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Abstract: As it concerns the mangerial strategies of solving the conflicts, it should be said
that, in practice, we should begin with the understanding of some situations witch can produce
conficts and they are delimited as being the causes foir these, but they also contain directions for
solving the conflicts.

La intersectia mai multor stiinte — psihologia, sociologia, pedagogia, dreptul, politologia,
managementul, etica — este 1n curs de structurare o noud disciplind, si anume, managementul
rezolvarii conflictelor.

In viata de zi cu zi suntem confruntati adesea cu multiple conflicte; de cele mai multe ori, este
bine sad reusim sa le prevenim ori, In caz cd acest lucru nu mai este posibil, macar sa le reducem
intensitatea. Cateodatd nici acest lucru nu merge si atunci suntem pusi in situatia de a face eschive
complicate si de a face functionale o serie de ‘“jocuri de comunicare” sau strategii manageriale
pentru a rezolva conflictele aparute.

Pentru a ne introduce 1n acest sistem, este util sa ne Intoarcem pentru inceput in sfera definirii
conflictului si caracterizarea sa generala.

Termenul de conflict provine, dupd cum se stie, de la latinescul conflictus, desemnand
“lovirea Tmpreund cu fortd” si implicand prin aceasta “dezacorduri si frictiuni intre membrii grupului,
interactiune in vorbire, emotii si afectivitate” (D. R. Forsyth, 1983 ). T.K. Gamble si M. Gamble
(1993) definesc conflictul ca o varianta pozitiva in sensul ca “dincolo de toate perspectivele, conflictul
este o consecinta naturala a diversitatii”.

Conlflictul este “o situatie in care elemente Tn aparenta incompatibile exercita forta Tn opozitie
sau 1n directii diferite (S.M. Heitler, 1993).

“Conflictul Tnseamnd procentajul din divergenta intereselor sau credinta ca aspiratiile
cotidiene ale partilor nu pot fi indeplinite simultan” ( J.Z. Rubin, D.G. Pruitt, S.H. Kim, 1994 ).

“Conflictul este conceput ca o sursd de schimbare a individului, a sistemului in care evolueaza
acesta” (A. Stoica — Constantin, A. Neculau, 1998).

In acelasi timp, rezolvarea de conflict este vizutd in acceptiile ce le prezentim mai jos,
acceptii de care trebuie sa tina seama managerii din domeniul resurselor umane.

In managementul rezolvarii conflictelor, I. Stoica si A. Neculau, aratd ci managerii trebuie si
inteleaga faptul ca rezolvarea conflictelor ““ Tnseamnd ca toate partile implicate ajung in mod liber la
un acord, dupd ce au redefinit si reperceput relatiile dintre ele si dupa ce au facut evaluarea, adicad au
examinat §i luat in calcul toate elementele relevante a relatiilor”.

“In sens psihologic, atit rezolvarea conflictelor, cit si rezolvarea problemelor tin de
incercarea de a face fatd incongruentei, nepotrivirilor intre ceea ce este si ceea ce ar putea fi “ (M.
Fryer, 1998).

Managementul rezolvarii conflictelor se referd la “dobandirea sau gasirea de solutii care
satisfac toate cerintele aparentelor fortelor de conflict (S.M. Heitler, 1993).

Exista trei elemente importante in managementul rezolvarii unui conflict, dupa autoarea
americand Susan Heitler: simptom, proces si continut, acestea fiind sustinute de trei perspective
majore in ceea ce priveste sistemul strategiilor conflictului: confruntarea, evitarea si rezolvarea
conflictelor. Toate trei depind de eficienta indivizilor de a folosi diferite procese de influentare
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sociala. In ceea ce priveste confruntarea, acest fenomen se face cu costurile celeilalte parti; evitarea se
face cu costuri din partea noastra; pe cand rezolvarea problemei presupune deopotriva cheltuieli si
beneficii pentru toate partile implicate ce incearca impreuna sa rezolve conflictul.

In ceea ce priveste strategiile manageriale de rezolvare a conflictelor, trebuie spus ci, in
practicd, se cuvine sa pornim de la sesizarea unor situatii care pot produce conflicte si pot fi delimitate
drept cauze ale acestora, dar contin si directii de rezolvare a conflictelor. Astfel, o cauza probabila de
conflict la o firmd poate fi diminuarea resurselor pentru realizarea sarcinilor si obiectivelor
intreprinderii. In acest caz, managerii pot identifica mai multe etape in utilizarea resurselor pentru
rezolvarea conflictelor.

Managerii vor stabili mai intdi, de ce resurse dispune firma ( In practicd trebuie sd se tina
seama de faptul cd exista resurse manifeste, evidente, dar putem identifica si resurse ascunse,
nemanifeste, utile Tnsd Tn managementul rezolvarii conflictului). Pentru a face o listare a tuturor
acestor resurse, se poate folosi reuniunea Brainstorming.

Intr-a doua etapd , se va realiza o harta a resurselor grupate pe trei dimensiuni:

e ce resurse s-au identificat ca disponibile;

e ceresurse i trebuie firmei pentru a-si Tndeplini obiectivele sau sarcinile;

® ceresurse ar mai putea obtine firma si daca investitia n aceste noi resurse este eficienta.

In sfarsit, intr-o a treia etapd, se va utiliza procedeul autochestionarii (self-questioning)
pentru a dezvolta resursele pe palierul de la “ce resurse avem” la “ce resurse putem obtine”. Acest
lucru ne oferd posibilitati de a obtine resurse identificate ca utile, poate chiar prin modificarea si
transformarea celor existente (acest lucru se poate face pe urmatoarele categorii: de utilizat in alte
scopuri; de adaptat; de modificat; de marit; de micsorat; de Inlocuit; de reclasat; de inversat; de
combinat; etc.).

Totusi, exista cazuri in care dezacordurile dintre persoane sau grupuri de persoane nu pot fi
rezolvate inca din aceasta etapa, i atunci este necesara dezvoltarea unor strategii manageriale de
rezolvare a conflictelor ( acestea din urma pot sd dezvolte o arie extrem de larga de conditii practice,
de la strategii ineficiente la strategii manageriale eficiente de rezolvare a conflictelor. R. Steers
sugereazd citeva asemenea strategii folosite Tn managementul rezolvarii conflictelor, centrindu-se
mai ales pe ceea ce nu trebuie ficut, mai precis pe ceea ce el considera a fi strategii manageriale
ineficiente in rezolvarea de conflict .

— nonactiunea presupune optiunea uneia din parti de a nu face nimic pentru a rezolva
actiunea, ignorand-o (o asemenea maniera de raspuns la conflict poate fi responsabila de escaladarea
acestuia, deoarece ignorarea nu face, de obicei, decat sd creasca frustrarea si indispozitia partilor
implicate);

“traiectoriile” administrative se obiectivizeaza prin putine actiuni in directia rezolvarii
problemei; se fundamenteaza in formuléri de timp “o am 1n studiu” sau “este nevoie de mai multe
informatii”;

— tendinta de a observa riscurile procedurilor de rezolvare a conflictului este o optiune de
raspuns care ofera o falsd imagine cd persoanele respective sunt deschise spre rezolvarea problemei,
cand 1n fapt ele nu sunt;

— secretizarea conflictului este o altd manierd ineficientd de rezolvare a acestuia. Este
strategia “ceea ce nu se stie nu raneste”; problema este cd, atunci cand credibilitatea moderatorului
sau managerului acestui conflict va fi necesara, e posibil sd gaseasca persoanele retinute in a percepe
astfel situatia. Pe de alta parte, asa cum observd A.Cardon (2002), secretizarea poate avea la baza
existenta unui joc de manipulare; astfel, “informatiile” secrete detinute de o persoana nu pot fi
confruntate cu realitatea sau cu perceptia altora. A. Cardon arata cad acest comportament este in fapt
un joc de manipulare care urmareste sd obtind de la interlocutor o aliantd oarba, totald si
neconditionatd. Prin aceste informatii se obtine loialitatea persoanei respective si 1i sunt paralizate
actiunile care se Inscriu in aria de actiune a “secretelor”, totul desfasurandu-se sub pretextul unor
informatii exceptionale care sunt primite Intr-un mod exceptional.

— “culpabilizarea” persoanei presupune cd acela care reclama indezirabilitatea unui fapt in
grup este o “persoana — problema”. Se Tncearcd astfel discreditarea respectivului membru al echipei,
izolarea si stigmatizarea sa, considerdndu-se ca problema va fi astfel “rezolvata”.
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H. Cornelius si S. Faire (1996) identifica cinci simptome in cazul conflictelor, care sunt
gradate astfel: 1) disconfort; 2) incident; 3) neintelegere; 4) tensiune; 5) criza.

Existd mai multe modalitdti manageriale de a raspunde la o situatie conflictuala:

— abandonul - dacd o persoana se retrage fizic sau emotional dintr-un conflict, poate de

teama confruntarii, neavand de spus nici un cuvant 1n ceea ce se Intdmpla;

— reprimarea — este refuzul de a lua act de existenta unui client, de a vorbi despre aspectele
importante ale acestuia;

— stilul victorie/infrangere — este o confruntare de fortd in care una dintre acestea tinde sa
ajungd deasupra;

— compromisul — este Tmpacarea fiecarei parti cu ideea de a castiga ceva, dar si de a
renunta la ceva; totusi, compromisul pune accentul pe ideea de renuntare, si nu pe cea de
castig, fiind din punctul de vedere al managementului rezolvarii conflictului o solutie
limitata;

— strategia manageriala castig—castig (win-win) - specifica tehnicii de negociere, pune
accentul pe avantajele de a descoperi solutii mai bune, urmarind totodatd Tmbunatatirea
relatiilor intre parteneri. Acest din urma deziderat este util, deoarece putem observa ca, in
ceea ce priveste incidenta conflictului asupra echipei in care a aparut se identificd mai
multe aspecte de incidenta directd asupra metodelor de interactiune manageriala:

climat de neincredere, de suspiciune;
fiecare persoand va Incerca sa-si realizeze, in primul rand, propriile interese;
apare lipsa colaborarii intre membrii grupului;
persoanele 1si simt interesele amenintate si devin defensive;
creativitatea si originalitatea sunt mult diminuate;
apar stari psihologice negative, apatia, teama, anxietatea,
e e Inrautatesc relatiile interpersonale 1n afara echipei.

Privitor la managementul rezolvarii conflictului, specialistii propun cativa pasi; trebuie
subliniat accentul pe care acesti specialisti ( Tn frunte cu americanul L. Goodall jr.) il pun pe
contributia liderului la aceastd actiune, dar putem considera — fard riscul de a extinde prea mult sfera
de cuprindere a acestor pasi — ca atit managerul, in calitate de conducator, cat mai ales grupul ca atare
(atunci cand acesta este pregatit pentru a folosi astfel de pasi) pot sa fie catalizatori ai acestui model.
Managerul se confrunta aici cu doud indatoriri aparent greu compatibile:

e cea de actiune imediatd, directd, care favorizeaza interventia rapida, folosirea autoritatii si

reconsiderarea echilibrului comunicational al grupului atunci cind conflictul a aparut.
Acest fapt 1i confera managerului rolul de lider al grupului;

e cea de actiune indirectd, etapd In care managerul furnizeaza grupului doar un inventar al
modurilor de rezolvare a conflictului, rolul lui axandu-se pe oferirea unor indicatii si
indrumari pe parcurs.

Fiecare dintre aceste variante are o corelatie directd cu activitatea propriu-zisa, astfel incat
nici una nu poate fi admisa sau respinsa complet deoarece, in primul caz, managerul furnizeaza, in
calitate de model sau lider, un rol pe care persoanele sau grupurile nu l-au asumat incé in totalitate,
iar 1n al doilea, rolul managerului este acela de a conferi grupului libertatea dezvoltarii in sensul dorit
de acesta. In acelasi timp, lipsa unei interventii directe a managerului poate sa trimiti spre escaladarea
conflictului, cu consecinte nefaste pentru organizatie sau firma. Dar sd vedem pasii pe care ni-i
propune L.Goodall jr.:

e identificarea sursei/surselor de conflict este o etapa deosebit de importantd 1In
managementul conflictului; de multe ori, un conflict poate fi produs de alta cauzd decat
cea de la care acesta se evidentiazd In mod concret;

* managerul poate cere fiecdrui participant opinia privitoare la ce achizitii/rezultate se vor
obtine dupa ce conflictul se va sfarsi;

e cautarea unor fundamente comune intre pozitiile partilor implicate in conflict;

e dacd aceste fundamente nu pot fi stabilite, se va trece la urmatorul item al problemei
aflate 1n discutie. Goodal jr. precizeaza ca sunt anumite momente in care disputele nu pot
fi rezolvate pe loc; de aceea, managerul va sugera un aspect nou al problemei, apoi va
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incerca — folosind anumite operatii specifice procesului de mediere — sd rezolve
conflictul.

Desigur ca pasii sugerati de Goodall jr. reprezintd doar fundamentul pentru actiuni specifice
managementului rezolvarii conflictelor; de aceea se cuvine un lucru relevant si anume, ca diversitatea
situatiilor organizationale si economice ale firmelor ne oferd un repertoriu extrem de vast si nuantat al
problematicii referitoare la conflict si a modului de rezolvare a acestuia.
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