COMMUNICATIO

Comunicareasi managementul conflictului

Prep. univ. Oana Draganescu
Universitatea Danubius din Galati
draganescu.oana@univ-danubius.ro

Abstract: This study is a brief introduction in that thedhists call “the conflict management”. These
are among the most useful directions specialisisusa to tackle organization life disrupting cartfi
The study presents theoretical aspects highligltergmunication methods to minimize conflicts and
turn them into tools to ensure organizations agipdyn to create new developing opportunities.

Keywords: efficiency, negotiation, persuading, preventiostmacturing

Componerit inerenti a naturii vigii de grup, conflictele au din punct de vedere
psiho-social atat aspecte negative gapozitive. Ele pot genera atat haos gét
progres, atat dezbinare céit coeziune. Un studiu efectuat daétre Asocigia
Americari de Management a relevat faptalrnanagerii superiotii intermediari §i
consuni circa dod ore din timpul lor pentru sofionarea unor sitya conflictuale.
Astfel, atat tehnicile de comunicare int&fimtr-o organizéie, precumsi strategiile
de marketingsi de management al conflictului sunt aspecte inge pentru o
desfisurare corect a activititilor in cadrul oridrei organizdi, indiferent de profilul
acesteia pe pia

1. Definirea conflictului

Conflictul cuprinde,,0 serie deast afective ale indivizilor cum ar fi: neligiea,
ostilitatea, rezistga, agresiunea deschisprecumsi toate tipurile de opoge si
interagiune antagonigt inclusiv competia“.(Marinescu, P, 2003, p. 123)
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2. Tipuri de conflicte

Din punct de vederal esenei lor conflictele pot fi:

- esemiale (de substgh) generate de existe@nunor obiective diferite;

- afective, generate deistemaionale care vizedzrelaiile interpersonale;
» de manipulare;

« pseudo-conflicte.

Din punct de vederal subiedilor aflati in conflict pot exista urétoarele categorii
de conflicte:

« conflictul individual interior;

« conflictul dintre indivizi din acelg grup;

« din grupuri diferite;

« din organizdi diferite;

« conflictul dintre indivizisi grupuri;

« conflictul intergrupuri;

« conflictul dintre organizg.

O alti clasificare se poate face pe critegigctelor generaleale acestora, in:
« distructive;

« benefice.

Adesea, participainla o dispud se aff imobilizati de anumite dezechilibre de fer
ideologii diferite etc., avand tendande a extinde ariile de dezacord, indreptandu-se,
n mod inevitabil spre escaladarea conflictuluiaia privind fota pe care ar putea-
o determina-o partea adv&rsneincrederea, precursi imposibilitatea de a
circumscrie punctele de disgutac tot mai dificile eforturile de realizare a unu
acord. In aceka timp, tendina de a recurge la taeni de constrangere duce la
diminuareasanselor de cooperareichnd dificik ajungerea la o falegere mutual
avantajoas Acestea suntonflictele distructivescipate de sub control, care nu au
putut fi solgionate la momentul oportun, fie pentré @irtile nu au manifestat un
interes real, fie & problemele au fost atat de grave incat nu s-at @jtunge la o
soluie acceptdtde cei implica.
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Indivizii si grupurile care sunt mmiti cu 0 anumii stare de lucruri pot fatui sa
recunoast problemelesi sa le rezolve doar atunci cand simt o opieziconflictul in
acest caz avand un caradtenefic

Conflictul benefic face ca indivizigi organizaiile si devirh mai creativesi mai
productive. Conflictul impiedic situgile de stagnare ale indivizilorsi
organizaiilor, elimina tensiunilesi faciliteaz efectuarea schiniblor.

Considefim ci este util 8 prezendm cateva din caracteristicile conflictelor benefice
si conflictelor distructive.

Conflict distructiv

Conflict benefic

Conflictul este generat de erori

Conflictul este generat de cauze multiple

Este sapat de sub control, nefiind sgionat la momentul oportun

Poate fi metinut la un nivel onorabil.

Problemele au fost atat de grave incat nu s-a pjitnge la o solie acceptadit
Se poate ajunge la o spliacceptdt de cei implicé.

Comunicarea dintre competitori devine anevoigasademna de incredere.
Comunicarea dintre competitori devine intesisdemna de incredere

Capacitatea figzei parti de a observai de a Bspunde la inteyile celeilalte este
serios afectat

Fiecare parte obsetyi raspunde la intefile celeilalte.
Mijloace pentru olfinerea unor avantaje

Actiuni in fona, denaturarea realifi, informatie trunchiai.
Competiie deschis

Evolusie

Cu cat conflictul avanseaziar mizele devin mai importante cu at@nsele
ajungerii la o soltionare devin tot mai reduse
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Cu cét conflictul avanseazar mizele devin mai importante, cresc efortusile
investiiile cresc existanganse de ajungere la o sgdunare.

Factori de influenta

Importanasi numarul punctelor de dispat

Importanasi numarul punctelor de compei

Numirul si importana participagilor

Numirul si importania participasilor

Cheltuielile pe care participginsunt dispyi si le suporte.
Cheltuielile pe care participansunt dispyi sa le suporte.
Numarul constrangerilor morale abandonate in timpufficoririi.
Numarul constrangerilor morale pe care cei impiica simt datori&le respecte
Efecte

Efecte negative asupra redilik obiectivelor

Indivizii si organizaiile devin mai creativgi mai productive

Resursele personaeorganizaionale se consulfirin condiii de ostilitate, dispne
existand o permanenstare de nemumire

Permite distribuirea mai eficienta a resurseloimiela tensiunilesi faciliteaz
efectuarea schinabilor.

Inchiderea fabricilor

Asigura motivaia personalului ducand la un comportament creator.

Creste coeziunea, gradul de organizgiriialitatea personalului.

Din punctul de vedere duratei si modului de evoluie, conflictele pot fi
+ spontane

+ acute

« comice
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3. Surse de conflict

Lipsa comunigrii este deseori o sursle conflict. in astfel de sittia singura cale
de solgionare a conflictului o reprezihtcooperarea, care permite fieei parti sa
afle poziia si argumentele celeilalteapi daci cei antreng in conflict doresc &
coopereze n scopulagirii celei mai acceptabile salu Schimbul de informgi
permite fiedrei pir{i si aibdi acces la ngonamentelesi cunagtintele celeilalte,
neincrederea, confuzsaneinelegerea putand fi astfel diminuate in mod sensibil

Dezacordulvizeaz indeosebi aspectele etice, modélg in care ar trebuiasfie
exercitai puterea, luadndu-se in considerare probitatea thgratorectitudinea.
Astfel de diferende afecteaatat alegerea obiectivelor gita metodelor.

Unii manageri au tendja de a alimentgi escalada conflictele interpersonale tocmai
pentru asi consolida poziile lor in cadrul organizgei. Ambiguitatea informgilor,
prezentarea deformiata realiitii, denaturarea tBnamentelor celorlél sunt
principalele mijloace ale managerilor incompeiten

In cazul unorresurse limitatela nivelul organizgei, dezvoltarea unor elemente
structurale afectedz posibilitatile celorlalte departamente. Rgile dintre
departamentele unei organizasunt determinate de rggile unora la neceditile
celorlalte, de corectitudinea schimbului de infotimeau atitudinea membrilor unui
departament & de celelalte departamersienembrii acestora.

Sansele mai mari pe care le au unele grupuri deea amstatut socialconsiderat de
altii mai onorabil, constituie o dtsurg de conflict structural, (refde dintre
compartimentele de prodig si administrgie ale multor firme intre care exist
interagiuni si sentimente ce definesc o stare conflictual

Aceasta a fost o0 prezentare gerneeatauzelor posibile ale conflictelor. Gidaam
in considerare tipurile specifice de conflicteairautem spuneacin ceea ce prite:

» conflictele interpersonale— principalele motive sunt: diferen de predgtire
profesional; rezistema la stres, capacitatea de efort; neconcgedde caractesi
comportament; drtuirea sexuat sexismul;

« conflictele intergrupuri — au ca motive principale: comunicarea defectijoas
sisteme de valori diferite; scopuri diferite; ambtgti organizaionale; dependea
de resurse limitate; influgan departamentakeciprod, nemutumirea faa de statutul
profesional.
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4. Modele de conflict

Existi mai multe modele teoretice de conflict. Thomassagra &, modelele de
conflict descriu fie procesul, fie structura unitu&ii conflictuale®“. (Marinescu, P.,
2003. p. 124)

Modelul procesual, elaborat de Pondy, petmele la premisaagsingura modalitate
de nelegere a conflictului este perceperea sa ca uceprmai degrabdinamic
decat stabil sau static”. (Marinescu, P. 19916). 7

a) Conflictul latent este determinat de consgeile unor episoade conflictuale
anterioare. Printre acestea pot fi memate: insuficieta resurselor, dorin de a
avea mai muit autonomie, deosebirile dintre scopurile personglecele ale
organizaiei etc. Mediul extern influgeaz si el conflictul latent.

b) Conflictul Intelesapare odatcu contientizarea existgri unor condii latente.
Scopurile sau obiectivele divergente nu créeamflictul atata timp céat acest lucru
nu este evident. Conflictul se mare ntr-o stare late#t cei implicai neacordandu-

i 0o importana semnificatid. El se transforthin conflict resingit numai atunci cand
ne oriendm atenia asupra lui. Aadar, pot exista mai multe conflicte decat putem
stipanisi de aceea conflictul feles nu devine neagat conflict resinit.

c¢) Conflictul manifest se exprimd prin comportament, regide cele mai frecvente
fiind apatia, atitudinea dramaldicostilitatea deschissau agresivitatea. Managetrii,
prin mecanismele pe care le au la indeingot & preintdmpine manifestarea
deschig a conflictelor.

Daca un conflict a fost solipnat, girtile implicate se pot indrepta spre o cooperare;
in caz contrar, conflictul cgte Tn intensitate, cuprinzandrg sau probleme ce nu au
fost implicate infial.

5. Modul de manifestare

Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelde interese, sub forma
reclamaiilor, a practicilor neloiale Tn mung, conflicte de recungtere

Primul tip de manifestare apare atunci cand negegidintre sindicatei patronat
nu se poate safiona, nu se poate ajunge la aelegeresi atunci este necesar
interveria unui mediator.
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Cea de a doua fofrde manifestare — reclagie— se refer la protestele angajkor

datorate unor tratamente considerate inechitalgile Tacélcari ale unor drepturi.
Acest tip de conflicte pot fi, teoretic, sghnate repede deoarece existorme
precise n acest sens.

Practicile neloiale la locul de muhse rezoli legislativ, ele presupunénd an
drept a fost exercitat ilegal.

Conflictele de recungtere se referla refuzul patronatului de a recugtsadreptul
unui sindicat de a reprezenta o categorie partitutle lucitori la sfasitul
negocierilor colective.

6. Etapele parcurse de conflicte
« apariia sursei generatoare a conflictului — stare denjat

» perceperea in mod diferit a conflictului — conflierceput;

apartia expliciti a caracteristicilor 8tii de conflict — conflict resinit;

aaiunea deschismeniti sa soluioneze conflictul — stare manifestat
« ivirea consecitelor conflictului.

Prima etap presupune o componérémaionak, cei implicai in conflict incepand
si simta unii fata de afii ostilitate si tensiune (in cazul conflictului distructiv) sau
entuziasm ori amke (in cazul conflictului benefic).

Conflictul resimit are deja un caracter personalizat, frec individ reagionand in
felul siu. La acest moment activitatea scade Tn produatesii mult timp este
consumat cu zvonusi agiuni neproductive. Literatura de specialitate reaooh
sedinele ca modalitate de diminuare a presiunii.

7. Strategii de comunicare in managementul confliefor

Cunoscand eseansi cauzele conflictelor, managerii le pot evita sawnci cand este
necesar, potisorienteze deggurarea conflictelor in cadrul unor limite contrdlab

Indiferent de metoda conclietle soltionare a conflictelor, trei g@ani preliminare
ar putea s dud la cretereasanselor de refita:

« definirea preci® a subiectului disputei;

« ingustarea terenului de disput
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- largirea spectrului posibilitilor de rezolvare.

In anumite situgi conflictuale este recomandabiktrategia relaxarii limitate;
aceasta constin realizarea unor felegeri asupra unui nuim de probleme
individuale ce pot fi separate de aspectele mai kkrmai importante ale disputei,
ale aror soldioniri sunt mai dificil de realizat. Se trece astfel ldeo situgie de
conflict total, in care singurele alternative deolgare sunt victoria sau infrangerea,
la o dispui cu o gamd mai larg: de posibiliiti de rezolvare, de pe urmaéreia pot
beneficia ambele3pti.

Alegerea strategiei optime de management al caoullictrebuie & aiba in vedere
urmatorii factori: — seriozitatea conflictului; — chagtea timpului (da& trebuie
rezolvat urgent sau nu); — rezultatul consideraecadt; — puterea de care
beneficiaz managerul; — preferiale personale; — atuurike slabiciunile pe care le
manifesi in abordarea conflictului

Luand in considerare gradul de satisfacere, atptogriilor interese casi ale
grupului advers, Thomas (Marinescu, P. 2003, p) 1@éntifici cinci metode de
soluionare a conflictelor:

Modalit ati
Situatii contextuale
Evitare

- Problema este neimportansau alte probleme mai importante au devenit mai
presante

- Nu exist nici osangi de ati satisface interesele;
- Declargarea unui conflict este mai plauzibdecat rezolvarea problemei;

- Pentru adsa oamenii #se calmezagi a avea 0 perspectvasupra deggurarii
evenimentelor.

- Sunt necesare informiesuplimentare.
- Altii pot rezolva conflictul intr-o mani@mai eficient.

- Problemele par a fi esgi@le sau simptomatice.
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Colaborare

Gasirea unor solgi integratoare pentru interese de impotiamajoi.
Cand obiectivul propriu este de a drev.
Combinarea opiniilor contradictorii.

Cétigarea adeziunii tuturor prin luarea n considerarmai multor interesg
realizarea unui consens general.

Competiie

Cand rapiditatea decizioiadste de o importamvitala.
in probleme importante, in care trebuie impletagnaguni nepopulare.

in problemele vitale pentru firfimcand managerii sunt conyirca punctul lor de
vedere este corect.

Impotriva celor care profitde atitudinea ngluitoare.

Compromis

Obiectivele sunt importante dar riscul degtaimn unui conflict este prea mare.

Oponetii cu putere egal sunt hoir&i sa pur in aplicare idei care se exclud
reciproc.

pentru realizarea tempodiaa unui echilibru.

pentru asigurarea unei retrageri “onorabile”unat cand colaborarea sau
competiia nu poate duce la un rezultat pozitiv din puretvddere al satisfacerii
propriilor interese.

Acomodare

Cand se ajunge la concluziapropriile raionamente nu sunt corecte.
Pentru a permite ca oaltariant mai buri sa fie aplicas.

Pentru a ofine credit social Tn perspectiva ivirii unor profle viitoare mai
importante.

Pentru a minimiza pierderile.
Cand situga este sipat de sub control.

Cand armoniai stabilitatea sunt esgale.
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Alti autori sugin ca in managementul conflictelor pot fi utilizate uitmarele
strategii:

Ignorarea conflictului — dad exist pericolul unui conflict distructiv, incapacitatea
managerului de a-l aborda poate fi interpietairept o eschivare de la
responsabilittile manageriale.

Tolerarea conflictului — dac conflictul nu este foarte puternjcse consider ca va
duce la crgterea performaelor organizgonale el poate fi tolerat; responsabilitatea
managerului este detme Tn permanga sub obseruie conflictul pentru ca acesta
sd nu devird distructiv.

in literatura de specialitate mai pot fi intalnitemitoarele abordti in vederea
soluionarii conflictelor, din perspectiva @anii managerului:

Retragerea— managerul nu maniféstinteres pentru sofionarea conflictuluisi
prefel si nu se implice; acedsstrategie este periculdagentru @ poate da ngdere
unor blocaje de comunicare atat pe orizantaksi pe vertical in organizge.

Aplanarea— reprezini strategia folosit de acei manageri care caaprobarea celor
din jur, in loc & caute ca obiectivele organimmale 4 fie atinse; el va Tncercd s
impace pe toatlumea.

Forrarea— este abordarea managerului care, spre deosebicel dle mai inainte,
doreste cu orice pre si realizeze obiectivele de productivitage va apela la
constrangere, uzand exagerat de puterea cu castiavestit.

Compromisul- se afi ca atitudine a managerului intre cea de a docea de a treia
forma de strategie, adeseori fiind atins prin negocieri.

Confruntarea— este singura abordare care poate duce la reealh@definitia a
conflictului, ludnd Tn considerare atat nevoia dedpctivitate cati pe aceea de
cooperare interuman

Actiunea pentru calmarea conflictelor orgatimaale poate fi preventivsau poate
surveni dup ce conflictul s-a declaat. Astfel:
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8. Reducerea sau limitarea conflictului
Strategii pe termen scurt:

- arbitrarea de dtre o comisie de arbitraj airei hotirare este definiti. In cazul
conflictelor de mung, comisia de arbitraj se compune din trei memhstal
persoanelor care pot fi desemnate ca arbitri @tabilse o dat pe an de are
Ministerul Muncii si Protegiei Sociale, dintre speciatii in domeniul economic,
tehnic, juridic etc., cu consultarea sindicatgla Camerei de Comggi Industrie;

» persuasiune

« incercareale convingere a uneépi sa renune la poziia sa;
» constrangerea

¢ cumpirarea.

Strategii pe termen lung:

 separarea,;

» medierea;

- apelul;

» confruntarea.

O altda impartire a formelor de interveie a conflictelor propune trei tipuri principale
de strategii:

Negocierea— proces de comunicare in scopul ajungerii latelégere intre cele
doua parti in conflict, prin reducerea difergror dintre punctele de vedere.

Medierea — promoveaZ comunicarea atre atingerea unui compromis prin
explicareasi interpretarea punctelor de vedere ale celoradainti; ea presupune
existena unei a treiafsti care intermediazcomunicarea

Arbitrajul — presupune existem unei a treia persoane de specialithteare este
investié cu autoritate de decizie
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Solutionarea conflictului
Se poate realiza prin:

- fixarea de obiective comune — in caiildi Tn care o sutsmajoii de conflicte
este reprezentatde urndrirea unor obiective diferite, managerul trebuie s
ncerce & propurd obiective acceptate Tn edamisuri de grupurile aflate Tn
conflict — restructurare;

« Tmburatatirea proceselor de comunicare — barierele de caratmiexistente intre
managersi ceilaki membri ai organizgei sau ntre agtia din urnd, trebuie
reduse, comunicarea dintre membrii orgageza trebuie stimula prin
intensificarea schimburilor infornianale dintre departamente;

» negocierea integrativ- esera acestui proces est& wici una din frti nu trebuie
obligaé si renune la aspectele pe care le congideitale; oamenii trebuie
Tncurajai si giseass o soldie creativ in locul compromisului.

9. Prevenirea conflictelor

Prevenirea conflictelor se poate realiza prin djakocial de calitate in cadrul
organizaiei. Aceasta necedito participare activ a angajalor intr-o comunicare
atat pe orizontalcatsi pe verticad, care presupune mai multe niveluri:

 participarea la locul de muiic

 participarea in retdle umane propriu-zise
 cointeresarea lor financiar

In vederea prevenirii unui conflict distructiv, negerul trebuie:
- S cead parerile oamenilosi si-i asculte cu atere;

+ s adreseze criticile Intr-o manfeconstructi;

« si nu porneascde la premisaicstie ce gandesc sau ce simt cgilal privire la
anumite subiecte importante;

fnainte de a adopta decizii care ar putea afediatatea celorlaf si-l consulte
sau §-l stimuleze & participe la elaborarea lor;

» siaincurajeze persoanedegrupurile care se angajeidn dispute constructive;
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« s incerce & gaseass cai care 4 le permit ambelor prti dintr-un conflict &
paraseasg terenul cu o oarecare demnitate.

10. Concluzii
Din analiza de mai sus se desprind dtoarele concluzii:
- conflictul trebuie considerat un aspect inevitabwietii organizaiilor;

- cei mai muli oameni considér conflictele ca fiind ciocniri distructive,
ireconciliabile, Tn urmaarora unii ctiga Tn defavoarea altora;

« un conflict de nivel mediu este necesar pentru mnpe evoldia proceselor
organizaionalesi a predti terenul pentru schimbare;

- conflictul poate da ridere motivaiei de a rezolva problemele care altfel trec
neobservate, putand duce la un comportament creator

- 1n viitor este necesar ca managefli posede mai multe cugtinte despre
posibilititile de rezolvare constructi\a situaiilor conflictuale.

- strategiile de comunicare dezvoltate in cazul octefbr determia aspectul
pozitiv al evoldiei organizaei, implementeaznoi diregii de abordare pentru ca
feedback-ul % fie utilizat in obtinerea de dirgicorientate étre,,binele general,,
al organizéei.
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