabil incercand sa-si ,,multumeasca” partenerul dur.

Un singur negociator poate folosi tactica in mod identic, transformandu-si clientul in ,,politist
rau”. De cate ori oponentul cedeaza un punct, ,,politistul bun” este profund impresionat, dar insistd ca mai
multe concesii trebuie facute pentru a-l satisface pe ,,nemultumit” (clientul cu care ,,nimeni nu se poate

intelege”).

In fata unei astfel de tehnici nu se recomandi neaparat si fie banuiti cei doi. Existd, totusi,
posibilitatea ca cei doi pur si simplu nu se inteleg. Acuzatia directa ca fac jocul ,,politist bun/politist rau”

poate duce la un blocaj de comunicare, jigniri, etc.

O greseala majora care se poate face, insd, este concentrarea pe ,,politistul rau” si incercarea de
convingere a acestuia, ceea ce va conduce la si mai multe concesii, pozitia acestuia fiind ,,de neclintit”

prin definitie. Se recomanda discutia cu partenerul amabil, in Incercarea de a ,,rupe” unitatea grupului.
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Un alt factor important, in interactiunile cu oponenti nerezonabili, este daca costul asociat cedarii
n fata cererilor sale este mai mare decat costul asociat neincheierii acordului. Daca raspunsul este pozitiv,

negocierea se poate incheia.

Tehnica ipocritului

Supraestimarea oponentului si plasarea sinelui intr-o pozitie umilad este o tehnica destul de
folosita, deoarece adesea ii determini pe oponenti si-si modifice argumentele din pornire. In loc si
prezinte oferta ,,durd” pe care si-o propusesera, ei o ,,indulcesc” vazand ce ,,patetic” este adversarul in
realitate. Acesta este foarte recunoscator, dar cere si mai mult ajutor. Tehnica se foloseste panad ce
oponentul ,,ipocritului” a cedat la toate punctele. Ba chiar poate sd fie multumit de propria bunatate in

serviciul unui oponent atat de slab.

Dupa cum se poate vedea, negociatorii ipocriti sunt cel mai greu de combatut deoarece pur si
simplu refuzd sd participe in proces. Fiind ,,slabi profesionisti”, ei nu pot urma regulile normale ale

negocierii- oponentul lor cel ,,calificat si rezonabil” va trebui sa faca toata treaba.

Singura solutie a oponentului este sa-i forteze pe ,,ipocriti” sa participe si in nici un caz sa nu le
acorde concesii pe baza inabilitatii profesionale. Atunci cand un astfel de ,,ipocrit” caracterizeaza oferta
oponentului ca ,,inacceptabila”, trebuie fortat sa raspunda cu oferte definitive- adevaratii ,,ipocriti”, rareori

pot face acest lucru.

Comportamentul pasiv-agresiv
Negociatorii pasivi-agresivi nu-si ataca direct oponentul, ci folosesc forme oblice, dar extrem de
agresive, de rezistenta pasivd. De exemplu, intarzie la intalniri planificate sau uitd sd aduca documentele

cele mai importante.

Oponentul unui negociator pasiv-agresiv trebuie sa recunoasca ostilitatea din spatele acestei
rezistente si s preia controlul. Reludnd exemplul de mai sus, fiind fapt stiut cad oponentul uitd mereu cele
mai importante documente, cealaltd parte poate sa le aduca in dublu exemplar. Atunci cand sunt pusi in

fata unui fapt implinit, negociatorii pasivi-agresivi tind sa se conformeze.

Faza de cooperare
Dupi incheierea fazei precedente, majoritatea negociatorilor considera procesul incheiat. in cazul
in care, dupa faza de competitie, ambele parti au obtinut ceea ce doreau, si mai mult nu se poate obtine

fara a cauza o pierdere uneia dintre parti, aceasta afirmatie este corecta.
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Deoarece in timpul fazei de competitie, negociatorii tind sa foloseasca tactici de impunere a
puterii, adesea multe avantaje posibile nu ajung sa fie discutate din cauza anxietatii produse de aceste
tehnici oponentilor.

Odata ce exista un acord initial, ar trebui studiate alternativele care ar putea imbunatati avantajele
ambelor parti simultan. De exemplu, se poate semna intelegerea la care s-a ajuns, iar apoi se pot studia

eventualele Tmbunatatiri care se pot face.

Punctul important este sinceritatea negociatorilor in analizarea si evaluarea alternativelor. Dat
fiind ca existd deja un acord, numai folosind o abordare sincera se poate determina daca acordul respectiv

poate sau nu sa fie imbunatatit.

Competitia dintre parti poate continua si in faza de cooperare- dacd una din parti oferd o
alternativd mult mai buna decat acordul initial, secretul rezida in a o descrie ca ,,ceva mai buna”- pentru a
nu provoca Intoarcerea la faza de competitie. Astfel, se pot obtine mult mai multe avantaje decat ar parea

posibil din punct de vedere obiectiv.

TEHNICI DE CONTROL ALE PROCESULUI DE NEGOCIERE (cf. Bill Scott, Arta
Negocierii, p.123-128)

Rezumarea: din cand in cand se incerca recapitularea topicilor discutate si a pozitiilor adoptate fatd de

acestea; poate fi folosita pentru diverse scopuri

Clarificarea situatiei: cand este evident ca existd probleme se poate incerca o re-definire a situatiei, re-

discutarea acesteia putand clarifica problema
Trecerea in revista a progrselor facute in cadrul negocierii: intareste spiritul si atmosfera de colaborare

Propunerea unei pauze la momentul oportun: poate dezamorsa o situatie tensionatd sau poate oferi un

moment de respiro intr-o situatie confuza.

Intreruperile: de cele mai multe ori este vorba despre pauze dar poate fi vorba si despre intreruperi ale
ritmului negocierii sau ale unei prezentiri sau a unei directii de argumetare. Intreruperile pot fi folosite
pentru mai multe scopuri, de la incercarea de a imbunatatii calitatea unei negocieri pana la tentativa de a o
manipula. Existd doud probleme majore in folosirea acestei tehnici: cand sd facem o intrerupere si cum si o

facem
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Stabilirea termenelor finale: stabilirea momentului in care negocierea ia sfarsit ajutd la o mai buna

planificare a Tntrevederii

»Dar daca...?”: intrebarile de acest gen ajutd la identificarea si clarificarea unor solutii pentru diferite

probleme

»Ceea ce pot este doar 60%: cand una dintre parti nu poate satisface cererile partenerului de negociere
este recomandabil sa se recunoasca deschis si sa se emita o oferta clara (,,nu pot plati pretul intreg ci doar
60%”) si concreta. O astfel de atitudine genereaza Incrdere si nu duce la conflict ca si in cazul unei pozitii

de genul ,Este prea scump!”.
Mituirea: nu intram indetalii doar pentru a aminti ca Scott considera mituirea o arta (...)

Clubul de golf: este vorba despre incercarea de a influenta negociatorul partii ,,adverse” intr-un mediu
informal pentru a incuraja anumite atitudini si opinii. Dezavantajul acestei metode, care poate avea rezultate

bune, este neincrederea pe care o poate genera: ,,Daca vrea sa ma influenteze si apoi sa ma pacaleasca?”

La randul sau, Zoltan Bogathy ne propune 3 modele de negocieri formale la nivel organizational
si un numar de etape utile pentru ca partile implicate intr-un conflict sd ajunga la un rezultat acceptabil,
acestea fiind descrise pe scurt in lucrarea ,,Conflicte in organizatii ” (Timisoara : Eurostampa, 2003), din

al carei cuprins va punem la dispozitie urmatorul fragment :
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Tipologia negocierii formale

Din punct de vedere teoretic, existd trei tipuri de
negocieri in cadrul organizatilor. in practica insa, diferentele
dintre ele nu sunt chiar atat de clare §i cu atdt mai putin pot fi
delimitate una de cealaltd. Negocierea situationald are loc, de
reguld, inaintea celor pozitionale sau principiale.

Negocierea pozitionald este de fapt, forma cea mai
cunoscutd, aproape traditionala, a negocierilor. Participantii se
miscld in cadrul unor probleme foarte bine delimitate. Daci
pozitia lor nu permite efectuarea vreunui compromis, oricit de
mic, negocierea se va incheia faré nici un rezultat. Succesul
poate f1 obtinut doar in acele cazuri in care participantii,
analizénd toate posibilitatile si toate componentele celor doud
pozitii opuse, gasesc puncte de sprijin de la care se poate porni
spre o intelegere cét de cdt acceptabild pentru ambele pirti
(Berkel, 1996).

Exemplul cel mai griitor pentru negocierea pozitionala
il constituie intilnirile dintre reprezentantii sindicatelor si ai
patronatului, in care sindicatul “cere o mérire cu 15% a
salariilor”, iar raspunsul managementului suna in felul urmitor:
*Nu suntem in stare s& acorddm decét o ménre cu 5% a
salariilor”.

Negocierea principiald (conform “modelului Harvard™)
se realizeaz3 atunci cind partile implicate isi cautd acele forte
motrice si principii mobilizatoare care le sprijind si le
consolidcaza pozitiile. Acest tip de negociere este foarte comod
din punct de vedere al negociatoruiui, fiindca el nu trebuie decit
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s&-si stabileascd anumite scopuri $i nicidecum si ghseasca
solutii. Negocierea principiala inseamna, de fapt, analiza
aménum:tﬁ, cercetarea meticuloasi a tuturor posibilitdtilor,
altemaswe:lar oportunititilor si a variantelor enuntate sau
descoperite. Dorinta de succes §i sansele reugitei sunt mult mai
mari decét in cazul negocierii pozmonaie deoarece ambele pérti
se concentreaza mai degrabi asupra rezultatelor obtinute si mai
putin asupra pierderilor posibile,

In cadrul negocierii principiale, pozitiile sindicatului
§t ale managementului se modifica in felul urmétor: “De fapt,
ne multumim si cu o crestere de 10% a salariilor, daci nu se
vor face dxspombxhzérx / dach oamenii nu vor fi trimisi in
somaj . Replica managementului intr-o astfel de situatie poate
fi urm&toarea: “Putem accepta o crestere a salaritlor chnar sicu
7%, dacd va creste concomitent, prcductlvﬁatca muncii”.

Din pacate, In practica organizationald, negocierile
principiale se impotmolesc sau se transfozma in negocien
pozitionale. Aceasta pentru ci partile implicate, 13sindu-se
pradd emotiilor, isi pierd obiectivitatea, deschiderea $i
capacitatea de mtelegere fatd de partea cealalta.

Negocierea sztuatmnala are loc, de obicei, inaintea
negocierii pozitionale sau a celei principiale, prin scurgeri de
informatii cAtre mass-media sau sistemul informational intern,
De aici rezults ca negocierea situationals este o forma indirect
de negociere, care se desﬁsaarﬁ inaintea celorlalte tipuri de
negociere. Dacd avem pas:b:lxtatea de a transmite sau realiza
un schimb de informatii printr-o a treia parte (neutra!), putem
economisi foarte mult timp. Se evitd astfel obstacolele,
parcurgindu-se mai repede drumul spre realizarea acordului
muit dorit. Acest model se incadreazi intr-una din legile emise
de Claparede, si anume legea tatonirii, conform cireia, atunci
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cind situatia este noud, se declanseazi reactii de cdutare, de
tatonare (Zlate, 2000).

Efapele procesului de negociere
Arta negocierii consta in capacitatea de a evila strimtoarea

intr-o pozitie datd, de obicei incomoda pentru noi. Este bine dac
partile implicate isi schimba pérerile chiar inainte de a incepe
negocicrea propriu-zisa.

3.

cue
2

Negocierea ar trebui s3 decurgl dupi un plan bine géndit,
tape care urmeazi o anumita logici:
Introducerea
Fiti arnabil cu partenerul dumneavoastrd, incercind sa creati
o atmosfer placutd de lucru,
Trecerea in revistd a problemelor
Identificati scopurile globale si generale ale pirtilor,
sentimeniele $i starile lor de spirit. Evaluati diferentele existente
intre pozititle pértilor implicate, gravitatea discrepantelor,
consecintele unei nereugite.
Antecedentele
Treceti in revistd acele evenimente si momente care au avut
loc inainte, care au dus lucrurile pané in momentul negocierii.
Daci faptele sunt interpretate, percepute si intelese in mod
diferit, este bine s se formuleze clar in ce constau diferentele
de interpretare. ‘
Definirea si stabilirea temelor de discutie
Stabiliti in mod detaliat ce anume trebuie rezolvat prin
negociere. Daci se poate, incepeti cu o temad asupra cireia,
mati mult ca sigur, va veti intelege cu partenerul. Legati temele
intre ele, dar numai dacé acest lucru vi avantajeazi. Delimitati
foarte clar acele cazuri in care o problemi oarecare va putea fi
rezolvatd numai dupd ce alti problema si-a gisit solutionarea.
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5. Dezbaterea temelor
Inainte de toate, trebuie clarificat ce anume dorese partenerii
implicati in negociere. Bineinteles, ficcare parte incearci 53
obtina catmai mult posibil, dar trebuie $3 acceptam si varianta
mndmcata intr-un fel fatd de pretentiile noastre initiale. S8 nu
evitafi conflictul sau confruntarea in timpul negocierii, fiindca
astfel dezbaterea temelor poate cipita un ritm mult mai alen,
ajungandu-se mai repede la o injelegere.

6. Compromisul
Daca doriti s3 obtineti ceva, este clar ci si dumneavoastri
trebuie s e"eml ceva. Dar trebuic 53 avet: grija sa pastrati
mereu echzhbml adica partile s& faci concesii intr-un mod
¢t se poate de echitabil. Daci realizarea compromisulu;
intampind greutati, este recomandabild trecerca la negocier
situationale, iar mesajele, informatiile §i propunerile s fic
trimise printr-un al treilea partener.

7. Imelegema
intalegerea convenita si fie obligatorie si pentru toatd lumea.
Nu se poate astepta la un rezuliat acccptabll la o intelegere
trainici, daca partile nu-si respectd angajamentele.

8. Transpunerea in practica
Cele convenite trebuie aplicate in practica, adica wrebuie
respectate prevederile acordului!

Negocierile propriu-zise pot constitui un proces mai
indelungat, cuprinzind mai multe etape sau runde, in care, treptat,
pozitiile, diametral opuse, tind a se suprapune.

Se poate intdmpila, ca negacxenie sé fie intrerupte din cauza
rigiditatii punctelor de vedere. In astfel de momente intr3 in joc
sistemele de intermediere, de conciliere, fie arbitraje, fie, mijloace
de luptd sindicale in cazul ineficientei primelor. PAna la urma insa,
aceste mijloace de luptd trebuie s& conduci la alte tratative sau
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negocieri. De altfel, principiile de bazi ale relatitlor de munci au
la bazd ideca cii orice neinielegere, usuordamé cnizd sau conflict
trebuie sa-§1 gascascd solutionarca prin mzjloace pasnice, prin
tratative si acorduri. Ele nu pot fi inlocuite cu mijloacele de lupta
-~ greve, sabotaj_c, demonstratii etc. (Mathis, 1997). Aceste principii
trebuie respectate, aplicate si acceptate.

Negocicrile incep, de reguld, printr-o prima luare de
contact, prin intalniri de tatonare menite ““a lua pulsul” adversarilor,
Astfel de intdlniri sc pot rezuma doar la predarea / preluarea oficiali
a histei de revendiciri sindicale, dar pot cuprinde si citeva intalniri
neoficiale, de tatonare, intre membrii celor dou delegatii. Aceste
intdlniri unmirese stabilirea punctelor fari si a celor slabe ale
adversarilor, evaluarea potentialului, a {ortel lor, precum si a
posibilitdtii utilizérii potwtlalulm de care d;spun Acest proces nu
angajeaza incd, cu nimic, cele doul delegatii.

Exista o intreaga literaturd despre procesul de negociere,
despre fazele acestui proces, desore momentele-cheie ale sale, In
hinii mari, putem deosebi urmatoarele concluzii importante.

Practica aratd ci etapele mentionate nu prea sunt
respectate, mai ales in situatii de crizi (greve spontane, evenimente
neprevazue etc.), fie din cauza presiunii timpului, fie din cauza
necunoasterii acestora de citre una din partile implicate.

Indiferent daci accste etape sunt sau nu respectate, in
cadrul oricarei negocieri intervin céteva faze {pregitirea,
alegerea pozitiei initiale, tatonarea) st activitdii de importanti
majori (atingerea unor rcznitate de fond, mﬂuentarea
echilibrului de putere, formarea atmosferei constmctwe

realizarea flexibilitatii metodice), ¢
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Unitatea I1. Aspecte culturale privind conflictele si negocierile

Obiective: Studentul trebuie sd fie capabil sd@ demonstreze intelegerea impactului culturii asupra
situatiilor conflictuale si negociative, a diferentei culturale manifestate pe cele 2 niveluri, lingvistic si
valoric, a caracteristicilor omogenitatii si diversitatii culturale, a orientarilor culturale fundamentale spre
obiective si spre relatia cu partenerul/partenerii si a conexiunii acestor orientari cu utilizarea spatiului

personal, a timpului si a puterii.

Notiuni cheie: etnocentrism, culturd, conflict intercultural, negocieri intraculturale, negocieri

interculturale, spatiu personal, timp monocronic, timp policronic, putere de expert, putere sociala.

Indivizii angajati intr-un conflict aduc cu ei intreaga lor personalitate si identitate ce
presupune valori, atitudini, convingeri, teluri si idealuri.

Dificultatea conflictelor de valori constd in faptul cd indivizii leagd “adevarul” de
valorile pe care le cultivad = > a renunta la propriile valori => a renunta la “adevar”. Astfel apare
tendinta rezolvarii problemelor legate de diversitatea culturald prin impunerea
“metodei/modului/modelului nostru” de a trata problema.

Motivatia = “modelul nostru” este cel mai bun /”’metoda noastra” e cea mai buna.

Explicatia = “modelul nostru”/’metoda noastra” reprezinta de fapt etnocentrismul.

Etnocentrismul = perspectiva asupra lucrurilor in care grupul persoanei in cauza
reprezintd centrul intregii realitdti, toate lucrurile fiind evaluate prin referire sau trimitere la
acesta.

In esentd cauza conflictului intercultural consti in aplicarea aceluiasi sistem de norme
si valori specifice unei culturi unor indivizi provenind dintr-un cu totul alt mediu cultural.

Dificultatea identificarii atitudinilor si convingerilor cu care participa diferite culturi intr-
o situatie conflictuald = marea majoritate a acestora se afla situate la nivelul subconstientului,
diferentele dintre acestea nefiind atat de evidente ca cele generate de elemente de genul limbaj,
imbracaminte sau sporturile preferate etc.

Importanta valorilor este pusa in evidentd de comunicarea interculturala.

Comunicarea interculturald se realizeazd ori de cate ori un mesaj emis de un mediu

cultural este receptionat si decriptat de un alt mediu cultural.

135



Cel mai bine ar fi Tnsa sa tratdm acest subiect pornind de la conceptul de baza si anume
cultura.
Cultura = sistem de valori, convingeri, norme, traditii, ritualuri, simboluri si semnificatii

ce sunt impartasite de majoritatea indivizilor dintr-0 comunitate.

Diferenta culturala se manifesta

la 2 niveluri: la nivelul limbajului verbal sau non-verbal (impasul poate fi
depasit prin furnizare de informatii privind sensul sau semnificatia
unui cuvant, gest etc.).
la nivelul sistemului de valori specifice ce contribuie la conturarea

unui comportament comunicational complet diferit.

Conflictul intercultural = incompatibilitate (perceputa) de valori, norme, proceduri sau
scopuri aparute Intre doud sau mai multe parti cu apartenentd culturald diferitd, legatd de
probleme identitare sau relationale.

Procesul de comunicare este important in orice fel de situatie conflictuala dar importanta
sa creste si mult cand apare factorul cultural:

a) Mediile culturale de provenienta ale partilor sunt similare => comunicarea
interculturalda mai facila datorita asemanarii dintre simboluri si semnificatii.

b) Mediile culturale de provenientd sunt diferite => comunicarea interculturala mai
dificila.

Caz extrem: diferentele culturale sunt majore => sunt adoptate valorile si regulile culturii
dominante.

Ex.: imigrantii care tind sa se integreze in cultura-gazda.

Totusi, barierele culturale in comunicare pot fi depasite chiar daca necesitd mai mult timp

si atentie acordate diferentelor.

Ca s1 in cazul conflictelor interculturale, mediile culturale de provenienta ale partilor
negociatoare isi pun amprenta asupra modului de desfasurare a negocierii.
In consecinti vorbim mai degraba despre negocieri: a) intraculturale;

b) interculturale sau transculturale.
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a) Omogenitatea culturald a partilor negociatoare reprezintd un atu al desfasurarii fara
dificultati axiologice, comunicationale a negocierii. In consecinta prezinta urmatoarele
caracteristici:

- sanse mari de reusita;
- reduce timpul necesar negocierii;
- reduce sansele aparitiei unei stari, tensiuni conflictuale.

b) Diversitatea culturali a partilor negociatoare presupune:

- risc mare de neintelegeri, erori si tensiuni generate de neconcordante valorice, comunicationale
sau de alta natura (comportamentale);

- recomandarea includerii Tn echipa negociatoare a unei persoane apartinand mediului cultural al
celeilalte parti, acest lucru nefiind insa accesibil negocierilor interpersonale, ci doar celor

intergrupuri.

NEGOCIERILE INTERCULTURALE

Competenta negociatorului constd in primul rdnd in asumarea stilului corespunzator
mediului sdu cultural de provenienta. Asumarea stilului partenerului in scopul cresterii sanselor
de succes conduce la riscul aparitiei superioritatii partenerului aflat “pe propriul teren” sau “la el
acasd” si al interpretarii gresite a aceluiasi partener ca se practica un stil de acomodare excesiva
ce poate fi exploatat ca atare.

Respectarea identitatii si  diferentei culturale = premisd a reusitei negocierii

transculturale/interculturale.

PROBLEMA SPATIULUI PERSONAL

Pentru stabilirea unei mai bune relatii interpersonale si asigurarea unei comunicari mai
eficiente, fiecare individ are nevoie de un spatiu propriu de manevrd in care sd se simtd In
sigurantd. Marimea acestuia depinde de mediul cultural de provenienta care poate fi:

orientat spre obiective;

orientat spre relatie.
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In general existd 4 categorii de spatiu personal: intim, personal, social si public. In

modelul nord-american si vest-european, acestea ar avea urmatoarele dimensiuni medii:

ZONA ZONA ZONA ZONA
INTIMA PERSONALA SOCIALA PUBLICA

A 4
A 4
A\ 4

O

0-0,45m 0,46-1,22 m 1,23-3,50 m >3,5m

1. Zona intima (0-0,45 m): rezervata perechii dintr-o relatie sentimentala, rudelor si prietenilor
apropiati;
apropiata (de atingere sau contact);
- are 2 sub-zone: <
indepartata (de atingere cu mana) — contacte
ocazionale, particulare (stringeri si/sau sarutari

de maini).

2. Zona personala (0,46-1,22 m): limita minima e data de lungimea bratului intins, cu pumnul
nchis;
- accesibild unui interlocutor relativ apropiat sau unei cunostinte
mai
vechi, in cadrul unei petreceri sau intalniri de afaceri.
3. Zona sociali (1,23-3,50 m): limita pusa intre noi si interlocutorii ocazionali cu care negociem
sau discutam, tratdm ceva pentru prima data;
- limita pusa intre noi si straini, necunoscuti;
- indica interesul, dezinteresul, superioritatea sau puterea fara a

folosi cuvinte.
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4. Zona publica (3,50 m->): specifica raporturilor oficiale, rezervata unei pozitii dominante fata

de un grup de ascultatori.

Ex.:

- profesor — studenti (chiar daca unii profesori nu agrecaza
o chiar asa de mare distanta);
- judecator — inculpat;

- politicieni (oficiali) — public (electorat).

Referitor la utilizarea celei mai sensibile dintre zonele din spatiul personal avem urmatoarele

diferente:

- nord-americanii agreeaza o distanta de aproximativ 0,5 m.

- Europa de NV > 0,5 m;

- francezii, italienii, spaniolii, grecii < 0,5 m;

- America Latind < 0,5 m.

Exista 2 orientdri culturale:

turale:

UTILIZAREA TIMPULUI

timp monocronic
- vazut ca un produs comercial, lucru util, practic, folositor de
culturile carora le este specific.
“Timpul inseamna bani”: se salveaza/economiseste timp, se
gaseste timp, se cheltuieste timp, se risipeste timp, se castiga
timp etc.
- specific culturilor centrate pe o singura sarcind/obiectiv
pentru un anumit interval de timp — orientare lineara. O data
perioada de timp expirata, se trece la o alta sarcina, indiferent
daca precedenta a fost indeplinita sau nu => importanta
(re)programarilor, (re)planificarilor.
timp policronic => culturi policrone => timp relational
- intélnirile, negocierile nu sunt limitate de timp, continuand
pana la finalizarea discutiei, a afacerii,
- acceptarea si practicarea intreruperilor;

- treceri frecvente de la o sarcina la alta;
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- specific pentru America Latina, Europa Mediteraneana si de

Est, Orientul Mijlociu, Africa;

- se practica o utilizare ramificata a timpului = intr-un

anumit interval de timp sunt desfasurate in paralel mai multe

activitati uneori simgitor diferite ca natura si importanta.
“Oare cit este de importantd negocierea pentru cealaltd parte?”

a) Un individ dintr-o cultura monocrona programeaza o intalnire intre orele 14:00 si 15:00
cu un partener dintr-o cultura policrona. La ora 15:00 se incheie intdlnirea, indiferent de
rezultat intrucat are altceva programat in continuare. Partenerul de negociere provenind
din cultura policrond, neintelegand diferenta culturald (nefiind suficient de pregatit pentru
o negociere transculturald), isi poate pune intrebarea de mai sus.

b) Un individ dintr-o cultura policrona programeaza o intalnire ce trebuie sa inceapa la o ora
specificata, nemaiprecizand cand se va incheia, cu un partener dintr-o cultura monocrona.
Inceperea discutiilor se améana cu 30 de minute. Intalnirea e intrerupta in permanenti de
apeluri telefonice, consultari personale etc. Partenerul provenind din cultura monocrona,
neintelegand diferenta culturala (nefiind suficient de pregatit pentru o negociere

transculturald), isi poate pune intrebarea de mai sus.

Revenind pentru o clipd din planul cultural strict al negocierilor la cel al conflictelor
interculturale, mentionam faptul ca reprezentantii culturilor monocrone prefera si favorizeaza
rezolvarea rapida a conflictelor in timp ce pentru reprezentantii culturilor policrone rezolvarea
conflictului necesitd mai mult timp pentru dezvoltarea relatiei, pentru 0 mai bund cunoastere si

apreciere.

ORIENTAREA SPRE RELATIE TN NEGOCIERILE INTERCULTURALE

Desi importanta relatiei poate varia de la individ la individ si de la o situatie la alta, se pot
identifica anumite similitudini atitudinale si comportamentale la nivel regional sau national.

Observatie generald: negociatorii din America de Nord, Europa Centrald si de NV,
Australia si Noua Zeelanda sunt mai interesati de atingerea scopurilor. Negociatorii din America

Latind, Europa Mediteraneana, Africa si Asia pun mai mult accentul pe relatie in negocieri.
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Tn cazul culturilor orientate spre relatie, se acorda mai mult timp procesului de negociere
pentru cunoasterea mai buna a partenerului, a familiei sale, a anturajului sau cotidian, a modului
de a lua masa, de a petrece etc. Pentru reprezentantii acestor culturi:

Negocierile # simple intelegeri intre indivizi.

Negocierile = intersectia sistemelor sociale si culturale.

In culturile orientate spre relatie, negocierile incep inainte de intalnirea fatd in fatd, prima
etapa fiind cea de identificare a pozitiei sociale si/sau a afilierii/apartenentei organizationale. Nu
¢ important in primul rand ce stii/cunosti (Puterea de Expert) ci pe cine stii/cunosti (Puterea
Sociala).

Observatie: culturile orientate spre relagie sunt caracterizate de sisteme sociale ierarhice bine
definite si respectate. In aceste culturi poti si-ti faci o intrare mai buni in negocieri daca in raport
cu cealalta parte:

- ai avut sau ai trecut prin experiente similare;

- detineti acelasi tip de functii;

- aveti o cunostintd comuna;

- un prieten sau coleg al celeilalte parti faciliteaza intrarea;

- ati fost recomandat celeilalte parti.

Daca nu exista nici unul dintre aceste elemente de sustinere, negocierea poate avea loc
dar e nevoie de mult mai mult timp pentru stabilirea unei relatii de incredere si apropiere.

Orizontul temporal in negocierile purtate cu reprezentanti ai unei culture orientate spre
relatie este mult mai mare si mai intens exploatat, contactul si legatura pastrandu-se mult timp
dupa incheierea negocierii efective, de unde rezulta ca:

Negocierea # proces episodic;

Negocierea = proces continuu, cu efecte de lunga durata.

Ex. de diferente culturale provenind dintr-o orientare diferita spre relatie:
America de Nord — stil de negociere adesea informal, deschis si direct
Europa de NV — mai putin direct si deschis

America Latind, Europa Mediteraneana si de Est, Orientul Mijlociu si Africa:
— prima intalnire: formala (introducere, prezentari, titluri, carti de vizita);

— urmadtoarele intalniri: imbratisari, sdrutari pe obraji, oferirea de daruri etc.
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Chestionar de autoevaluare

1. Care este diferenta dintre arbitru si mediator in cadrul procesului de negociere?

2. De ce este necesard faza a II-a (deschiderea negocierilor) din modelul Bill Scott pentru bunul
mers al unei negocieri?

Care este diferenta dintre o negociere agresiva si una amiabila (de cooperare)?

4. Dintre tehnicile descrise in subcapitolul doi care se potrivesc cu negocierea de comun acord?
Oferiti cate doud exemple pentru fiecare dintre tehnicile de negociere descrise in tabelul de la
sfarsitul subcapitolului doi .

6. Care este diferenta dintre negocierea formala, cea principiala si cea situationald aga cum apar ele
la Zoltan Bogathy?

7. Care sunt cele 2 niveluri la care se manifesta diferenta culturald ce are relevantd In comunicarea
in situatiile conflictuale/negociative?

8. Care sunt cele 2 orientdri fundamentale ale mediilor culturale de provenientd ale actorilor
situatiilor conflictuale/negociative?

9. Care este relevanta celor 2 orientari fundamentale ale mediilor culturale pentru problema spatiului
personal al partilor implicate in negociere?

10. Care este relevanta celor 2 orientdri fundamentale ale mediilor culturale pentru problema utilizarii
timpului partilor implicate in negociere?

11. Ce influenta are orientarea mediului cultura in aprecierea puterii de expert si a puterii scoiale ?

12. Tinand cont de exemplele de profil cultural regional invocate in suportul de curs, cum ati
caracteriza cultura nationald romaneasca din perspectiva orientarilor fundamentale, a utilizarii

spatiului personal, a timpului si a celor 2 tipuri de puteri In cadrul activitatii de negociere?
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