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CAPITOLUL1

O trecere in revista a literaturii de

specialitate cu privire la conceptul
de conflict

1.1 Introducere

Conflictele se afld peste tot in jur: in viata noastrd personala,
in cea profesionald si peste tot in lume. Aceasta este realitatea.
Vestea buni este ci putem invita si le gestionam, in asa fel incat
ideea de conflict s& ajunga s& aibd o conotatie mai curand pozi-
tivd decat negativa. Toate divergentele pot fi rezolvate daca se
foloseste nivelul potrivit de formare a legaturilor, de cooperare,
implicare si existd dorinta de a ,plati pretul” renuntarii la ceva
pentru un beneficiu major. Unele persoane au o capacitate natu-
rald de a face fata conflictelor, datoritd bazelor sigure pe care
le-au avut in viat. Altele sunt implicate in foarte multe dispute,
din cauza atitudinii de evitare sau a faptului ca sunt ,conta-
minate” in repetate randuri si tinute ostatice de sentimentele
negative, fiind incapabile si transforme contradictiile in acor-
duri, repetand la nesfarsit aceleasi gregeli.

Aptitudinea de a gestiona conflictele incepe cu formarea lega-
turilor si construirea unor cii de comunicare, actionand pe baza

Managementul conflictelor in organizatie = O trecere in revistd a literaturii de specialitate...
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propriei stéri autentice. In timpul unui conflict, trebuie si rima-
nem implicati, sa ne intelegem interesele, dorintele si nevoile si
sd fim atenti la durere. Daca invatam sa gestionam situatiile con-
flictuale, vietile noastre vor deveni si mai bogate — putem trai
fara sd ne fie frica de neintelegeri, transformand certurile con-
sumatoare de energie cu membrii familiei, cu prietenii si colegii
in experiente de imbundtitire a relatiilor.

Atunci cand intelegem si apreciem latura constructiva a con-
flictului, avem puterea de a identifica problemele, de a ne angaja
intr-un dialog si a cduta modalitati de solutionare a divergen-
telor, repede si clar. Cautam si gasim prieteni si aliati in loc de
inamici si rivali. Cautam obiectivele si tintele comune si impar-
tasite. Nu suntem ostaticii nimanui, cu atat mai putin ai propriei
persoane, si primim conflictul cu o atitudine deschisa, deoarece
stim cum sa gestionam si cum sa ne solutionam divergentele.

1.2 Definirea conflictului si stadiul cercetarilor stiintifice

Importanta conflictului a fost studiata in mai multe domenii,
inclusiv in filosofie, sociologie, psihologie, comunicare, comportamen-
tul organizational, si chiar stiintele biologice. Dupa ce a fost admis
faptul cd acest concept social este unul important, conflictul a
devenit, de asemenea, un fenomen major pentru organizatii'.

In sens restrans, conflictul este un fenomen natural, de zi
cu zi, in toate sferele pri\srate, precum si in cea profesionala,
reprezentand o componenta inevitabila a activitatii umane?,

1 Rahim, M.A. (2002), Toward a theory of managing organizational conflict,
International Journal of Conflict Management, 13(3): 206-235.

2 Brahnam, S.D., Margavio, T.M., Hignite, M.A., Barrier, T.B., Chin, ].M. (2005), A ben-
der-based categorization for conflict resolution, Journal of Management Development,
24(3), p. 204.
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care poate fi privit ca o situatie in care preocupadrile a doua sau
mai multe persoane par a fi incompatibile?®, care tinde sa apara
atunci cand persoane sau grupuri diferite considera ca altii le
impiedica sa isi atingd scopurile*. Mai pe larg, conflictul este
un proces interactiv manifestat prin incompatibilitate, dezacord
sau disensiune intre entitdti sociale (de exemplu, individ, grup,
organizatie etc.)®. Sigur ca existd opinii divergente cu privire la
conflict’. LeBaron afirma ca apare atunci cand oamenii au difi-
cultdti In tratarea diferentelor’, Levinson descrie conflictul ca pe
o disputd asupra resurselor®, Rahim considera ca acestea sunt
fie interpersonale, fie orientate spre sarcini’, in timp ce, dupa
cum sugereaza LeBaron, conflictele pot fi considerate materiale,
comunicative sau simbolice™.

Teoria conflictului este foarte imporfanta pentru orice mana-
ger. Ea isi are radacinile in primul rand-in afaceri, sociologie,
psihologie si nu In comunicare sau educatie. Definirea conflic-
tului este complicata, deoarece este dificila ajungerea la un con-
sens privind definitia acestui termen™'.

3 Darling, J.R., Fogliasso, C.E. (1999), Conflict management across cultural boundaries:
a case analysis from a multinational bank, European Business Review, 99(6), p. 394.

4 Antonioni, D. (1998), Relationship between the big five personality factors and conflict
management styles, International Journal of Conflict Management, 9(4), p. 336.

5  Rahim, 2002, op. cit. p. 207.

6  Hudson, K.T. Grisham, P. Srinivasan, N. Moussa, Conflict Management, Negotiation,
and Effective Communication: Essential Skills for Project Managers, 2005, p. 4.

7  LeBaron, M., Bridging Cultural Conflicts — A New Approach for a Changing World,
Jossey-Bass, San Francisco, 2003.

8 Levinson, D., Aggression and Conflict — A Cross-Cultural Encyclopedia, ABC-CLIO,
Santa Barbara 1994.

9 Rahim, M.A,, op. cit., p. 206.

10 LeBaron, M., op. cit.

11 Borisoff, D., & Victor, D.A. (1998). Conflict Management: A Communication Skills
Approach. Needham Heights, MA Allyn & Bacon, A Viacom Company.
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Cel mai simplu mod de a intelege termenul de , conflict”
este de a impdrti teoriile conflictuale in teorii functionale, situa-
tionale si interactive. Adeptii abordarii functionale cred ca un
conflict serveste o functie sociala si adeptii teoriilor situatio-
nale sugereazi cd reprezintd o expresie in anumite situatii. Cea
de-a treia teorie, interactiv, vede conflictul ca fiind interactiv.
Functionalistii pun de obicei intrebarile: , De ce exista conflic-
tele? Carui scop folosesc?”, in timp ce adAeptii teoriilor situatio-
nale se intreaba: ,Cand apar conflicte? In ce conditii pot sur-
veni?” Intrebarile adeptilor teoriei interactive sunt: ,Cum apare
conflictul? Ce metode si mecanisme sunt folosite pentru a
exprima conflictul?”

Unul dintre reprezentantii scolii functionaliste a fost sociolo-
gul german Georg Simmel. In 1955 el a definit conflictul astfel:
,conceput pentru a rezolva dualismele divergente, este o moda-
litate de a realiza un fel de unitate, chiar daci aceasta va avea loc
prin anihilarea uneia dintre partile aflate in conflict“*%. Potrivit
lui Simmel, conflictul a servit ca un scop social si reconcilierea
a venit chiar si cu distrugerea totald a unei parti. Conflictul face
ca membrii dintr-un grup sé socializeze si reduce tensiunea din-
tre membrii grupului. Mai mult, Simmel deAterminé trei moduri
posibile pentru a pune capit unui conflict. In primul rand, con-
flictul se poate termina cu victoria unei parti, in al doilea rand,
conflictul poate fi rezolvat printr-un compromis si, in al treilea
rand, prin conciliere. Cu toate acestea, nu toate conflictele pot
fi incheiate dup3 cum s-a discutat. De exemplu, acele conflicte
care sunt caracterizate printr-un grad ridicat de emotii implicate

12 Simmel, Georg, (1904), The Sociology of Conflict. III, The American Journal of
Sociology, Vol. 9, No. 6, pp. 798-811.
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nu pot fi rezolvate prin compromis. Simmel a adus o contributie
importantd la studiul de solutionare a conflictelor determinand
in mod clar o functie sociala pozitiva a conflictului.

In 1967, Lewis Coser, un sociolog american si autor al func-
tiilor de conflict social, a dat urmatoarea definitie a conflictului:
»ciocnirea valorilor si intereselor, tensiunea dintre ceea ce exista
si ceea ce unele grupuri si-ar dori sa fie“’®. Potrivit lui Coser,
conflictul a deservit functia de impingere a societatii si a condus
cdtre aparitia de institutii, tehnologii si sisteme economice noi.
Cea mai importanta contributie pe care Coser a adus-o la studiul
de solutionare a conflictelor a fost determinarea rolurilor functi-
onale si disfunctionale ale conflictului.

In 1984, reprezentantul scolii situationaliste, Bercovitch, a
definit conflictul ca , situatie care genereaza obiective sau valori
incompatibile intre parti diferite“!*. Pentru Bercovitch, conflic-
tul depinde de situatie. Conflictul apare din cauza diferitelor
conditii, cum ar fi influenta unei persoane si a factorilor externi.

Daca este sa vorbim despre perspectiva teoriilor interac-
tive, Folger a definit conflictul ca ,interactiunea dintre per-
soane interdependente care percep scopuri incompatibile si
interferente reciproce in atingerea acestor obiective.”’® Aceasta
abordare prezinta doud concepte importante: interdependenta si
perceptie. Interdependenta este conectatd la astfel de situatii in
care actiunile viitoare ale uneia dintre parti depind de actiunile

13 Coser Lewis A., (Sep., 1957), Social Conflict and the Theory of Social Change, The
British Journal of Sociology, Vol. 8, No. 3. pp. 197-207.

14  Bercovitch, Jacob. (1984). Social Conflicts and Third Parties: Strategies of Conflict
Resolution. Boulder: Westview.

15 Folger, apud Tidwell, A.C. (1998). Conflict Resolved?: A Critical Assesment of Conflict
Resolution. New York: A Cassell Imprint.
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altei parti. Un alt concept a fost mentionat de catre Tillett in
1991: ,,Conflictul nu vine numai atunci cand valorile sau nevoile
sunt, de fapt, incompatibile ca obiectiv sau atunci cand conflic-
tul se manifesta in actiune; el existd atunci cand una dintre parti
percepe existenta lui”. Folger vede conflictul ca provenind de la
persoane interdependente’.

Aruncand o privire la varietatea de definitii ale conflictului,
ne putem forma astfel o imagine:

In 1979 Cross, Names si Beck definesc conflictul ca

,diferentele dintre si intre indivizi”. Diferentele sunt create de
conﬂlct de exemplu: valori, obiective, resurse, motive si idei. in
1985 Hocker si Wilmont definesc conflictul ca pe ,0 lupta expri-
matd intre cel putin doud parti interdependente care percep sco-
puri incompatibile, recompense limitate si interferente de la cea-
lalta parte, in atingerea scopurilor lor”".

In 2005, Thomas defineste un conflict ca pe un ,dezacord in
opinii intre persoane sau grupuri, din cauza diferentelor de ati-
tudini, credinte, valori sau nevoi. In lumea afacerilor, diferentele
de caracteristici, cum ar fi experienta de munca, de personali-
tate, de grup, de mediu si situatie, toate conduc la diferente in
atitudini personale, convingeri, valori sau nevoi.“1®

In cadrul organizatiilor, conflictele sunt inevitabile si apar in
caz de dezacorduri privind volumul de lucry, problemele de
comunicare, diferentele individuale in nevoi, dorintele, obiec-
tive, valori, opiniile, preferintele sau comportamentele, precum

16 Tillett apud Tidwell, A.C. op. cit.

17  Borisoff, D., & Victor, D.A. op. cit.

18 Thomas, apud Leung, Yu Fai (2009). Conflict Management and Emotional
Intelligence. Tez3 doctoral3 nepublicata, Southern Cross University, Lismore. http: //
epubs.scu.edu.au/cgi/viewcontent.cgi?article=1121&context=theses.
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si in cazul litigiilor dintre angajati / sindicate si angajatori. In
mod implicit, cand fiintele umane interactioneaza in cadrul
organizatiilor, diferite valori si situatii creeaza tensiune®.

Aceasta este explicatia pentru numadrul mare de cercetdri pe
tema conflictelor si managementul conflictelor. Mai mult, intru-
cat cererea privind armonia la locul de munca si productivita-
tea managementului este tot mai mare, rezolvarea eficientd a
conflictelor este extrem de importanta®, in acest domeniu fiind
realizate numeroase cercetdri in ceea ce priveste relatia dintre
stilurile de manipulare a conflictelor si diversi factori individuali
si situationali, dupa cum arata tabelul de mai jos:

Tabel nr. 1. Stadiul cercetarilor pe tema conflictelor si mana-
gementul conflictelor

Gen Rosenthal & Hautaluoma, 1988; McKenna & Richardson,
1995; Sorenson et al., 1995; Brewer et al., 2002; Pinto &
Ferrer, 2002; Cetin & Hacifazlioglu, 2004; Brahnam et al.,
2005; Chan et al., 2006; Havenga, 2006

Varsta McKenna & Richardson, 1995; Pinto & Ferrer, 2002; Cetin &
Hacifazlioglu, 2004; Havenga, 2006

Educatie Pinto & Ferrer, 2002

Nivel ierarhic | Cornille et al., 1999; Brewer et al., 2002

Pinto & Ferrer, 2002

Drory & Ritov, 1997; Pinto & Ferrer, 2002; Cetin &

Stare civila

Experientd

Hacifazlioglu, 2004

19 Darling, ).R., Walker, W.E. (2001), Effective conflict management: use of the behavio-
ral style model, Leadership & Organization Development Journal, 22(5),p. 230.

20 Chan, C.CA., Monroe, G., Ng, ], Tan, R. (2006), Conflict Management Styles of Male
and Female Junior Accountants, International Journal of Management, 23(2), p. 289.
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