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CONFLICT MANAGEMENT

Open conflict is opposition, the struggle between individuals or social
groups with divergent or incompatible destructive effects on social interaction.
This is a significant part of our life which, as mentioned numerous specialists in
human resources, there is inevitably, therefore it is difficult to imagine an
individual or organization that has not ever been involved in some type of
conflict. A minor conflict with opportunities for effective and immediate solution,
but which are delayed or misapplied degenerates, in most cases, in a major
conflict, its resolution approach involving additional expense of other
perspectives and resources. Conflict management includes a category of
preventive strategies and resolution, the competitive environment organization,
which organizes and coordinates the interaction dependence, is another
category of strategies by which conflict is legitimate and controlled by
confrontation, negotiations.

Keywords: conflict, conflict management
Cuvinte cheie: conflict’, managementul conflictului
1. Introducere

Tot mai multi specialisti considera ca managementul conflictului
trebuie asezat pe aceeasi treapta de importanta cu celelalte functii ale

' CONFLICT, conflicte, s. n. 1. Neintelegere, ciocnire de interese, dezacord; antagonism;
cearta, diferend, discutie (violenta). ¢ Loc. vb. A intra in conflict (cu cineva) = a se certa
(cu cineva). ¢ Conflict de frontierd = ciocnire intre unitati militare insarcinate cu paza
frontierei intre doua state. ¢ Razboi. 2. Contradictie intre ideile, interesele sau
sentimentele diferitelor personaje, care determind desfasurarea actiunii dintr-o opera
epica sau dramatica. — Din lat. conflictus, fr. conflit.
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managementului, aceasta convingere fiind bazata pe rezultatul unui
studiu efectuat de Asociatia Americana de Management care releva
faptul ca managerii de pe palierul top si middle isi consuma aproximativ
24 % din timpul lor de lucru pentru solutionarea unor stari conflictuale.
Alte studii evidentiazd un consum de numai 20 %, in timp ce alte lucrari
de specialitate avanseaza procente de pana la 50 % din timpul de
lucru.

2. Cauzele conflictului

Identificarea cauzelor conflictelor reprezinta o conditie esentiala
a solutionarii cu succes a situatiilor conflictuale si a reducerii, pe cat
posibil a consecintelor negative.

Sam Deep si Lyle Sussman [1] au identificat din multitudinea
surselor conflictelor cateva dintre cauzele esentiale ale acestora:

- puncte de vedere diferite asupra obiectivelor prioritare:
existenta unor scopuri sau obiective diferite conduce in
mod frecvent la conflicte de interese sau de prioritati chiar
atunci cand se urmareste realizarea acelorasi scopuri
organizationale; practica manageriala demonstreaza faptul
ca orice organizatie cu obiective bine stabilite nu
presupune ca toti membrii sdi sa aiba sisteme identice de
valori, scopuri ori filosofii; desi toti membrii organizatiei
constientizeaza si sunt de acord cu obiectivele acesteia,
fiind motivati in mod corespunzator si in egala masura,
scopurile individuale precum si rolurile pe care se asteapta
sa le aiba sau pe care le-au stabilit pentru ei insisi vor fi
mereu oarecum divergente; chiar si in situatia cand
obiectivele avute in vedere sunt impartasite de un grup de
oameni fiecare dintre acestia le va accepta in mod diferit;
de asemenea, persoane sau grupuri pot intra Tn conflict cu
organizatia, sau intre ele, daca obiectivele sunt confuze
sau contradictorii;

- puncte de vedere diferite in legatura cu metodele
folosite pentru realizarea obiectivelor: persoanele sau
grupurile pot avea obiective comune dar pareri diferite in
ceea ce priveste modul de realizare a acestora;
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- diferente in modul de percepere sau in sistemul de
valori; majoritatea conflictelor rezulta din modul diferit Tn
care oamenii vad realitatea;

- lipsa de comunicare sau comunicarea defectuoasa;
oferirea unor informatii insuficiente, trunchiate, precum si
lipsa de comunicare poate constitui o sursa de conflict; in
astfel de situatii singura cale de solutionare a conflictului o
reprezinta cooperarea in scopul determinarii celei mai
acceptabile solutii $i pentru descoperirea cauzelor reale ale
conflictelor; schimbul de informatii permite fiecarei parti sa
aiba acces la cunostintele si modul de gandire al celeilalte,
neincrederea, confuzia si neintelegerea mesajelor
generate de transmiterea defectuoasa a informatiilor de la
manager la subordonati sau invers poate conduce la un
coflict structurat; folosirea unui limbaj prea specializat
poate duce la interpretari sugestive ce au acelasi rezultat;

- diferente de putere, statut si cultura: in cazul unei
dependente unilaterale si nu reciproce, in legatura cu
puterea, creste potentialul de conflict, o altd cauza de
conflict o constituie sansele mai mari pe care le au unele
persoane sau grupuri de a avea un statut social considerat
de altii mai onorabil; de asemenea, cand doua sau mai
multe culturi foarte diferite se dezvolta intr-o organizatie,
impactul dintre convingeri si valori poate genera conflict
deschis;

- lupta pentru suprematie: apare atunci cand un individ
incearca sa depaseasca sau sa eclipseze un alt individ;

- invadarea teritoriului: nu se limiteaza la spatiul fizic ci la
toate celelalte resurse pentru care oameni sunt in
competitie (spatii, dotari, investiti, resurse umane,
recompense); disputa teritoriala sau invadarea teritoriului
reprezintd o cauza de conflict deoarece anumite bunuri
sunt finite prin natura lor si ceea ce este beneficiu pentru o
persoana reprezinta pierdere pentru alta; corectitudinea®

2 CORECTITUDINE s. f. 1. Calitatea de a fi corect; lipsa de greseli. 2. Tinuta sau purtare
corecta; cinste. 3. (Log.) Insusire a gandirii care respecta legile logice. — Corect + suf. -
itudine (dupa promptitudine etc.).
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acestei competiti trebuie sa constituie o atentie
permanenta a managerului;

- ambiguitatea: scopurile si obiectivele ambigue, lipsa de
claritate Tn transmiterea deciziilor sau prezentarea
deformata a realitatii sunt surse de conflict;

- natura activitatilor si interdependenta sarcinilor: pot
constitui surse de conflict in situatia in care memobrii
grupului sau grupurile sunt reciproc dependente pentru
indeplinirea propriilor obiective ceea ce necesita
interactiunea partilor astfel incat acestea sa-si poata
coordona interesele;

- schimbarea mediului extern al organizatiei: noile
tehnologii, cresterea competitiei sau schimbarea valorilor
sociale pot constitui cauze majore de conflict;

- agresivitatea si incapatanarea: se refera la faptul ca unii
dintre membrii diferitelor grupuri se manifestd in
permanenta ca si cum ar fi Tn cautarea unor adversari.

3. Strategii ale managementelor conflictelor
Strategile manageriale de solutionare a conflictelor au in
vedere doua dimensiuni principale [2]:

- perseverenta fiecarei parti implicate in conflict 1in
impunerea punctului de vedere propriu sau a propriilor
interese;

- cat de cooperanta sau necooperanta este fiecare parte
aflatd in conflict in satisfacerea nevoilor sau intereselor
celeilalte parti.

De asemenea, trebuie retinut faptul ca nici una dintre strategiile
managementului conflictelor prezentate nu este superioara in sine,
fiecare avand rolul sau n raport cu situatia episodului conflictual.

Pentru manageri este important sa cunoasca spectrul
posibilitatilor de a trata si a stapani conflictele organizationale.
Cunoscand esenta si cauzele, amploarea si intensitatea conflictelor ei
pot sa identifice si s adopte cele mai adecvate strategii de solutionare
a conflictelor organizationale, ca de exemplu:
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Strategia orientata spre ocolire (evitare)

Este caracterizata prin faptul ca, desi partile aflate in conflict
recunosc existenta acestuia, ele nu doresc sa se confrunte abordand
subiectul ca pe o situatie ce trebuie evitatd cu orice pret.

Acest tip de management este caracterizat de capacitatea
redusa a partilor aflate in conflict de a-gi impune propriile interese si
prin cooperarea redusa a oponentilor, ceea ce duce inevitabil la un
grad sporit de frustrare pentru partile implicate. Aceasta strategie este
caracteristica persoanelor care nu risca sa fie puse in situatia de a face
fatd unui conflict manifest, pentru faptul ca rezolvarea conflictelor
presupune anumite deprinderi pe care nu toate persoanele le poseda.

Eficienta acestei strategii este limitatd, mai mult decat atat,
daca nu se iau masuri pentru aplanarea conflictului, exista posibilitatea
ca acesta sa izbucneasca din nou.

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

Strategia orientata spre acomodare (adaptare)

Este acea strategie de solutionare a conflictelor in care partile
nu actioneaza in directia impunerii punctului de vedere propriu, Ci
pentru satisfacerea nevoilor celorlalti, determinand managerii sa devina
cooperanti sacrificAndu-gi propriile interese, mai ales atunci cand
armonia si stabilitatea sunt valori foarte importante.

O asemenea strategie poate fi adoptata pentru a obtine sau a
construi credit social sau cand situatia este scapata de sub control. De
asemenea, este un mod de abordare a conflictului preferat pentru a
demonstra bunul-simt, atunci cand agresivitatea celeilalte parti ar
presupune un comportament neacceptabil, implicand mentinerea
relatiilor interpersonale cu orice scop, faré a tine cont de obiectivele
personale ale partilor.

Renuntarea, multumirea si evitarea conflictului sunt privite ca
modalitati de protejare a relatiilor dintre parti, acestea supraevaluand
valoarea mentinerii relatiilor interpersonale si subevaluadnd importanta
atingerii obiectivelor personale.

Aceasta strategie poate reduce conflictului resimtit si poate fi
uneori eficace pe termen scurt, mai ales in cazurile cand scopurile
propuse nu sunt foarte importante sau cand oponentul este mult prea
puternic si putin dispus sa cedeze.
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Pe termen lung insa, acest tip de strategie poate sa limiteze
creativitatea si sa stopeze aparitia de noi idei si solutii pentru
rezolvarea conflictelor.

Strategia orientatd spre competitie

Acest tip de strategie tinde sa maximizeze impunerea
interesului sau a punctului de vedere propriu si sa minimizeze
cooperarea. In conditile unui astfel de tip de management al
conflictelor devine evident faptul ca partile sunt necooperante si
hotarate sa reanalizeze propriile interese Tnh dauna celuilalt grup.

In acest mod vom avea tendinta sa incadrdm conflictul intr-o
strategie de “castig-pierdere”,“castigator-necastigator” sau “castigator-
invins“ ceea ce poate avea numeroase consecinte negative iar daca
partile care se conformeaza dovedesc forte egale, se ajunge la un
punct mort si nu se ia nicio decizie.

intr-o asemenea strategie prioritatea absolutd este acordats
obiectivelor sau procedurilor proprii, deoarece partile aflate in conflict
actioneaza numai in directia atingerii propriilor scopuri apeland pentru
aceasta, frecvent la structurile de autoritate.

Aceasta strategie, orientatd spre competitie, poate fi aplicata
mai ales in situatiile in care se dispune de multd putere, cand exista
siguranta realitatii faptelor sau cand situatia este de tipul “castig-
pierdere”.

Strategia orientata spre compromis

Are in vedere, de regula, o negociere in cadrul careia se
adopta o pozitie care conduce la un castig redus gi o pierdere limitata,
atat in ceea ce priveste relatiile interpersonale, cat si obiectivele.

Strategia de compromis are ca obiectiv identificarea unei solutii
reciproc avantajoase care sa satisfaca partial ambele parti aflate in
conflict. Cu alte cuvinte, in aceasta situatie ambele parti adopta o
pozitie “castig minim-pierdere minima“ rezultdnd ca partile vor avea
interese nesatisfacute in aceeasi proportie.

Literatura de specialitate considera ca acest tip de strategie
este pretabila pentru realizarea temporara a unui echilibru, mai ales in
cazul conflictelor rezultate din insuficienta resurselor Thsa mai putin
folositoare in rezolvarea conflictelor generate de asimetria puterii,
atunci cand partea mai slaba are mult mai putine de oferit partii mai tari.
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Strategia orientata spre colaborare

Reprezinta acel mod de abordare a conflictelor care
maximizeaza atat impunerea interesului sau a punctului de vedere
propriu cat si cooperarea sau satisfacerea nevoilor celorlalti pentru
obtinerea unui acord integrativ3 sau pentru gasirea unor solutii
integratoare care sa satisfaca interesele tuturor partilor implicate n
conflict, Tncercand combinarea opiniilor contrarii sau castigarea
adeziunii tuturor partilor aflate in conflict in vederea realizarii unui
consens general sau a atingerii scopurilor in mod pasnic.

Acest mod de abordare a conflictelor are in vedere faptul ca
indivizii nu actioneazd numai in interes personal, ci si in interesul partii
opuse, fiecare parte implicata utilizand metode corespunzatoare de
management pentru a rezolva situatia.

Acest tip de strategie solicitd ambele parti s& adopte o solutie
de tip “castig-castig”, care poate aduce pariile intr-o situatie mai buna,
mai ales datorita valorilor impartatite in comun.

Pentru a fi capabili s& adoptam cu succes o astfel de solutie tip
“castig-castig sau strategie de tip “castigator-castigator® trebuie sa
avem in vedere urmatoarele principii [3]:

- In orice conflict trebuie sd existe o solutie reciproc
acceptabila, ceea ce Tnseamnad ca se pot obtine obiective diferite,
convenabile ambelor parti;

- diferentele de opinie pot si trebuie sa existe, deoarece conduc
la noi puncte de vedere si pot stimula creativitatea; trebuie luate in
considerare opiniile celorlalti si redusa, pe céat posibil, interferenta
diferentelor de statut ierarhic pentru a nu degenera in strategii de tip
“castigator-necastigator*;

- trebuie sa avem incredere in partenerul de conflict, pentru ca
atitudinea de incredere atrage dupa sine incredere;

- cooperarea este preferata competitiei, iar diferentele de opinii
sunt o parte importanta a cooperarii; numai managerul incompetent i
lipsit de incredere se va simti tot timpul in competitie; desi competitia
stimuleaza performanta, ceea ce se impune prioritar este
interdependenta, deoarece foarte putine sarcini, activitati sau obiective
pot fi indeplinite fara cooperare.

Desi strategia de colaborare presupune energie, timp si
creativitate are avantaje evidente care conduc la Tmbunatéatirea
eficientei si eficacitatii organizationale.

* INTEGRATIV, -A adj. care intregeste, completeaza. (< it. integrativo).
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4. Concluzii

m Conflictul reprezintd opozitia deschisa, lupta dintre indivizi
sau grupuri sociale divergente sau incompatibile cu efecte distructive
asupra interactiunii sociale.

m Acesta este o parte destul de importanta a vietii noastre care,
dupa cum mentioneaza numerosi specialisti Tn domeniul resurselor
umane, se manifesta inevitabil, prin urmare fiind greu de imaginat un
individ sau o organizatie care sa nu fi fost implicatd niciodata ntr-un
anumit tip de conflict.

m Un conflict minor, cu posibilitdti de rezolvare eficiente si
imediate, care sunt insa tergiversate sau aplicate incorect poate
degenera, in majoritatea cazurilor, intr-un conflict major, solutionarea
acestuia implicand abordarea unor alte perspective si cheltuieli
suplimentare de resurse.

m Managementul conflictului cuprinde o categorie de strategii
preventive si rezolutive*, de organizare a mediului competitional, prin
care se structureaza interactiuni si se coordoneaza dependenta si o
alta categorie de strategii, prin care conflictul este legitimat si controlat,
prin confruntare, negociere, minimalizare, arbitraj sau ignorare.
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* REZOLUTIV,-A, rezolutivi, -e, adj. (Despre medicamente) Care are proprietatea de a
micsora o inflamatie, care readuce la starea normala o regiune inflamata a corpului. — Din
fr. résolutif.
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