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INTRODUCERE

Natura conflictului

Conflictul este prezent in timpul orelor, in pauze, in cadrul discutiilor dintre cadrele
didactice, in biroul directorului, pe holuri, si pe terenurile de joaca. Existd in cadrul
intalnirilor din cadrul colegiilor si a facultatilor, la seminarii si laboratoare, si in caminele
studentesti. Este o componenta obignuita a vietii noastre si o oportunitate perpetud de invatare
Existd trei dimensiuni principale care trebuiesc subliniate. In primul rand conflictul nu este
pozitiv sau negativ; este mai degrabi un fenomen natural al vietii. in al doilea rand,
conflictele ne afecteaza — la toate varstele, in toate contextele, in cadrul unei culturi sau a unei
comunitdti cat si intercultural si intercomunitar. In al treilea rand, invitand cum si percepem
conflictele si cum sa le intelegem si sd le analizdm, atunci vom putea sa raspundem mai
eficient si mai productiv.

Obiective

Acest seminar faciliteaza:
e [Insusirea unei definitii clare a conflictului
Recunoasterea pervazivitatii conflictului
Recunoasterea unor asociatii personale 1n legatura cu si afirmatii despre conflict
Analizarea conflictului in vederea Tmbunatatirii Intelegerii acestuia
Explorarea opiniilor despre rezolvarea conflictelor
Intelegerea factorilor care afecteazi rezolvarea conflictelor

Informatii generale

Existd numeroase definitii ale cuvantului conflict. Definitiile formale iau in calcul
toatd paleta , de la cele mai abstracte forme - ,, o stare dizarmonicd” - pana la cele mai
concrete. Deutsch (1973), de exemplu, sustine ca existenta conflictului este conditionata de
desfagurarea unor ,activitati incompatibile”(p. 10). Hocker si Wilmot (1991) merg mai
departe si definesc conflictul ca fiind ,,0 lupta exprimata, care are loc intre cel putin doua parti
interdependente care au scopuri incompatibile, resurse putine si interferente din alte par{i in
atingerea scopurilor lor” (p.12). In ambele definitii, cuvinte ca ,activitati” si ,,exprimata”
indica actiunea. Acest lucru este important de notat deoarece diferentele intre opinii, idei,
credinte, si obiceiuri pot duce sau nu la conflicte, in functie de modul, locul si timpul in care
se manifesta aceste diferente.

Toate aceste definifii formale, nu denotd o componentd negativd sau pozitiva a
conflictului. Cu toate acestea, pentru multi dintre noi, conotatiile pe care le implica
dizarmonia, incompatibilitatea si lupta, au conotatii negative. Asociatiile noastre personale cu
termenul de conflict au tendinta de a reflecta numite experiente si sa scoata la iveald conceptii
negative despre conflict, ca ceva ce ar trebui evitat, dacd nu chiar eliminat. Asociatiile
personale au deseori origini emotionale. Conflict inseamna manie, ura, tradare, si pierdere.

Trecand la o Intelegere a conflictului ca fiind o parte organicad a naturii umane, ca un
fenomen natural, si o manifestare cu potential pozitiv, este imperios necesar sd ne




imbunatatim raspunsurile noastre in fata conflictului. De multe ori apar probleme foarte
serioase din natura intrinseca a conflictului, dar ele pot apare si din modalitétile prin care noi
reactionam la conflict. Astfel, intelegerea conflictului este un pas catre rezolvarea productiva
a acestuia.

Faptul ca am trecut in revista definitiile si unele asociatii ale conflictului este doar un
mic pas facut catre intelegerea pozitiva si productiva a conflictelor. Pentru a avea o viziune
clara asupra conflictului trebuie sa fim capabil sa privim dincolo de raspunsurile noastre
habituale si familiare. Sentimentele, gandurile, reactiile fizice, si comportamentele pe care le
avem 1n asociafie cu conflictul, formeaza cel putin partial, credintele, supozitiile, si
experientele cu care am fost crescuti. Convingerea ca situatiile conflictuale sunt normale si au
potential benefic, nu este suficientd pentru a ne schimba credinta de o viata care postuleaza
negativitatea conflictului, si nici pentru a ne destabiliza patternul comportamental de evitare.
Cum invatam sa privim conflictul cu intelegere si perspectiva si In moduri in care ar putea
duce la experiente pozitive? Cum Tnvatam sa privim conflictele in mod clar, in ciuda fricii si a
anxietatii care deseori ne umbresc viziunea unei situatii conflictuale? Domeniul rezolutiei
conflictului ne ofera numeroase lentile prin care putem privi conflictul. Aceste lentile devin
instrumente care ne ajutd sd invatdm cum sa trecem peste vechile credinte, idei, si obiceiuri si
sd vedem cu noi ochi. Ele ne pot ajuta in obtinerea unei viziuni mai largi, aducand
problematica conflictului sub un obiectiv mai acurat si oferindu-ne o perspectivd mai
cuprinzatoare. Constiinta faptului ca existd moduri diferite de a aborda conflictul ne poate
ajuta sa devenim prizonierii unei singure viziuni neproductive. Exista cinci moduri de a privi
conflictul, moduri pe care le vom expune mai departe.

Origini

Care sunt partile unui conflict dat si cum pot fi ele caracterizate? Conflictul se poate
produce in sinea unui individ (intrapersonal); intre doi sau mai multi indivizi (interpersonal)
in cadrul unui grup, organizatii, institutii, sau natiuni (intragrup); sau intre doua sau mai multe
grupuri, organizatii, institutii sau natiuni (intergrup). Conflictul se poate produce si in afara
acestor limite. De exemplu intre un individ §i o institutie.

Conflictul poate avea diferite nivele ale originii. Un conflict din cadrul unei
universitati care implica doi membri de la doua departamente, poate fi atit interpersonal, cat
si intre departamente in acelasi timp. Conflictul poate atinge, influenta si se poate exprima la
mai multe nivele. Conflictul poate avea loc intr-o singura culturd sau in mai multe culturi.
Luati in considerare urmatoarea definitie a culturii:

Cultura este o componenta a interactiunilor si experientele unei persoane, care

determina ceea ce simte, ceea ce face si ceea ce gandeste ea. Prin intermediul culturii

sale o persoand stabileste standardele pentru a diferentia raul de bine, frumusetea,
adevarul, si capacitatea de a face afirmatii despre sine si despre altii. Lucrurile si ideile
la care o persoanda tine si pe care le valorizeaza, cum invatd, ce crede, cum
reactioneazd, toate acestea sunt inglobate si sunt influentate de cultura acesteia.

Cultura unei persoane 11 defineste Tnsusi sensul realitafii. (Nakagawa, 1986, p.6).

Cultura este un termen care a suferit numeroase schimbari in ultimele decenii.
Notiunile clasice de cultura au rezultat din studiul societatilor bine inridicinate, omogene. In
lumea noastra actuald, globala si complexa, avem tendinta de a folosi acest termen cu un sens
mult mai larg, referindu-ne la un set de comportamente sau la particularitati generalizate
social asociate anumitor grupuri definite printr-o gama larga de caracteristici. Rasa, etnia, si



religia sunt percepute ca definitorii pentru un grup, dar mai exista si genul, statutul marital,
orientarea sexuala, ocupatia, profesia, varsta, regiunea geografica, statutul socio-economic.
Aceasta definitie a culturii, sugereaza ca fiecare persoana apartine si este influentatd de
numeroase culturi. Grupul cultural care este principal pentru un individ, se poate schimba in
cateva zile In timp ce acesta trece prin diverse contexte si activitati, sau intr-o viata, in timp ce
se schimba interesele sau nevoile acestuia.

Abordarea dinamica a culturii, ne face sa realizam ca trasaturile ce tin de cultura ale
celor implicati intr-un conflict nu sunt elemente importante. Gradul in care elementele
culturale sunt similare sau diferd, va avea un anumit impact asupra conflictului. Perceptiile,
expectantele, comportamentele si patternurile comunicationale isi au radacinile in cultura.

Nu se pune problema implicarii sau non-implicarii factorilor culturali in problematica
conflictuald, ci cum va fi ea afectata de diferentele culturale. Identificand caracteristicile
culturale ale tuturor factorilor implicati, vom putea observa mult mai bine diferentele
culturale ca niste reale diferente, nu ca niste deficiente, cu mai putine distorsiuni induse de
prejudecdti si stereotipuri. Intelegerea codurilor culturale ale fiecaruia, (limbajul, arta,
traditiile, comportamentele), este un pas esential atdt in prevenirea conflictelor, cat si in
rezolvarea lor.

Daca identificam originea unui conflict la nivel interpersonal, de exemplu, vom putea
trece peste detaliile minore despre indivizi §i organizatie. Acest lucru ne va permite sa
aplicim ceea ce stim 1n general despre dinamica comunicarilor interpersonale si
organizationale, pentru a intelege conflictul. Ne permite totodatd sa ne retragem suficient
astfel incat sa putem repera toate nivelurile conflictului , dacd de exemplu, un conflict este
intr-adevar interpersonal, sau, de fapt, include si alte dimensiuni. Acest lucru ne permite sa
adundam un set complet de informatii relevante si experienta pentru a intelege detaliile directe.

Atunci cand identificim caracteristicile culturale a partilor implicate, realizam un alt
castig, din punctul de vedere al perspectivel noastre asupra conflictului. Cu o perspectiva mai
larga si prin intelegerea conflictului, putem intelege sa observam complexitatea, problemele,
cadrele temporale, si alfi factori care influenteazd exprimarea, dezvoltarea si rezolvarea
conflictului.

Surse

Ce semnifica exact conflictul? Cum poate fi caracterizat pe larg? In timp ce termenul
origini, se refera la ceea ce implica, sursele se refera la ceea ce exprima conflictul. Conflictele
existd atunci cand anumite actiuni intrda in opozitie. Continutul acelor opozitii — respectiv
sursa conflictului — este o alta viziune asupra conflictului. Scopul acestor lentile este de a
vedea detalii a istoriei fiecarei parti implicate dar si sa identifice categoria mai larga in care se
include conflictul respectiv. Este foarte usor sd te pierzi in detaliile la care se refera un
conflict. Pentru a vedea mai clar trebuie sa facem un pas inapoi, sd observam caracteristicile
generale ale conflictului, si sd actualizim cunostintele noastre despre acea categorie de
probleme.

De exemplu, resursele pot fi de nenumdrate ori centrul unui conflict. In cadrul acestei
categorii putem identifica sub-categorii, asa cum ar fi lipsa, controlul, accesibilitatea,
teritoriul, spatiul si timpul. Un coleg poate spune ,,Sunt furios deoarece Harold s-a mutat n
biroul de la etajul doi”, dar poate fi mai folositor, si la fel de adevarat daca ar spune ,,Am un
conflict cu Harold asupra lipsei resurselor spatiale”. Ultima deschide perspectiva originilor.



Acesta este Tntr-adeviar un conflict interpersonal? Ii implica pe cei care cunosc problemele
resurselor spatiale, distribuirea spatiului, si asa mai departe.

Multi scriitori din domeniul rezolutiei conflictelor ofera diferite cadre pentru
categorizarea conflictelor. Cristopher Moore(1986) sugereaza ca am putea clasifica conflictele
in urmatoarele categorii: conflicte ce se refera la relatii, valori, informatii, interese, sau
structuri. Unii considera folositor si un cadru psihologic de categorizare a conflictelor, astfel,
Schrumpf, Crawford, si Usadel (1991) se bazeaza pe teoria controlului a lui Glasser pentru a
folosi patru nevoi psihologice in clasificarea conflictelor: nevoia de apartenentd, nevoia de
putere, nevoia de libertate si nevoia de umor (Schrumpf, Crawford, si Usadel , 1991, Glasser,
1984).

Wall (1985) pleaca de la teorii organizationale si se hotaraste la trei categorii majore:
conflicte care 1si au sursa in interdependenta, conflicte care provin de la diferenta de scopuri,
si conflicte care provin din diferente ale perceptiei. Tichy (1983) foloseste tot un model al
schimbarii organizationale si sugereaza aceste trei puncte centrale pentru conflict: tehnice
(conflictul referitor la planuri), politice (conflictul in legatura cu recompensele si pedepsele)
si culturale (conflictele din cauza normelor si a valorilor asteptate). Problemele tehnice includ
modul 1n care indivizii, grupurile, organizatiile gestioneaza resursele, oamenii si tehnologia
pentru a produce bunuri. Problemele politice (familiare oricui lucreaza intr-o organizatie)
includ si problematica numirii pe cei care beneficiaza de recompense sau care vor fi
penalizati, si pentru ce activitdti. Problemele culturale, asa cum le denumeste Tichy, sunt
similare cu cele pe care le-am discutat pana acum.

Nu existd nici un context de categorizare ,,bun”. In fiecare se poate identifica un beneficiu.
Fiecare poate fi folositd ca si instrument in oferirea unei perspective mai largi si in stimularea
unei zone mai bogate in raspunsuri si cunostinte. Din categorizarea conflictelor pot rezulta
informatii foarte utile In legdturd cu complexitatea acestora, posibile puncte de interventie,
strategii si metode de abordare a acestora.

Tipuri

Ce fel de conflict este acesta daca il privim din perspectiva pozitiei in care se va
produce miscarea catre rezolutie? Ce tip de conflict este acesta din punctul de vedere al
simplitatii solutiei? Sursele specifice ale conflictelor si categoriile generale de conflicte pot fi
rezolutie.

Moore (1968) sugereaza ca sunt doua tipuri bazale de conflicte: care nu este necesar si
autentic. Conflictele care nu sunt necesare au la radacina lor probleme de comunicare si de
perceptie, in timp ce conflictele autentice rezida din diferente mai concrete. In cadrul
tipologiei lui Moore, conflictele de relatie, de valoare si informationale de cele mai multe ori
nu sunt necesare i pot dispdrea o datd cu aparitia unei comunicdri adecvate, in timp ce
conflictele de interes si cele structurale sunt autentice si vor necesita un alt grad de efort
pentru a fi rezolvate.

Deutsch (1973) ofera o tipologie mai detaliata, care include sase categorii, fiecare
semnificand cai diferite catre rezolvare. Fiecare ofera intrebari care sunt folositoare pentru
analizarea conflictului:

1. Veridic: Conflictul existd in mod obiectiv? Este putin probabil sa fie usor rezolvat?

2. Contingent: Conflictul depinde de circumstante care pot fi schimbate cu usurinta?

3. Deplasat: Conflictul exprimat este diferit de cel central?



Gresit atribuit: Conflictul se desfasoara intre parti gresite?
Latent: Conflictul este afundat, nu se intampla inca?
Fals: Conflictul se bazeaza pe neintelegere sau pe o perceptie defectuoasa?

o oA

Aplicand perspectiva lui Tichy asupra schimbarii organizationale (1983) unui scenariu
conflictual, fiecare sursa a conflictului poate fi vazutd ca potrivindu-se 1n arena generala a
activitatii organizationale. Cu toate acestea, conflictele tehnice 1si gdsesc mobilul in planurile
organizationale, conflictele politice in recompensele organizatiei si conflictele culturale
necesitd examinarea normelor si valorilor asteptate.

Astfel de Intrebari si tipologii ofera un nou set de resurse in intelegerea conflictului.
Ele ne ajutd sa ne dam seama unde se va produce o miscare — schimband circumstangtele
externe, implicand alte parti sau problematici, clarificind comunicdri anterioare, sau
examinand normele si valorile.

Credinte

Ce cred partile implicate despre scopurile si rezultatele rezolutiei conflictului? Adica,
ce cred ei ca se poate intampla? Gama de scenarii rezolutive, intelese, acceptate sau valorizate
de participanti reprezintda un factor important in intelegerea exprimarii si dezvoltarii unui
conflict. Gama scenariilor pleaca de la scenarii competitive, perspectiva castig pierdere, pana
la cele de pura cooperare , unde toti cei implicati ori castigd ori pierd. Modul 1n care
pe care le avem despre relatii, puterea scopului nostru, caracteristicile noastre personale, si
toleranta noastra in legatura cu asertivitatea sau agresivitatea. Unii oameni cunosc doar furia,
agresiunea, §i a castiga sau a pierde. Unii cunosc doar frica si evitarea. Unii oameni poseda o
varietate de raspunsuri pe care le folosesc in circumstante diferite si in functie de rezultatele
scontate. Daca disputantii se asteaptd doar la rezultate castig-pierdere, acest lucru va afecta si
chiar va determina ceea ce se va intampla. Stiind ceea ce crede fiecare persoand implicata in
conflict despre finalul conflictelor, putem sa sugeram puncte si strategii pentru interventie.

Este foarte posibil ca cultura sa fie o variabila importanta care sa afecteze modul in
care disputantii vad conflictul si scopurile lor in ceea ce priveste rezolutia. Intelegerea
modului in care anumite culturi percep conflictele poate sa ne fie de ajutor in abordarea
problematicii despre ce credinte se vor schimba in functie de modalitatea de rezolvare.
Conceptiile culturale care au in vedere onoarea, rusinea, loialitatea, confidentialitatea,
intimitatea, autoritatea si obedienta dintre semeni, pot avea un impact imens asupra a ceea ce
va Insemna o modalitate de rezolvare satisfacatoare pentru partile implicate. Ceea ce
inseamnad o rezolvare in cadrul unei culturi poate sa nu Insemne acelasi lucru in altd cultura.
Rezultatele vor fi influentate atat de cadrul cultural al partilor implicate cat si cadrul in care
are loc conflictul propriu-zis.

Scolile, organizatiile si grupurile dezvolta culturile lor proprii. Fiecare dezvolta si
comunicd membrilor sii o viziune asupra conflictului. In momentul in care o organizatie sau
un grup este implicat intr-un conflict, cultura lor va fi un predictor al modului in care ei
raspund. Cultura organizationald sau de grup este importantd chiar daca conflictul este
interpersonal dar se exprima in cadrul unui grup sau al unei organizatii. In cultura scolar, de
exemplu, rezolutia unui conflict este in mod tipic Inteleasd ca obedienta in fata unei autoritati.
Aceasta abordare a conflictului poate sa nu fie congruenta cu cultura primara sau familiala a
unui membru al acelei scoli. Atunci cand aceasta persoand este implicata intr-un conflict cu



scoala sau care are loc la scoald, cultura scolara si modalitatea in care scoala percepe
conflictul, devin factori importanti. Profesorii trebuie sd fie constienti de faptul ca fiecare
persoana are o culturd aparte. Definitd nu numai de varsta ci si de comportamente specifice,
imbracaminte, coafuri, limbaj, si muzica, cultura tinerilor isi aduce aportul in formarea unor
atitudini si credinte in ceea ce priveste conflictul.

Existd numeroase modele care ne-ar putea ajuta sa ne largim ideile in ceea ce
priveste rezultatele conflictelor. In The Genius of Sitting Bull, Murphy (1993) descrie ceea ce
el numeste leadership eroic. Calitatile acestui stil de leadership sunt dedicatia, integritatea,
Tmputernicirea, flexibilitatea starilor, viziunea strategica, puterea de vindecare, curajul, paza si
succesul. Leadershipul eroic este o abordare preventivd a conflictului, In opozitie cu
dominatia s1i managementul crizei, care sunt reactive in naturd. Modelele de leadership, de
mentinere a pacii, religioase, culturale mediere §i de obtinere a consensului pot toate inspira
noi credinte si viziuni asupra rezultatelor posibile ale conflictelor. Toate acestea contribuie la
obtinerea unor rezultate pozitive in situatii conflictuale. Pentru a intelege mai bine si a analiza
conflictul, ne intrebam doar care sunt credintele despre rezolutia conflictului care ghideaza in
general partile implicate 1n conflict.

Punctul de vedere

Care este solutia care va satisface partile implicate in conflict? Cum putem caracteriza
ceea ce spun ei cd vor? Partea finald care rdmane de cercetat In vederea pregatirii pentru
rezolvarea conflictelor, este punctul de vedere al disputantilor. Vom analiza trei factori
principali care contribuie la determinarea punctului de vedere al unui actor social: pozitiile
lor, interesele §i nevoile. Fiecare dintre acestea pot forma, modela punctul de vederea al unui
disputant in cadrul unui conflict. Este bine de stiut daca, in cadrul unui conflict, disputantii
vorbesc din punctul de vedere al pozitiilor, intereselor si nevoilor lor, deoarece acest lucru
faciliteaza descoperirea sau alegerea unor cdi optime pentru a aborda un conflict. Informatiile
de spre punctele de vedere ale disputantilor sunt un punct important pe harta conflictului.

e Pozitiile reprezintd cele mai comune atitudini abordate de catre disputanti in cadrul
unui conflict. Pozitiile definesc ceea ce partile implicate cred cd doresc. Problema
acestor atitudini pozitionale este cd ele pot fi combatute si contrazise. Pozitiile au
tendinta sd se axeze pe rezultate specifice, concrete, si astfel limiteaza sfera rezolutiei
la acele scopuri specifice. Ele nu lasd foarte mult loc explordrii si procesului rezolutiv:
primesti ceea ce doresti, pui in joc ceea ce doresti sd pui 1n joc, sau nu primesti ceea ce
doresti. In analiza conflictelor este foarte important sa se detecteze daca disputantii iau
atitudini pozitionale.

e Interesele reprezinta contextele in care pot exista pozitiile. Interesele fac mai pugin
subiectul dezbaterii. Interesele pot converge. Doua surori se cearta pentru castronul in
care a fost amestecata umplutura pentru prajituri, dupa ce aceasta a fost pusa in tava la
cuptor. Fiecare porneste cu atitudinea cd doreste sd fie cea care va ramane cu bolul si
implicit ceea ce a ramas din umplutura. Fiecare are argumente puternice. ,,Eu sunt mai
mare”. ,, Eu ajut mai mult”. ,, Tu ai luat mai multa data trecutd”. Stabilirea celei care
va lua castronul sau dezbaterea argumentelor va contribui foarte putin la rezolvarea
conflictului. Daca se analizeaza pozitiile fiecareia se pot descoperi interesele lor care
pot fi comune, si daci acestea pot fi indeplinite. In acest moment, probabil ci
interesele lor nu sunt 1n conflict, din moment ce una dintre ele doreste sa linga lingura
iar cealalta doreste sa ia umplutura cu degetele de pe fundul castronului.



e Nevoile reprezintd contextul mai larg in care existd interesele. Nevoi fizice si
psihologice nemaiintalnite stau la baza unor conflicte, daca nu a tuturor. Chiar daca

aceste nevoi nu sunt exprimate, satisfactia lor poate fi necesara unei rezolutii optime a

conflictului. Existd numeroase contexte care ne ofera studierea si intelegerea nevoilor

umane de baza. Anterior am citat cele patru nevoi derivate din teoria controlului a lui.

Glasser (1984): nevoi de apartenenta, putere, libertate si umor. Piramida trebuintelor a lui
Maslow (1963), incepe de la fizic si se termind la transcedental, este un alt cadru explicativ.
Diamond (1994) identifica nevoile psihologice ale grupului ca fiind identitatea, securitatea,
vitalitatea §i asemdnarea de interese, nici una dintre ele nefiind respinsd de prejudecati,
neintelegeri si conflictele care apar in cadrul grupurilor si intre grupuri. Din nou mentionam
faptul ca@ nu exista nici o schema psihologica care sa fie acceptata in mod universal n cadrul
culturilor, a teoriilor, credintelor experientelor.

Trebuie doar sd ne punem Iintrebarea care dintre nevoi subliniaza conflictul afisat,
pozitia identificata? Folosind un cadru al nevoilor psihologice — individuale sau grupale —
ajuta doar la identificarea nevoilor.

Nevoile psihologice existd in cadrul contextelor culturale, la fel cum existd si
interesele si pozitiile. Explorarea expectantelor culturale si normele care influenteaza fiecare
parte, poate fi valoroasd in intelegerea pozitiei fiecdrei parti, a intereselor si nevoilor ei.
Uitdndu-ne la diferentele dintre aceste norme si expectante (individuale, grupale,
organizationale) este esential sa interpretam pozitiile interesele si nevoile exprimate.

Abilitatea de a analiza conflictele are o mar importantd in directia unor experiente
pozitive in ceea ce priveste conflictul. Intelegerea rolului si naturii nevoilor, a intereselor si a
pozitiilor este o componentd importantd a acelei analize. Este foarte probabil sd existe o
rezolvare satidfacatoare a conflictelor atunci cand:

e Cei implicati inteleg nevoile implicite care trebuiesc luate in
considerare;
Scopul este cel de a explora interesele tuturor;
Pozitiile se disting de interese;
Interesele sunt definite mai degraba decat asumate;
Mai degraba interesele decat pozitiile sunt centrul discutiilor si
raspunsurilor;

e Interesele conflictuale sunt privite ca o problema impartasitd, care

trebuie rezolvata de toate partile implicate;

e Diferentele culturale sunt recunoscute si intelese.
Pe langd invatarea unor moduri de a privi conflictele ( cum ar fi examinarea originilor,
surselor si punctelor de vedere), trebuie sa acceptam faptul ca aceasta entitate, conflictul, se
afla pretutindeni. Exista la toate varstele, in toate contextele, in toate culturile. Cercetarile
asupra conflictelor cu copii de doi ani aratd existenta unor patternuri conflictuale similare cu
ceea ce traieste un adult. Conflictele oamenilor devin din ce in ce mai complexe o datd cu
varsta. In timp, ne certim mai putin din cauza juciriilor si mai mult pentru influenti si
control. In general, conflictele copiliriei urmeaza acelasi pattern pe care il urmeaza conflictele
adultilor: au o sursa, se activeaza si prezintd anumite reactii, si in final se rezolva.

Copiii au si ei nevoi, interese si pozitii ca si adultii. In timp ce se maturizeaza, trec de
la simpla afirmare a pozitiei sau a pozitiei la identificarea intereselor lor. Sarcinile primare de
dezvoltare includ abilitati rezolutive sociale si cooperare sociald. Copiii au nevoie de ajutor in
insusirea abilitatilor de recunoastere, reactie si rezolvare a multitudinii de conflicte si



probleme pe care le intdlnesc. Deci abilitatile de rezolvare a conflictelor se includ in programa
de dezvoltarea copiilor mici si a prescolarilor cat si in cea a celor de gimnaziu, de liceu si
pentru studenti.

Exact asa cum trebuie sa achizitionam abilitati rezolutive, trebuie sa ne dezvoltam noi
strategii de rezolvare a conflictelor pentru a ne adapta unei societati multiculturale care se afla
in crestere. Trebuie si infruntim diferentele culturale fird teama, ba chiar cu respect. In
acelasi timp, trebuie sa recunoastem ca nu exista raspunsuri simple, nu exista ,,bine” si ,,rau”,
in momentul in care se ciocnesc normele si valorile sociale. In absenta raspunsurilor
generalizate, rezolutia conflictelor ofera procese pentru reflectie si dialog care sunt esentiale
pentru intelegerea cros-culturala si pentru dialog.

Conflictul este in jurul nostru. Ne oferd oportunitafi unice pentru a invata despre
cultura noastra, valorile, nevoile, interesele noastre si ale altora. Din pacate, multi dintre noi
privesc conflictul cu retinere, daca nu cu teama. Domeniul rezolvarii conflictelor ne ofera o
varietate de instrumente care ne dau posibilitatea de a examina conflictul in mod mai obiectiv.
Care sunt sursele si tipurile de conflict? Care sunt caracteristicile partilor implicate? Care sunt
credintele si pozitiile lor? Aceste Intrebari ne permit sd ne trezim curiozitatea si sd vedem
conflictul mai global, chiar daca suntem implicati in mod direct sau suntem doar observatori.
Ne ajuta sa achizitiondm un set mai larg de cunostinte.

=

\d

O vedere clara asupra conflictului: Un ghid al discutiei

Cum putem privi un conflict astfel incat sa avem perspectiva asupra lui, sa il intelegem si sa
ne fie clar?
1. Uitati-va la origini.
a) Care sunt partile implicate intr-un conflict?
b) Intre cine se desfasoara conflictul?
Doi indivizi (interpersonal)
O persoana (intrapersonal)
Doua grupuri (intergrup)
Tn cadrul unui grup (intragrup)
c) Care sunt culturile celor implicati?
Rasa
Genul
Status socioeconomic
Etnicitate
Religie
Orientare sexuala
Ocupatie
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2.

a)
b)

d)

b)

Varsta
Regiune
Uitati-va la surse.
Despre ce este vorba in acest conflict? Cum poate fi caracterizat pe larg?
Care sunt cateva surse de baza ale conflictelor? (Resursele sunt un exemplu.
Dezvolta lista)

Pot fi desprinse subcategorii din acestea? (De exemplu, resursele sunt privite in
termeni de lipsa, control, accesibilitate, posesiune si teritorialitate. Dezvolta liste
similare pentru fiecare sursa pe care ai identificat-0.)

Cum pot fi ele grupate pentru a amplifica intelegerea lor? (De exemplu, Moore
categorizeaza astfel: conflicte de relatie, de valori, informationale, de interese, de
structura. Wall vorbeste despre conflicte interdependente, la care difera scopurile, sau

ege ey

tul
la

se
adreseaza pentru tipurile de conflict pentru a afla momentul probabil de interventie a
Procedeelor de rezolutie si dacd acestea vor fi simple)
Conflictul se bazeazd exclusiv sau in mare masurd pe perceptii gresite sau
neintelegeri? (Dacd da, acesta ar putea fi ceea ce numeste Moore conflict nenecesar
si Deutsch conflict fals. Astfel de conflicte se rezolva usor, prin imbunatatirea
comunicarii)
Conflictul exista in mod obiectiv, in conditii fixe? (daca da, acesta ar putea insemna
conflict veridic dupa Deutsch si Moore numeste conflict necesar. Astfel de conflicte
au tendinta sa continue chiar daca se imbunatateste comunicarea, deoarece rezolvarea
lor necesita schimbari in conditiile externe)
Conlflictul depinde de conditii care pot fi schimbate usor? (daca da, conflictul poate fi
remediat usor, schimband circumstantele exterioare. Deutsch denumeste acest
conflict, conflict contingent)
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d)

4.
a)

b)

5.
a)

b)

Conflictul exprimat este intotdeauna conflictul central? (Daca nu, rezolvarea este
putin probabild. Trebuie sa stim care este conflictul real pentru a putea prezice unde
se va putea interveni. Deutsch numeste aceste conflicte, conflicte dislocate.)
Conlflictul are loc intre partile potrivite? (Daca acest lucru nu se intdmpla atunci
rezolvarea este de asemenea putin probabild. Pentru a depista unde trebuie sa
intervenim pentru rezolvarea conflictului trebuie sa fim siguri ca sunt implicate
partile potrivite. Deutsch numeste aceste conflict, conflicte gresit atribuite.)
Conlflictul real este ascuns, nu este exprimat inca? (Un conflict mic poate semnala
schimbari la nivel atitudinal sau valoric i poate sta la baza unui conflict viitor mai
mare. Un conflict despre treburile gospodaresti poate fi doar atat, sau poate fi
exprimarea unei nemulfumiri despre o aniversare uitata, sau poate fi inceputul unei
schimbari a conceptiei despre rolurile gospodaresti. Deutsch le numeste conflicte
latente.)

Uitati-va la credintele despre rezolvarea conflictelor.

Ce cred partile implicate ca se va intampla?

Toatd lumea castiga sau toata lumea pierde.

O parte castiga si una pierde.

Toata lumea trebuie sd faca compromisuri.

Ce este afectat de viziune asupra rezolutiei conflictelor?

Credintele si opiniile despre relatii.

Puterea centrarii pe scopurile stabilite

Caracteristicile personale

Experienta trecuta

Toleranta in ceea ce priveste asertivitatea i agresivitatea

Normele culturale, valorile, si asteptarile

Cultura contextului in care are loc conflictul.

Uitati-va la punctul de vedere

Ce incearca sa satisfacd participantii la conflict? Cum putem caracteriza ceea ce spun

ei ca doresc?

Partile au luat o anumita pozitie? (Centrati-va pe rezultatele specifice concrete.)

Partile implicate 1si identifica interesele? (Centrati-va pe scopurile mai largi pe care

fiecare parte incearca sa le urmeze. Tineti minte cd o pozitie deschisd este doar o

interpretare a scopului)

Partile 1si recunosc nevoile? (Centrati-va pe sublinierea imboldului stimularii,

amintindu-va centralitatea intereselor in contextul nevoilor)

Toate partile implicate sunt constiente de influenta pe care o au factorii culturali

asupra pozitiilor, intereselor si nevoilor lor? (Centrati-vd pe normele culturale si

asteptarile contextului pentru a intelege diferentele).

Care sunt contributele unei rezolutii satisfacatoare?

Oamenii implicati inteleg faptul ca nevoile trebuiesc exprimate.

Sunt explorate interesele tuturor.

Pozitiile sunt diferentiate de interese.

Interesele sunt definite nu asumate

Mai degraba interesele decat pozitiile sunt centrul discugiei

Interesele conflictuale sunt privite ca o problema impartdsita pentru a fi rezolvata
Diferentele culturale sunt recunoscute si intelese.
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TEMA L. CONFLICTUL iN ORGANIZATII

CONFLICTUL. CARACTERISTICI

Componenta inerentd a naturii vietii de grup, conflictele au din punct de vedere psiho-
social atat aspecte negative cat si pozitive. Ele pot genera atat haos cét si progres, atat
dezbinare cat si coeziune. Conflictul cuprinde o serie de stari afective ale indivizilor cum
ar fi: nelinistea, ostilitatea, rezistenta, agresiunea deschisa, precum si toate tipurile de
opozitie si interactiune antagonista, inclusiv competitia.

TIPURI DE CONFLICTE

Din punct de vedere al esentei lor conflictele pot fi:
e esentiale (de substantd) generate de existenta unor obiective diferite;
e afective, generate de stari emotionale care vizeaza relatiile interpersonale;
e de manipulare/pseudo-conflicte.

Din punct de vedere al subiectilor aflati in conflict pot exista urmatoarele categorii de
conflicte:
e conflictul individual interior;
conflictul dintre indivizi din acelasi grup;
din grupuri diferite;
din organizatii diferite;
conflictul dintre indivizi si grupuri;
conflictul intergrupuri;
e conflictul dintre organizatii.
O alta clasificare se poate face pe criteriul efectelor generale ale acestora, in:
e distructive;
e benefice.

Adesea, participantii la o disputa se afla imobilizati de anumite dezechilibre de
forte, ideologii diferite etc., avand tendinta de a extinde ariile de dezacord,
indreptandu-se, in mod inevitabil spre escaladarea conflictului.

Teama privind forta pe care ar putea-0 determina-o partea adversa,
neincrederea, precum si imposibilitatea de a circumscrie punctele de disputa fac tot
mai dificile eforturile de realizare a unui acord. In acelasi timp, tendinta de a recurge
la actiuni de constrangere duce la diminuarea sanselor de cooperare, facand dificila
ajungerea la o intelegere mutual avantajoasa. Acestea sunt conflictele distructive,
scapate de sub control, care nu au putut fi solutionate la momentul oportun, fie pentru
ca partile nu au manifestat un interes real, fie ca problemele au fost atat de grave
Tncat nu s-a putut ajunge la o solutie acceptata de cei implicati.

Indivizii si grupurile care sunt multumitfi cu o anumita stare de lucruri pot fi
facuti sa recunoascad problemele si sd le rezolve doar atunci cand simt o opozitie,
conflictul Tn acest caz avand un caracter benefic.

Conflictul benefic face ca indivizii §i organizatiile sa devina mai creative §i
mai productive. Conflictul impiedica situatiile de stagnare ale indivizilor gi
organizatiilor, elimina tensiunile §i faciliteaza efectuarea schimbarilor
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Conflict distructiv

Conflict benefic

Conflictul este generat de erori

Conflictul este generat de cauze multiple

Este scapat de sub control,
nefiind solutionat la momentul

oportun

Poate fi mentinut la un nivel

onorabil.

Problemele au fost atat de grave incat nu
s-a putut ajunge la o solutie acceptata.

Se poate ajunge la o solutie acceptatd de
cel implicati.

Comunicarea dintre competitori

Comunicarea dintre competitori

devine anevoioasa si  nedemna de

Tncredere.

devine intensa si demna de incredere

Capacitatea fiecarei parti de a observa si
de a raspunde la intentiile celeilalte este

serios afectata.

Fiecare parte observa si raspunde

la intentiile celeilalte.

Mijloace pentru obtinerea unor avantaje

Actiuni in fortd, denaturarea

realitdtii, informatie trunchiata.

Competitie deschisa

Evolutie

Cu cat conflictul avanseazd iar mizele
devin mai importante cu atat sansele
ajungerii la 0 solutionare devin tot mai
reduse

Cu cat conflictul avanseaza iar mizele devin
mai  importante, cresc eforturile i
investitiile cresc existand sanse de ajungere
la 0 solutionare.

Factori de influenta
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disputa

Importanta si numarul punctelor dellmportanta si numarul punctelor de competitie

Numarul si importanta participantilor

Numarul si importanta participantilor

dispusi sa le suporte.

Cheltuielile pe care participantii suntCheltuielile pe care participantii sunt dispusi

s le suporte.

abandonate in timpul confruntarii.

Numarul constrangerilor moraleNumarul constrangerilor morale pe care cei

implicati se simt datori sa le respecte

Efecte

obiectivelor

Efecte  negative  asupra  realizarii

Indivizii si organizatiile devin mai creative
si mai productive

Inchiderea fabricilor

Asigura motivatia personalului ducand la

un comportament creator.

Creste coeziunea, gradul de organizare si
loialitatea personalului.

Factori de influenta

Importanta si numdarul punctelor de
disputa

Importanta si numarul punctelor de
competitie

Numarul si importanta participantilor

Numarul si importanta participantilor

Cheltuielile pe care participantii sunt
dispusi sa le suporte.

Cheltuielile pe care participanfii sunt]
dispusi sa le suporte.
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Numadarul  constrangerilor =~ moraleNumarul constrangerilor morale pe care cei
abandonate in timpul confruntarii. implicati se simt datori sa le respecte
Efecte

Efecte negative asupra realizarii Indivizii i organizatiile devin mai creative
obiectivelor si mai productive

Resursele personale si organizationale] Permite distribuirea mai eficienta a
se consuma in conditii de ostilitate,| resurselor, elimina tensiunile si faciliteaza
dispret, existand o permanenta stare de| efectuarea schimbarilor.

SURSE DE CONFLICT

Lipsa comunicdrii este deseori o sursa de conflict. In astfel de situatii, singura
cale de solutionare a conflictului o reprezinta cooperarea, care permite fiecarei parti sa
afle pozitia si argumentele celeilalte parti daca cei antrenati in conflict doresc sa
coopereze 1n scopul gasirii celei mai acceptabile solutii. Schimbul de informatii
permite fiecarei par{i sa aibd acces la rationamentele si cunostintele celeilalte,
neincrederea, confuzia si neintelegerea putand fi astfel diminuate in mod sensibil.

Dezacordul vizeaza indeosebi aspectele etice, modalitatile in care ar trebui sa fie
exercitata puterea, ludndu-se In considerare probitatea morala si corectitudinea. Astfel
de diferende afecteaza atat alegerea obiectivelor cat si a metodelor.

Unii manageri au tendinta de a alimenta si escalada conflictele interpersonale
tocmai pentru a-si consolida pozitiile lor in cadrul organizagiei. Ambiguitatea
informatiilor, prezentareca deformata a realitatii, denaturarea rationamentelor celorlalti
sunt principalele mijloace ale managerilor incompetenti.

Tn cazul unor resurse limitate la nivelul organizatiei, dezvoltarea unor elemente
structurale afecteazd posibilitatile celorlalte departamente. Relatiile dintre
departamentele unei organizatii sunt determinate de reactiile unora la necesitatile
celorlalte, de corectitudinea schimbului de informatii sau atitudinea membrilor
unui departament fatd de celelalte departamente §i membrii acestora.

Sansele mai mari pe care le au unele grupuri de a avea un statut social
considerat de altii mai onorabil, constituie o alta sursa de conflict structural,
(relatiile dintre compartimentele de productie si administratie ale multor firme
intre care exista interactiuni si sentimente ce definesc o stare conflictuala).

Dacé luam in considerare tipurile specifice de conflicte putem spune cd in ceea
ce priveste:

. comportament; harfuirea sexuald; sexismul;
. conflictele intergrupuri - au ca motive principale: comunicarea defectuoasa;
sisteme de valori diferite; scopuri diferite; ambiguitati organizationale; dependenta
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de resurse limitate; influenta departamentala reciproca, nemultumirea fata de
statutul profesional.

MODELE DE CONFLICT

Existd mai multe modele teoretice de conflict. Thomas considera ca modelele
de conflict descriu fie procesul, fie structura unei situatii conflictuale. Modelul
procesual, elaborat de Pondy, porneste de la premisa ca singura modalitate de
intelegere a conflictului este perceperea sa ca un proces mai degraba dinamic decat
stabil sau static.
A) Conflictul latent este determinat de consecintele unor episoade conflictuale
anterioare. Printre acestea pot fi mentionate: insuficienta resurselor, dorinta de a avea
mai multd autonomie, deosebirile dintre scopurile personale si cele ale organizatiei
etc. Mediul extern influenteaza si el conflictul latent.
B) Conflictul inteles apare odatd cu constientizarea existentei unor conditii latente.
Scopurile sau obiectivele divergente nu creeaza conflictul atata timp cat acest lucru
nu este evident. Conflictul se mentine intr-o stare latenta, cei implicati neacordandu-i
o importantd semnificativa. El se transforma in conflict resimgit numai atunci cand ne
orientam atentia asupra lui. Asadar, pot exista mai multe conflicte decat putem
stapani si de aceea conflictul inteles nu devine neaparat conflict resimtit.
(@) Conflictul manifest se exprima prin comportament, reactiile cele mai
frecvente fiind apatia, atitudinea dramaticd, ostilitatea deschisd sau agresivitatea.
Managerii, prin mecanismele pe care le au la indemand, pot sa preintdmpine
manifestarea deschisd . Daca 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.

MODUL DE MANIFESTARE

Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, sub forma
reclamatiilor, a practicilor neloiale in munca, conflicte de recunoastere.

Primul tip de manifestare apare atunci cand negocierea dintre sindicate si
patronat nu se poate solufiona, nu se poate ajunge la o Intelegere si atunci este
necesara interventia unui mediator.

Cea de a doua forma de manifestare - reclamatia - se refera la protestele angajatilor
datorate unor tratamente considerate inechitabile sau incalcari ale unor drepturi. Acest tip
de conflicte pot fi, teoretic, solutionate repede deoarece existd norme precise in acest
Sens.

Practicile neloiale la locul de munca se rezolva legislativ, ele presupunand ca un
drept a fost exercitat ilegal.

Conflictele de recunoastere se referd la refuzul patronatului de a recunoaste dreptul
unui sindicat de a reprezenta o categorie particulara de lucratori la sfarsitul negocierilor
colective.

ETAPELE PARCURSE DE CONFLICTE
. aparitia sursei generatoare a conflictului - stare de latentd;
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perceperea in mod diferit a conflictului - conflict perceput;
aparitia explicitd a caracteristicilor starii de conflict - conflict resimtit;

actiunea deschisa menita sa solutioneze conflictul - stare manifestata;
ivirea consecintelor conflictului.
Prima etapda presupune o componentd emotionald, cei implicati in conflict

incepand sa simtaunii fatd de altii ostilitate si tensiune (in cazul conflictului distructiv)
sau entuziasm ori ambitie (in cazul conflictului benefic).

Conflictul resimtit are deja un caracter personalizat, fiecarui individ reactionand in

felul sau. La acest moment activitatea scade Tn productivitate si mult timp este consumat
cu zvonuri si actiuni neproductive. Literatura de specialitate recomanda sedintele ca
modalitate de diminuare a presiunii.

STRATEGII in MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

Cunoscand esenta si cauzele conflictelor, managerii le pot evita sau, atunci

cand este necesar, pot sa orienteze desfasurarea conflictelor in cadrul unor limite
controlabile.

Indiferent de metoda concretd de solutionare a conflictelor, trei actiuni preliminare ar
putea sa duca la cresterea sanselor de reusita:

definirea precisa a subiectului disputei;
Tngustarea terenului de disputa;

e vy

In anumite situatii conflictuale este recomandabild strategia relaxiirii limitate;
aceasta constd in realizarea unor Intelegeri asupra unui numdr de probleme
individuale ce pot fi separate de aspectele mai largi si mai importante ale disputei,
ale caror solutionari sunt mai dificil de realizat. Se trece astfel de la o situatie de
conflict total, Tn care singurele alternative de rezolvare sunt victoria sau infrangerea,

eqe e,

beneficia ambele parti.

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie sa aiba in
vedere urmadtorii factori:
 seriozitatea conflictului;
* chestiunea timpului (daca trebuie rezolvat urgent sau nu); - rezultatul
considerat adecvat;
* puterea de care beneficiazd managerul;
preferintele personale;
* atuurile si slabiciunile pe care le manifesta in abordarea conflictului
Luand in considerare gradul de satisfacere, atat a propriilor interese cat si ale
grupului advers, Thomas identifica cinci metode de solutionare a conflictelor:
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| Evitare

Situatii contextuale

- Problema este neimportanta sau alte probleme mai importante au devenit mai
presante
- Nu exista nici o sansa de a-ti satisface interesele;
- Declansarea unui conflict este mai plauzibila decat rezolvarea problemei;
- Pentru a lasa oamenii sa se calmeze si a avea o perspectiva asupra desfasurarii
evenimentelor.
- Sunt necesare informatii suplimentare.
- Altii pot rezolva conflictul intr-o maniera mai eficienta.
- Problemele par a fi esentiale sau simptomatice.
- Gasirea unor solutii integratoare pentru interese de importanta majora.
- Cand obiectivul propriu este de a invata

Colaborare - Combinarea opiniilor contradictorii.

- Cagstigarea adeziunii tuturor prin luarea in considerare a mai
multor interese si realizarea unui consens general.

- Cand rapiditatea decizionala este de o importanta
vitala.
- in probleme importante, in care trebuie implementate
actiuni nepopulare.
- in problemele vitale pentru firma, cand managerii sunt
convingi cd punctul lor de vedere este corect.
- impotriva celor care profita de atitudinea ingaduitoare.

- Obiectivele sunt importante dar riscul declansarii
unui conflict este prea mare.
- Oponentii cu putere egald sunt hotdrati sa pund in
aplicare idei care se exclud reciproc.
- pentru realizarea temporara a unui echilibru.
- pentru asigurarea unei retrageri "onorabile™, atunci cand
colaborarea sau competitia nu poate duce la un rezultat
pozitiv din punct de vedere al satisfacerii propriilor interese.

- Cand se ajunge la concluzia ca propriile rationamente
nu sunt corecte.
- Pentru a permite ca o altd variantd mai bund sa fie
aplicata.
- Pentru a obtine credit social in perspectiva ivirii unor
probleme viitoare mai importante.
- Pentru a minimiza pierderile.
- Cand situatia este scapata de sub control.
- Cand armonia si stabilitatea sunt esentiale.
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Alti autori sustin cd in managementul conflictelor pot fi utilizate urmatoarele
strategii:

Ignorarea conflictului - daca exista pericolul unui conflict distructiv,
incapacitatea managerului de a-1 aborda poate fi interpretata drept o eschivare de la
responsabilitatile manageriale.

Tolerarea conflictului - daca conflictul nu este foarte puternic si se considera
ca va duce la cresterea performantelor organizationale el poate fi tolerat;
responsabilitatea managerului este de a tine In permanentd sub observatie conflictul
pentru ca acesta si nu devind distructiv. In literatura de specialitate mai pot fi
intalnite urmatoarele abordari in vederea solutionarii conflictelor, din perspectiva
actiunii managerului:

Retragerea - managerul nu manifesta interes pentru solutionarea conflictului si
prefera sd nu se implice; aceastd strategie este periculoasa pentru ca poate da nastere
unor blocaje de comunicare atat pe orizontala cat si pe verticala in organizatie.

Aplanarea - reprezintd strategia folositd de acei manageri care cautad
aprobarea celor din jur, in loc sa caute ca obiectivele organizationale sa fie atinse;
el va incerca sa impace pe toata lumea.

Fortarea - este abordarea managerului care, spre deosebire de cel de mai
inainte, doreste cu orice pret sa realizeze obiectivele de productivitate si va apela la
constrangere, uzand exagerat de puterea cu care a fost investit.

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

Confruntarea - este singura abordare care poate d luand in considerare atat
nevoia de productivitate cat si pe aceea de cooperare interumana.

Actiunea pentru calmarea conflictelor organizationale poate fi preventiva sau poate
surveni dupa ce conflictul s-a declansat.

Astfel:

A ) Reducerea sau limitarea conflictului

Strategii pe termen scurt:
e arbitrarea de catre o comisie de arbitraj a carei hotarare este definitiva.

In cazul conflictelor de munca, comisia de arbitraj se compune din trei membri,
lista persoanelor care pot fi desemnate ca arbitri stabilindu-se o data pe an de catre
Ministerul Muncii si Protectiei Sociale, dintre specialistii In domeniul economic,
tehnic, juridic etc., cu consultarea sindicatelor si a Camerei de Comert si Industrie;
® persuasiune=incercarea de convingere a unei parti sa renunte la pozitia sa;

e constrangerea,;

e "cumpdrarea'.
Strategii pe termen lung:
® Separarea;

e medierea;
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e apelul;
e confruntarea.
O alta Tmpartire a formelor de interventie a conflictelor propune trei tipuri
principale de strategii:
Negocierea - proces de comunicare in scopul ajungerii la o intelegere intre cele doua
parti in conflict, prin reducerea diferentelor dintre punctele de vedere. duce la
rezolvarea definitiva a conflictului
Medierea - promoveaza comunicarea catre atingerea unui compromis prin explicarea
si interpretarea punctelor de vedere ale celor doua parti; ea presupune existenta unei
a treia parti care intermediazd comunicarea
Arbitrajul - presupune existenta unei a treia persoane de specialitate si care este
investita cu autoritate de decizie.
B ) Solutionarea conflictului se poate realiza prin:
e  fixarea de obiective comune - in conditiile in care o sursa majora de conflicte
este reprezentatd de urmarirea unor obiective diferite, managerul trebuie sa incerce sa
propund obiective acceptate in egald masurd de grupurile aflate in conflict -
restructurare;
J imbundtatirea proceselor de comunicare - barierele de comunicare existente
intre manager si ceilal{i membri ai organizatiei sau intre acestia din urma, trebuie
reduse, comunicarea dintre membrii organizatiei trebuie stimulata prin intensificarea
schimburilor informationale dintre departamente;
o negocierea integrativa - esenta acestui proces este ca nici una din parti nu
trebuie obligatad sd renunte la aspectele pe care le considera vitale; oamenii trebuie
incurajati sa gaseasca o solutie creativa in locul compromisului.

C) Prevenirea conflictelor

Prevenirea conflictelor se poate realiza prin dialog social de calitate in
cadrul organizatiei. Aceasta necesitd o participare activd a angajatilor intr-0
comunicare atat pe orizontald cat si pe verticald, care presupune mai multe
niveluri:
o participarea la locul de munca;
. participarea in relatiile umane propriu-zise
. n vederea prevenirii unui conflict distructiv, managerul trebuie:

. sa ceard parerile oamenilor §i sd-i asculte cu atentie;
. sa adreseze criticile intr-o maniera constructiva ;
o sd nu porneascd de la premisa ca stie ce gandesc sau ce simt ceilalti cu privire

la anumite subiecte importante;
. Tnainte de a adopta decizii care ar putea afecta activitatea celorlalti sa-1 consulte
sau sa-1 stimuleze sa participe la elaborarea lor;
o sd Incurajeze persoanele si grupurile care se angajeaza in dispute constructive;
o sd Tncerce sa gaseasca cai care sa le permitd ambelor parti dintr-un conflict sa
paraseasca terenul cu o oarecare demnitate.

Concluzii

o conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vietii organizatiilor;
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o cei mai multi oameni considera conflictele ca fiind ciocniri distructive,
ireconciliabile, in urma carora unii castigd in defavoarea altora;

o un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evolutia proceselor
organizationale si a pregati terenul pentru schimbare;
o conflictul poate da nastere motivatiei de a rezolva problemele care altfel trec

neobservate, putand duce la un comportament creator;
in viitor este necesar ca managerii sa posede mai multe cunostinte despre

Bibliografie recomandata

1. VLASCEANU, Mihaela, (1993), Psihosociologia organizatiilor si conducerii,
Bucuresti, Ed. Paideia, pp. 171-204

2. ZLATE, Mielu, (2007), Tratat de psihologie organizational-manageriala, lasi,
Ed. Polirom, volumul al ll-lea, pp. 471-511

=3

\

Aplicatii

Prezentati pe scurt un caz pe care sa-1 supunem dezbaterii
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TEMA'1I. CONFLICTUL INTERPERSONAL

O poveste veche vorbeste despre un barbat sfant care s-a retras intr-o pestera
din munti pentru a medita si a cduta iluminarea. Dupa 10 ani, se intoarce in satul sdu pentru a
impartasi pacea si intelepciunea sa. In fata multimii adunate, vorbeste incet si bland: “Dragi
frati si surori, pentru 10 ani am fost...”

“Spune-ne ce ai Invatat!” a strigat un tanar nerabdator. Dregandu-si vocea, sfantul
incepe din nou, “Dragi frati si surori, pentru 10 ani am fost...”

“Ce anume ai invatat si ne poate ajuta si pe noi?” a tipat tanarul. “Ajung imediat si
acolo.”a spus sfantul, putin cam tafnos. Dupa incd doud incercari de a incepe si alte doua
intreruperi, sfantul le Tmpartaseste, in sfarsit, cea mai importanta descoperire. Cu fata rosie si
aratand cu pumnul spre tanarul nerdbdator striga: “Am Invatat sd-mi stdpanesc mania!”

Este o poveste bunad despre natura umana si conflict. Asa cum arata povestea, un test
real al deprinderilor noastre in rezolvarea unui conflict provine din interactiunea noastrd cu
altii. Adesea, actiunile noastre sunt mai putin nobile decat cuvintele sau ideile noastre legate
de cum suntem sau parem sa fim. Actionam gresit nu numai atunci cand exista o ruptura intre
scopurile si comportamentele noastre ci si atunci cand urmarim scopuri nerealiste. Scopurile
precum a avea o viatd fara conflicte, fara furie si fara stres nu vor fi niciodata atinse.

La conflictul interpersonal distingem urmatoarele categorii de relatii si, corespunzator,
de conflicte (in functie de natura relatiei):

- Prietenia - caracterizata prin mici conflicte curente care sunt de obicei rezolvate, deoarece
ambele parti vad prietenia ca fiind mai importanta decat chestiunile asupra carora au
aparut conflictele.

- Corezidenta, fara a fi dublatd de vreo relatie personalda - cei implicati pot avea multe
opinii deosebite fatd de gospodarire si diferite valori si expectante.

- Relatiile romantice (dragoste ,,platonica”) au o profunda implicare emotionald, inclusiv
o mare valoare a intensitatii, importantei si investitiei. Fiecare individ ajunge sd depinda
foarte mult de raspunsul si sprijinul din partea celuilalt pentru nevoile de identitate, stima
de sine si siguranta. intensitatea emotiei poate accentua atat aspectele pozitive, cét si pe
cele negative ale relatiei. Asteptarile diferite fatd de relatii in general si fatd de cea
prezenta in special, pot duce la conflict.

- Relatiile sexuale - aici conflictul implicd probleme foarte sensibile si tensionante, mai ales in
cazul barbatilor, probleme care au un mare efect asupra imaginii de sine si a stimei de sine.
Conflictul in relatiile sexuale apare de obicei in initierea intalnirilor sexuale, in stabilirea
regulilor, In schimbari, in privinta regulilor monogamiei sau fidelitatii sexuale, ca raspuns la
problemele sexuale sau la insatisfactia unui partener. In ultimii ani preocuparile in legatura cu
SIDA au dus la conflicte si dificultati crescande, inclusiv cele legate de practicile sexuale
sigure si utilizarea prezervativelor. Relatiile sexuale se caracterizeaza prin nesiguranfa si
neclaritatea regulilor, in special pentru ca regulile sunt rareori discutate.. Este posibil ca unul
din parteneri sa considere ca o relatie sexuald implica de la sine si aspectul romantic, in vreme
ce celdlalt nu face nici o presupunere de acest gen. Multi oameni concep ca relatiile romantice
este normal sa fie insotite de monogamia sexuald, in special in casatorie, §i prin urmare acest
aspect nu este niciodatd discutat; conflictele dure apar cand una din parti, care nu gandeste
astfel, are relatii sexuale cu o a treia persoana.

- Relatiile de cuplu /maritale. General vorbind, relatiile maritale se refera la relatiile dintre
doi oameni care au: o relatie emotionald sau romantica, o relatie sexuald, locuiesc
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impreuna, isi impart in comun proprietatea si sunt identificati public si se identifica drept
un cuplu. Acestea se referd prin urmare la cuplurile casatorite legal dar si la casatoriile de
facto, dar nu legalizate (concubinajele). Tn cuplurile de homosexuali sau lesbiene cauzele
conflictelor sunt similare cu cele din cuplurile de sex opus, la care se adaugd lipsa
suportului social si a structurii legale (in majoritatea tarilor). De obicei oamenii pretuiesc
cel mai mult viata de familie, ceea ce inseamnd cd aceasta este si sursa celor mai mari
conflicte.

Cauzele mai frecvente ale conflictelor in familie sunt: schimbarea modelelor si
asteptarilor privind mariajul, diferentele sexuale si insatisfactia, probleme financiare si
diferente privind rolurile de parinte.

- Expectantele fata de casatorie pot fi referitoare la ceea ce este casatoria si la facilitatea
cu care poate fi desficuta, la modelele privind comportamentul sotii in casnicie,
privind modul in care ar trebui sa functioneze o familie. Fiecare membru poate avea o
perceptie diferitd acestor aspecte.

e Conflictele sexuale apar datorita frecventei, tehnicii, dorintei de experimentare,
contraceptiei si relatiilor sexuale extramaritale.

e Conflictele financiare presupun, administrarea banilor si perceptiile privind
cheltuielile necesare si cele extravagante.

e Mai pot apdrea conflicte legate de educatia copiilor, in special de disciplind si
exercitarea autoritatii, cat si conflicte morale si religioase.

e O cauza frecventa poate fi violenta casnica (fizica si psihicd) a unui sot fata de celalalt
sau fata de copii, de regula factorii implicati fiind alcoolul, somajul, perioadele sederii
acasa (sarbatorile, vremea rea, vacantele scolare), lipsa banilor si absenta intereselor si
activitatii.

® Rolul si efectul relatiei asupra construirii identitdatii personale si a stimei de sine ar
putea fi altd sursd de conflict. Intruziunea unui strdin in ceea ce este in primul rand o
relatie intima poate fi dificila. Exista confidente, secrete si chestiuni ascunse pe care
partenerii ar putea sd le discute intre ei, dar nu si cu o altd persoana. intensitatea
emotiei este si ea un factor care agraveaza conflictele.

* Tn conflictele maritale mai intervin si alte aspecte: proprietatea, copiii, rudele.
Conflictele familiale. Majoritatea oamenilor cresc cu modelele despre familie derivand
din propriile lor familii, din familiile prietenilor si din mass-media. Cauzele conflictelor
familiale pot fi: schimbarea centrului autoritatii si puterii; membrii unei familii pot
dezvolta diferite valori (de exemplu asupra problemelor sexuale); diferite stiluri de viata
(de exemplu purtatul unor vesminte considerate ciudate de ceilalfi membri), sau filosofii
diferite (cum ar fi convertirea la o noua religie sau miscare politica); conflictul de rol
dezvoltat mai ales pe fondul schimbarilor (pe masura ce copilul ajunge adolescent si adult,
ori unul din parinti se pensioneaza); sau al cresterii numarului de persoane din familie,
care au de jucat un rol fard nici o baza in trecut - cum ar fi relatiile dintre un copil si
copilul fostei sotii din a doua casatorie a tatdlui. Conflictele de rol se intetesc cand rolurile
sunt mai putin familiare sau mai putin clar definite (de ex.: gradul de autoritate pe care un
fiu mai mare dintr-o casatorie anterioara il are asupra unui copil din actuala casatorie).

Rezolvarea conflictelor de familie poate fi dificila pentru cd membrii ei petrec mult
timp Tmpreund; pentru ca este foarte greu pentru unul din ei sa se retragd separat pentru un
timp; pentru ca resimt presiunea cooperdrii in traiul laolalta si datorita gradelor diferite de
dependentd a anumitor membri de altii (inclusiv financiara).

Conflictele care implica copiii. Conflictul este o parte a experientei de crestere - testarea

limitelor, a autoritdtii, revolta, a Tnvata ce se intdmpla cand sunt incalcate regulile.

Conflictul care implica copiii pot include conflictele de valori ale generatiilor: pe teme de

morald (inclusiv comportamentul sexual), infatisare (imbracaminte, coafurd si spalat)
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munca (cum ar fi contributiile la treburile gospodaresti) si comportament. In unele cazuri
copilul doar testeaza valorile parentale, in altele el le respinge - constient sau sub
presiunea colegilor - si isi dezvolta valori noi, personale. Cele mai frecvente cauze ale
conflictelor din relatiile interpersonale sunt: crizele de viatd, schimbarea (dinamismul)
rolurilor, dinamismul interdependentei partilor, implicarea unei a treia parti, perceptia
unei persoane ca cealalta a incalcat regulile.

Crizele vietii includ moartea unor persoane apropiate unuia din parteneri, pierderea
locului de munca, probleme financiare, pensionarea, boli grave si mutari la distante mari.
Schimbarea rolurilor poate include rolurile care se schimba ca rezultat al crizelor vitale
(de ex., o femeie care devine sustinatorul financiar al familiei sale ca urmare a somajului
prelungit al sotului), sau ca rezultat al schimbarii nevoilor sau expectatiilor (de ex.,
manifestarea unui nou interes sau imbratisarea unei noi cariere), sau al deciziei personale
de a adopta un alt stil sau rol in cadrul relatiei. Schimbarea interdependentei survine cand
un partener care a fost dependent de celdlalt (financiar sau emotional), cautd sau
dobandeste mai multd independenta (de ex., un copil care creste), ori, dimpotriva, un
partener devine mai dependent. Implicarea unei terte parti poate varia de la nasterea unui
copil Intr-un cuplu, pana la o relatie sexuald sau prietenie profunda cu cineva din afara
relatiei, sau la critici din partea celor din afara.

Fundatii, valori, credinte si atitudinile de auto-evaluare

Marry Parker Follet a promovat o perspectiva integrativa a rezolvarii conflictului. Una din
contributiile sale semnificative a provenit din orientarea ei spre serviciu. Ea a dat nastere
Miscarii pentru scoala comunitara din Boston, un efort de colaborare intre oamenii din
diverse medii sociale de a utiliza facilitatile scolii ca si centre comunitare.

In Educatia pentru o lume linigtita , Morton Deutsch (1991), fondatorul Centrului
International pentru Cooperare si Rezolvarea Conflictelor a Profesorilor Univeristari,
Universitatea Columbia, si autorul a numeroase studii si publicatii despre rezolvarea
conflictelor, subliniaza valorile, atitudinile si cunostintele care sustin relatii constructive.
Acestea sunt temeliile unui mediu linistit. Deutsch propune ca experientele de baza in ariile
legate de invatarea prin cooperare, rezolvarea conflictelor, controversa structuratd si
medierea in scoala, trebuie sa fie in centrul oricarui efort comprehensiv de a crea un mediu
scolar linistit. Corolarele acestei experiente includ constiinta cauzelor si consecintelor
violentei si ale alternativelor violentei, respectul de sine si al celorlalti, evitarea
etnocentrismului §i acceptarea realitatii diferentelor culturale, precum si o viziune asupra
conflictelor de interese ca o problema mutuald care trebuie rezolvatd prin cooperare. De
asemenea, autorul sustine ca “experienta permanenta §i extinsd intr-un mediu scolar care
asigurd cotidiene si modele ale relatiilor de cooperare si ale rezolvarii constructive a
conflictelor, combinate cu predarea conceptelor si principiilor muncii prin cooperare si ale
rezolvarii conflictelor, ar trebui si permita studentilor sd dezvolte atitudini si deprinderi
generalizate care 1i vor face capabili, pana la maturitate, sa coopereze cu altii in rezolvarea
constructiva a conflictelor inevitabile care vor avea loc intre natiuni, precum si in interiorul
natiunilor, grupurilor etnice, comunitatilor si familiilor.”

Tn cartea sa Rezolvarea creativi a conflictelor , Willliam Kreidler (1984) stabileste cateva
credinte care sustin perspectiva sa asupra educatiei legate de rezolvarea conflictelor. El
considerd ca “adultii si copiii pot Invdta sa rezolve creativ si constructiv conflictele intr-un
mod care sa imbunatateasca atat invatarea cat si relatiile interpersonale.” Considera, de
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asemenea, ca “profesorii sunt capabili sa rezolve eficient un conflict”- putem avea incredere
in ei cd vor lua cele mai importante decizii in legitura cu clasa lor. In final, el identifici si
nevoia de informatii practice si strategii adecvate care s-au dovedit a fi eficiente in variate
situatii. Kreidler considera ca profesorii au o pozitie unicd, ce le permite nu numai sa vada
efectele violentei asupra copiilor si asupra propriului comportament, dar si sa faca ceva in
acest sens, prin predarea deprinderilor de a face pace.

Numarul din septembrie 1992 al revistei Educational Leadership, revista Asociatiei
pentru supervizarea si dezvoltarea curriculum-ului, a fost dedicat rezolvarii conflictului in
educatie. In articolul numit “De ce trebuie si predim pacea”, Coleman McCarthy, titularul
unui curs de rezolvarea conflictelor la un liceu din Washington, D. C., a explicat elocvent de
ce este vital sd predam rezolvarea conflictelor in scoli: “Studierea pacii prin nonviolenta
inseamna la fel de mult ca a scoate bombele din inimile noastre, ceea ce echivaleaza cu a le
scoate din bugetul Pentagonului. Orice problema pe care o avem, orice conflict, indiferent
daca este 1n familie, cu prietenii, sau intre guverne, vor fi abordate ori prin forta violentei,
ori prin forte nonviolente. Nu exista a treia optiune... eu predau la clasa deoarece cred in
fortele nonviolente — forta dreptatii, forta dragostei, forta impartasirii bunastarii, forta
ideilor, forta rezistentei organizate in fata puterii corupte.”

McCarthy considera ca, in prezent, este foarte dificil sd rezolvi un conflict (in scoalad
sau in orice alta parte) prin negociere, compromis sau mijloace nonviolente, deoarece aceste
metode nu au fost niciodata predate, in mod consistent, in scoli. “Nu stim pentru cd nu am
fost Invatati.” Rezultatul acestei neglijente academice este “analfabetismul pécii... un
pamant scaldat in violentda”(1992, p.8). McCarthy a propus ca administratia Clinton sa
stabileasca un birou federal pentru educatia pacii, care ar putea servi ca un centru resursa
pentru predarea deprinderilor de rezolvare a conflictelor in scoli.

O alta orientare privind rezolvarea conflictelor, care este legatd de mediul educational,
este conceptul lui Kreidler de clasd pasnica, un mediu care are urmatoarele cinci calitati:

Cooperarea. Copiii invatd sda munceasca impreuna si sa aiba incredere, sa ajute sa

comunice cu ceilalti.

Comunicarea. Copiii invata sa observe cu atentie, sa comunice corect si sa asculte cu

sensibilitate.

Toleranta. Copiii invatd sa respecte si sd aprecieze diferentele dintre oameni si sa

inteleaga prejudecata si modul in care ea actioneaza.

Expresiile emotionale pozitive. Copiii invata sa exprime sentimente, mai ales furia si

frustrarea, in moduri nonagresive si nondistructive, si sa se auto-controleze.

Rezolvarea conflictelor. Copiii invatd deprinderile de a raspunde creativ la conflict in

contextul unei comunitati suportive.

Tn cartea lor Crearea unei scoli linistite, Bodine, Crawford si Schrumpf (1994), pornind
de la conceptul lui Kreidler, au descris viziunea unei scoli linistite unde existd doud scopuri
importante: “in primul rand, scoala devine un mediu mai linistit si mai productiv, unde
profesorii si elevii pot acorda mai multi atentie intereselor reale de a studia si a se distra. In al
doilea rand, studentii si adultii dobandesc deprinderi esentiale in viatd care le vor folosi nu doar
in scoala ci si acasd, In cartier si in ndeplinirea rolurilor prezente si viitoare, in calitate de
cetateni ai unei societati democratice.”

Autorii definesc mediul pagnic ca unul bazat pe o filosofie care sustine nonviolenta,
compasiunea, increderea, corectitudinea, cooperarea, respectul si toleranta. Intr-o scoald
linistita, tema permanentd, care afecteaza interactiunile intre copii, Intre copii si adulti si intre
adulti, este valorizarea demnitatii umane si a stimei de sine .pentru a realiza o astfel de baza in
scolile noastre, “Toti indivizii trebuie sd-si inteleagd drepturile umane, sa respecte aceste
drepturi pentru sine si pentru ceilalti, si sd invete cum sa-si exercite aceste drepturi fard sa
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incalce drepturile altora.”(p.17).Deutsch, Kreidler, Bodine, Crawford, si Schrumpf au constituit
o lungd listd de avocati ai transformadrii scolilor. Astfel, o orientare comprehensiva spre
rezolvarea conflictelor in scoli include nu numai intrebari legate de metode si de continutul
predat, ci si aspecte legate de intregul climat scolar si de culturd.o perspectiva comprehensiva a
rezolvarii conflictelor n scoli - una care va avea impact asupra culturilor si climatului scolar
ca si asupra cunostintelor academice si asupra comportamentelor indivizilor- trebuie sa includa
programarea influentelor tuturoro membrilor familiei scolii.

Putem realiza, cel putin pentru discutii, dacd nu si pentru definitie, o listd inifiala de
valori, credinte, atitudini si orientdri care ar putea fi considerate ca finnd compatibile cu
disciplina rezolvarii conflictelor. Rezultatd din discutia de mai sus, lista ar putea include
pozitii precum cooperarea (ca opusd competifiei), nonviolenta, compasiunea, increderea,
corectitudinea si dreptatea, respectul de sine si al altora, recunoasterea, acceptarea, celebrarea
diferentelor, toleranta, comunicarea eficientd si empaticda, expresii emotionale pozitive,
definirea conflictului ca o problema nutuald, credinta cd oamenii sunt capabili sa-si rezolve
problemele si credinta ca scolile si profesorii au o responsabilitate socialda de a prezenta aspecte
legate de conflict si de a preda deprinderile de rezolvare a conflictului.

Explorarea valorilor, credintelor si atitudinilor asociate cu rezolvarea conflictelor cere
nu numai gandire introspectiva despre motivatiile care subintindalegerea anumitor metode si
continuturi pentru lectii, ci si eplorarea propriilor orientari si comportamente legate de conflict.
Maxima “Actiunile vorbesc mai tare decat cuvintele” reaminteste profesorului care presa
rezolvarea conflictelor sa se uite atat in interior cat si in exterior. Educatorii trebuie sa
stabileasca, atat individual, cat si in cadrul comunitatii profesionale, masura in care doresc si
sunt capabili sa puna in actiune vorbele.

Urmatoarele intrebari legate de valori, credinte si atitudini favorizeaza atat reflectarea
cat si discutiile colegiale:

v' Existd anumite valori, credinte si atitudini necesare pe care cineva trebuie si le aiba

pentru a fi un bun profesor pentru disciplina rezolvarea conflictelor?

v" Daci da, care sunt acestea?

v’ Exista atitudini, credinte si comportamente care amplifica sau diminueaza eficienta

profesorului in activitatea de predare sau in timpul serviciului sau?

v" Este necesar un practician al rezolvarii conflictelor pentru a modela valori, credinte

si atitudini In contextul extragcolar? Cat de importanta este aceasta modelare?

v' In ce misurd, un practician al rezolvirii conflictelor ar trebui si fie un activist

pentru cauze sociale?

v Valorile, credintele si atitudinile care stau la baza disciplinei rezolvarii conflictelor

trec dincolo de diferentele culturale?

Sensibilitatea culturala

Conflictele au loc intr-un context; la fel si raspunsurile noastre. Factorii culturali
reprezintd o parte importantd a acestor contexte. Aceste elemente culturale nu include numai
rasa, etnia si religia, ci si genul, varsta, clasa, educatia, profesia, orientarea sexuala si abilitatile
fizice. Oricum, complexitatea acestor factori culturali ntr-un conflict trece dincolo de
elementele separate aduse de fiecare participant. Tn primul rand existi pozitii dominante in
randul fiecarei culturi date (de exemplu, genul si varsta). In al doilea rand exista pozitii
dpminante intre culturi (de exemplu, in scoli, intre cultura vorbitorilor de limba engleza si
cultura vorbitorilor de limba spaniola). In al treilea rand, exista si culturile familiale ale celor
implicati in conflict, de unde au nvatat anumite norme si asteptari vizand comportamentele de
conflict. In al patrulea rand, cadrul in care are loc conflictul poate avea propria culturi.
Grupurile, organizatiile, institutiile, cartiercle, autostrazile, evenimentele sportive, orasele,
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regiunile- toate implica asteptari si norme formale sau nonformale despre comportamente si,
posibil, despre cum ar trebui (sau nu ar trebui) sa fie exprimat un conflict. Aceste elemente
culturale interactioneaza la nivel intrapersonal si interpersonal.

De exemplu, intr-un conflict legat de ocuparea unui loc liber in autobuz, o tanara mama
poate considera ca are dreptul sa se aseze datoritd genului dar nu si datorita varstei. Pe de alta
parte, un barbat mai 1n varsta poate simti o contradictie internd intre dreptul acorda de varsta si
cerintele rolului de gen. Fiecare parte are de-a face cu o contradictie la nivel intrapersonal intre
valorile, normele si asteptarile culturale; fiecare trebuie sa rezolve aceasta contradictie si sa
aleagd cum sa se comporte in situatia datd. presupunand cd femeia ia in considerare dreptul
oferit de genul biologic, iar barbatul dreptul oferit de varsta, ei vor experimenta un conflict
interpersonalrezultat din aceste aspecte culturale. O sulutionare a acestui conflict poate veni si
din partea culturii firmei de transport, care poate avea o politica explicitd de a rezerva anumite
locuri pentru calatorii mai in varsta.

In esenta, existd doar cateva conflicte care sunt in mod explicit interulturale, insa, intr-0
anumita masura toate conflictele implica diferente culturale. De aceea, cunoasterea elementelor
culturale ale unei persoane si a influentei lor reprezinta un prim pas in realizarea sensibilitatii
culturale ca baza pentru o rezolvare eficientd a conflictelor. Scopul urmarit este abilitatea de a
recunoaste diferentele culturale prezente intr-o situatie conflictuala si de a intelege cum pot ele
nu cere studii extensive despre rase, dezcoltarea umani sau despre marile religii ale lumii. insa
cere deschidere catre diferentele intra si interpersonale legate de scopuri, puncte de vedere,
nevoi, sentimente si preocupari. Acestea cer utilizarea deprinderilor de comunicare pentru a
auzi mesajul real.

Bibliografie recomandata

1. MILCU, Marius, (2008), Psihologia relatiilor interpersonale. Competitie si conflict,
lasi, Ed. Polirom, pp. 21-40

2. STOICA.CONSTANTIN, Ana, (2004), Conflictul interpersonal. Prevenire,
rezolvare §i diminuarea efectelor, lasi, Ed. Polirom, pp. 49-72

Ee

kg
Aplicatii

Chestionarul cultura si conflict

1. Din ce cultura ti-ai extras identitatea primara?

2. Apartineti altor grupuri culturale care joaca un rol important in modelarea personalitatii
dvs? Enumerati-le, dar raspundeti la celelalte intrebari din punctul de vedere al grupului
primar.
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3. In ce masura grupul primar a fost bun pentru tine?

4. Au existat privinte in care identificarea cu cultura ta primard a intimpinat dificultati?
Descrie-le pe scurt.

5. Oamenii fac afirmatii referitoare la cultura ta care te afecteaza pozitiv sau negativ? Care
sunt acestea?

6. In ce conditii identificarea ta culturald primara creeaza un confort pentru altii?

7. In ce conditii identificarea ta culturald primara creeazi un disconfort pentru altii?

8. Cu ce alte culturi esti compatibil? De ce?

9. Cu ce alte culturi esti mai putin compatibil? De ce?

Pentru urmatorul grup de Intrebari ganditi-va la un conflict pe care I-ati avut cu o persoand sau
un grup cu o alta identificare culturala primara.

10. In ce misurd perspectiva ta asupra conflictului reflectd valori, credinte sau norme ale
culturii tale?
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11. In ce masura perspectiva ta asupra conflictului se indeparteaza de valorile, credintele sau
normele culturii tale?

12. In ce masurd perspectiva ta asupra conflictului reflectd valori, credinte sau norme ale
familiei tale?

13. In ce miasura perspectiva ta asupra conflictului se indeparteaza de valorile, credintele sau
normele familiei tale?

14. In ce masura diferentele culturale au influentat modul in care ai abordat conflictul?

15. Ce ai invatat din conflictele cu oamenii din alte grupuri culturale?

16. Exista grupuri cu care comunici mai bine? Existd grupuri cu care comunici mai putin
bine? Descrie pe scurt.

Pentru urmatoarele 3 intrebari ganditi-va la un conflict din scoala voastra.

17. Ce grupuri culturale sunt dominante in scoala voastrd? Care grup este dominant ca
numar? Care grup este dominant in termenii influentei? La ce nivele?

18. Cum ati descrie cultura scolii voastre?

19. Ce norme si valori sunt reflectate in conflictele din scoala voastra?

20. Ce intrebari aveti despre cultura si conflict?
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TEMAIIl. CONFLICTUL INTRAPERSONAL

1. Conceptul de conflict intrapersonal

2. Perspective psihanalitice asupra conflictului intrapersonal

3. Perspective nonpsihanalitice asupra conflictului intrapersonal
4. Personalitate si conflict

Activitate in clasa Discutii, dezbateri pe marginea materialului preluat din:

1. HORNEY, Karen, [1937] (1996), Personalitatea nevrotica a epocii noastre,

Bucuresti, Ed. IR, pp. 48-77
2. STOICA-CONSTANTIN, Ana, (2004), Conflictul interpersonal. Prevenire,
rezolvare §i diminuarea efectelor, lasi, Ed. Polirom, pp. 75-91

Aplicatie. Mentionati care considerati dvs. ca sunt cele mai importante informatii din
materialul recomandat
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TEMA IV COMPETITIE SI CONFLICT

1. Competitie interpersonala si conflict interpersonal
2. Competitie si motivatie

3. Comunicare §i competitie

4. Competitie §i cooperare

Activitate in clasa Discutii, dezbateri avand la baza materialul preluat din

1. BONCU, Stefan, (2006), Negocierea si medierea. Perspective psihologice, lasi,
Institutul European, pp. 29-42

2. MILCU, Marius, (2008), Psihologia relatiilor interpersonale. Competitie si conflict,
lasi, Ed. Polirom, pp. 59-106

Notati succint care considerati ca sunt cele mai relevante idei pentru a le supune dezbaterii

1. Competitie interpersonali si conflict interpersonal
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2. Competitie si motivatie

3. Comunicare si competitie
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4.Competitie si cooperare

Competitie si cooperare

Experimentului clasic de la Robbers Cave (Groapa hotilor) realizat deSherif si colab.
(1961) se refera la dezvoltarea si moderarea ostilitatii grupului prin competitie si cooperare.
Baieti aflati intr-o tabara de vara langa Robbers Cave, Oklahoma, erau subiectii nestiutori
pentru acest studiu. Baietii au fost cazati in doud cabane si au fost mampulau sa intre in
competitie intre grupuri. Aceasta a condus la ostilitate intre grupuri si coerenta in interiorul
grupurilor. Ulterior manipularea introducerii scopurilor supraordonate, cerand eforturi
conjugate, a parut sa reduca rivalitatea si stereotipurile produse in prealabil. Cercetérile au
indicat cd o bund comunicare este esentiald in dezvoltarea comportamentului de cooperare
(Bornstein si colab., 1989).

Cooperarea oamenilor a fost investigata utilizandu-se jocurile cu ,non-zero- sum", jocuri
in care castigurile si pierderile insumate nu dau zero. n astfel de jocuri cistigul uneia dintre
parfi nu Inseamna neaparat pierderi de cealaltd parte. Dacad jucatorii coopereaza, ei 1si
micsoreaza pierderile §i majoreaza castigurile totale. Rezultatele arata ca si in cazul in care
interesul general al jucatorilor este cooperarea, multi totusi intrd in competitie.

Cel mai cunoscut joc de acest fel este ,,Dilema prizonierului". Perechi de subiecti avand
roluri 1n joc sunt suspecti de crima. Ei sunt interogati separat si li se dau doua alternative : sa
marturiseasca sau sa nu marturiseasca. Jocul este astfel ca, daca amandoi subiectii nu
recunosc fapta, vor fi doar vini minore indreptate impotriva lor. Daca unul marturiseste si
celalalt tace, cel care a marturisit primeste un tratament bun, celdlat fiind foarte aspru
pedepsit. Daca ambii marturisesc primesc amandoi pedepse severe. Cea mai buna strategie
este ca amandoi subiectii sd coopereze si sd nu marturiseasca. Rezultatele, totusi, arata ca
subiectii tind sd marturiseasca; sperand sa-i infunde pe ceilalti. Dar daca ambii marturisesc ei
pierd amandoi. Este interesant de speculat daca tendinta noastra spre competifie este cauza
sau efectul sistemului capitalist .

Agresivitatea

Psihosociologii disting, de obicei, intre doud tipuri de agresiune. O agresiune
instrumentald, comportamentul este un mijloc de a soma pe altii sd nu mai fie agresivi, cum
ar fi tratarea nepoliticoasd a echipei conduse de catre un jucator de fotbal. Prin contrast,
agresiunea ostila se caracterizeaza, prin eliberarea emotiilor negative, de exemplu o luptd
furioasa cu pumnii intre atleti in timpul jocului. Retineti ca uciderea unui inamic de catre un
subiect este consideratd instrumentald (in masura in care implica indatorirea mai mult decat
emotiile) sau ostild (daca este o eliberare a emotiilor) sau poate insemna ambele lucruri.

Agresivitatea innascuta

Teoreticienii instinctelor (McDougall si Freud) si etologii (Lorenz) au considerat ca
oamenii au o trebuintd sau un instinct innascut pentru lupta. Lorenz (1963) a observat ca unii
pesti tropicali par sd aibd nevoi instinctive de agresivitate, iar cand obisnuitele tinte sunt
nlocuite, ei ataca orice tinta disponibila.

Agresivitatea invatata

Conform teoreticienilor invatarii sociale, agresivitatea este puternic influentatd de
invatare. Experimentele lui Bandura si colab., reprezintd exemple clasice de rdspunsuri
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agresive Invatate, ca efect al observarii agresiunii produse asupra altora sau al vizionarii

filmelor care prezintd actiuni agresive. Aceste experimente au evidentiat faptul ca subiectii  AGRESIVITATE
(copiii) tind sd imite comportamentul agresiv al adultilor. Cu cat adultii sunt mai Ai@VATATA
importan{i, mai puternici, au mai mult succes si sunt mai placufi, cu atat mai mult sunt | £\enep

imitati de copii. AGGRESSION"

Alt efect al observarii violentei, in special in mass-media, 1l constituie dezinhibarea sau
reducerea restrictiilor obisnuite impuse tendintelor agresive ale indivizilor. Acest fapt este
denumit ,.banalizarea agresivitatii" (Berkowitz, 1984). Intr-un experiment, de exemplu,
barbati si femei care vazusera scene pornografice, aveau mai putine obiectii fatd de
pornografie si propuneau pedepse mai blande, comparativ cu subiectii expusi mai putin unor
scene pornografice (Zillmann si Bryant, 1982).

Ipoteza frustrare-agresivitate
O ipotezd majord privind ubicuitatea agresivitdtii in societatea umana este: teoria

. s . o . o o IPOTEZA
frustrare-agresivitate (Dollard si colab., 1939). Aceasta ipoteza presupune ca frustrarea
o .. . . FRUSTRARE-
este legata totdeauna de agresivitate §i ca actul agresiv este totdeauna precedat de AGRESIVITATE
frustrare. O modificare a acestei idei de catre un autor original (Miller, 1941) considera

< o o .. . »+FRUSTRATION
ca frustrarea conduce la un numar de raspunsuri §i doar unul dintre acestea este o AGGRESSION
inclinare spre agresiune. Dar, conform ipotezei originale, daca frustrarea continua, .

.. . . . . . . A . = HYPOTHESIS
reactiile neagresive se pierd si raspunsul agresiv va deveni dominant in cele din urma
(Miller, 1941).

Ipoteza frustrare-agresivitate s-a extins si modificat considerabil in psihologia VARIABILE
contemporand (Berkowitz, 1989). Acum se prespune ci imbinarea dintre frustrare gi un ~ NTERMEDIARE
raspuns agresiv include interventia cunostintelor, atribuirilor, invatarii anterioare si a ,,INTERVENIJ\JG
mijloacelor care caracterizeazi modul persoanei de a reactiona la factori potrivnici.  VARIABLES

Luéndu-se n considerare toate acestea, s-a descoperit ca exista probabilitatea ca oamenii care
considerd ca frustrarea pe care o traiesc este accidentala si neintentionata sa nu fie agresivi.
Aceasta pentru ca sistemul lor de atribuiri este pus in joc sd controleze reactia agresiva care
altfel ar fi aparut (Zillmann, 1978).

Reformularea ipotezei frustrare-agresivitate presupune un model bistadial. Primul studiu
stabileste cd orice eveniment ostil (nu numai frustrarea) produce un efect negativ. Aceste
sentimente negative, neplacute conduc la o varietate de reactii expresiv-motorii.
Raspunsurile, totusi, nu sunt neaparat agresive. Pot fi rdspunsuri de fuga sau de evitare, spre
exemplu. Dupa aceastd reactie initiald, cunostintele devin operative, ceea ce influenteaza
reactiile emotionale si experientele ulterioare. Cognitiile activate la acest al doilea nivel al
proceselui nu sunt totdeauna constiente, nici nu trebuie neaparat sa implice atribuiri, invatarea
anterioard, constrangeri situationale sau repertoriul caracterologic al persoanei. De acum,
vechea teorie cd frustrarea duce la agresiune este consideratd prea simplistd pentru a fi
utilizata si valida.

Reducerea agresivitatii
Catarzisul este constructul care prezice cd exprimarea agresiunii in moduri
acceptabile social reduce tendintele agresive. Feschbach (1955) a studiat acest CATARZISUL
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lucru, ficand mai intai pe subiectii de experiment si se infurie, apoi lasdndu-i sd-si .CATHARSIS"
exprime ura prin fantezii (raspunzand la testul TAT), masurand apoi agresivitatea acestora
prin analiza verbalizarii. Grupul de control care nu trecuse prin conditiile TAT-ului (Test de
aperceptie tematic) au dovedit ulterior mai multa agresivitate decat grupul experimental.

Tntr-un alt grup, Feschbach (1961) a facut ca jumatate din grupul enervat si priveasca la un
film cu secvente de box, in timp ce cealalta jumatate a vazut un film neutru. Filmul neutru nu
a avut efect de catarzis si acesti subiecti au dovedit mai tarziu mai multd agresivitate decat cei
care vazuserd meciul de box. Concluzia a fost ca atunci cind un individ este furios,

.....

mica probabilitatea agresiunii fizice care ar putea apare ca urmare a ei .

O serie de studii ale lui Berkowitz (1965) si ale altora au sugerat, totusi, ca in anumite
circumstante, agresiunea deschisa creste dupa vizionarea unui film agresiv. Efecte similare au
fost asociate cu urmadrirea jocurilor video agresive (Schutte si colab., 1988). Bercowitz a
explicat ca un comportament agresiv este, probabil, consecinta masurii in care filmul justifica
actiunea agresiva (daca tipul merita sa fie batut), a masurii in care situatia descrisd seamana
cu viata subiectului, sau cu masura in care mai existd alte elemente care provoaca
agresivitatea in mediu (arme asezate pe mese etc.). In plus, existd o relatie intre jocul agresiv
si agresiunea reala existenta intre adulti (Gergen, 1991).

Afilierea

Ipoteza conform careia afilierea reduce frica a fost studiatd de Schachter (1959). El le-a
spus subiectilor cd vor participa la un experiment in care li se vor aplica socuri electrice.
Pentru jumatate dintre, subiecti socul era descris ca foarte dureros (fricd mare); pentru
ceilalti, socul era descris ca o micad furnicaturd sau o tiuitura (fricd micd). Apoi li s-a Spus
subiectilor ca mai sunt 10 minute pand la inceputul experimentului. Li se lasd astfel proyocarea FRICH
posibilitatea sa aleaga daca sa astepte singuri sau impreuna cu ali subiecti. Asa cum era de  ar |ERea FEAR
prevazut, 62,5% din subiectii foarte Infricosafi au ales sd agtepte impreuna cu alfii, in timp  ApqysaL AND
ce doar 33% dintre subiectii putin infricosati au ales aceasta alternativa. AFFILIATION"

Cand frica este mare unii oameni au nevoi mai mari de afiliere decat altii. Schachter a
descoperit ca ordinea nasteriii reprezinta o variabild importanta (legatd de acest fapt). Primii
nascuti si copiii singuri la parin{i dovedesc o mai mare tendinta spre afiliere. Tendinta de
afiliere sldbeste, progresiv spre cei ndscufi ultimii.

Zimbardo si Formica (1963) au dezvoltat modelul lui Schachter. Ei au dat posibilitatea
subiectilor foarte infricosati sa astepte impreuna cu altii, care la fel ca si ei urmau sa ia parte
la experiment §i apoi cu alfii care tocmai isi Incheiasera participarea la respectivul studiu.
Subiectii si-au exprimat preferinta de a astepta impreuna cu ceilalti subiecti care urmau sa ia
parte la studiu. Cu cat sunt mai asemanatori cu ceilalti, cu atat este mai puternica tendinta de
afiliere. Concluzia a fost ca cei nefericiti nu doresc compania, aga cum se spune in general; ei
doresc doar compania celor la fel de nefericiti.

In unele situatii de sporire a fricii, totusi, in care probleme de supravietuire, ca intr-0
interventie  chirurgicald pe cord, indivizii = vor prefera  asociererea cu
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persoane care au trecut cu bine experienta si sunt, deci, mai bine informate (Kulik si Mahler,
1989). Aici contactul cu persoane care au supravietuit pericolului este reconfortanta.

O teorie aplicatd pentru a explica astfel de date privind afilierea este teoria comparatiei
descendente (Wills, 1981). Teoria comparatiei descendente (downward comparison theory)
prezice ca atunci cand securitatea, stima de sine sau bundstarea subiectiva a persoanelor este
amenintata, ele tind sd-si reduca aceste sentimente incomode comparandu-se cu alte persoane
mai nenorocoase. A alege afilierea cu persoane care urmeaza sa suporte socuri aminteste de
comparatia cu alti nefericifi. Wills afirma ca orice comparatie descendenta tinde spre cele mai
scazute statusuri, altele pot sa ia forma ,tapului ispasitor", sau a agresiunii fagise si este
caracteristica persoanelor cu stimad de sine redusda mai mult decat acelora care dovedesc o
inalta stima de sine.

TEMA Elaborati un eseu pe aceastd temd, cu un subiect de actualitate .

Recomandare: Lecturati cu atentie materialul prezentat si dezbatut la seminar
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TEMA V. ASCULTAREA ACTIVA IN PREVENIREA SI REZOLVAREA
CONFLICTELOR

COMUNICARE SI CONFLICT

Comunicarea interpersonald este o forma fundamentala de interactiune psihosociald a
persoanelor, Tn care are loc un schimb de semnale, de mesaje.

Continutul mesajelor in comunicarea interpersonala

Metalimbajul este mesajul implicit, mascat si are doua suporturi: metalimbajul textelor
si metacuvinte, metaexpresii, metapropozitii. Interlocutorul lasd impresia ca iti comunica ceva
anume, dar tu iti dai seama ca, de fapt, el ascunde o realitate, niste idei sau atitudini pe care, din
interes sau delicatete, nu ti le dezvaluie In mod direct. Fiind o exprimare politicoasa,
metalimbajul atenueaza socul si menajeaza stima de sine a receptorului.

Metalimbajul este tot mai mult folosit in viata cotidiana, mai ales urbana, si in exprimarile
oficiale. Metalimbajul abunda in anunturile publicitare, in negocierile comerciale, in birocratie. In
educatie chiar se recomanda cu insistentd, in ideea Tncurajarii, intaririi oricarui aspect pozitiv, de
progres realizat de copil ("N-ai rezolvat problema, dar chiar daca n-ai obtinut rezultatul corect tu
ai toate premisele sa progresezi la matematica. lata, ai scris formulele corect si ai facut bine
reprezentarea grafica".).

Incercirile de voalare a adevarului sau de inducere in eroare pot fi depistate prin observarea
anumitor metacuvinte, metaexpresii, metapropozitii tipice, pe care le utilizeaza vorbitorul. Este a
doua forma pe care o ia metalimbajul, pentru incercarea de mascare a nesinceritatii; intentia de a
abuza de timpul cuiva; eschivarea si /sau intentia mascatd de a nu face ceea ce tocmai promite;
intentia de a a-si duce intentia pana la capat, in pofida intereselor diferite ale celuilalt.

Paralimbajul reprezinta semnificatiile aditionale, conotatiile cuvintelor si se manifesta atat
in limbajul oral (efecte verbomotorii, efectele vocii si alegerea cuvintelor, frazelor), cat si in cel
scris (hartia utilizata, format, culori, ilustratii, punerea in pagina).

Limbajul corporal transmite mesaje prin indiciile corpului, statice si de miscare. Exista
mesaje transmise de urmatoarele indicii nonverbale: expresia faciald (care trddeazd emotiile,
sinceritatea, insasi capacitatea de expresie emotionald); contactul vizual (prin orientarea si
focalizarea privirii, durata contactului vizual, gradul de deschidere a ochilor, variatiile involuntare
ale pupilei); distantele interpersonale (studiate de disciplina numitd proxemicd); modul de salut si
strangere a mainii; diferite alte gesturi si posturi: de sinceritate sau ascunderea minciunii, de
tradare a emotiilor, pozitii ale mainilor si ale degetelor s.a.

Principii si atitudini pentru preventia si rezolvarea conflictului prin dialog

1. Acceptiunea comunicarii: in comunicare participa doi interlocutori, ea este biunivocd, nu
centrata pe vorbitor.

2. Prezentarea preocuparilor cuiva este diferita de rezolvarea unei problema: nu se formuleaza
ntr-o o singura fraza doua lucruri distincte: problema si solutia dorita.

3. Vointa de a comunica si de a comunica bine. Daca o persoand vrea cu adevarat sa inteleaga ce
spune celalalt si vrea sda se implice, acea intentie va deveni realitate in ciuda
comportamentelor care ar putea pirea indezirabile. In mod similar stau lucrurile si cu cel care
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vrea sd comunice ceva. Aceasta nu inseamna cad comportamentele si tehnicile nu sunt
importante, caci ele sunt. Oamenii pot invdta sa fie mai buni ascultatori, sa transmitd mai
eficient mesajele dificile, sa reformuleze limbajul toxic si sa fie atenti la comunicarea
nonverbald. Dar aceste tehnici nu sunt In miezul comunicarii eficace. Cand atitudinea unei
persoane nu este propice bunei comunicari, comportamentele nu o ajuta.

Alegerea momentului potrivit. Momentul potrivit este important, de asemenea alocarea
duratei de timp necesar pentru rezolvarea conflictului. Uneori nu existd un moment care sa fie
ideal pentru a ridica o problema delicata sau dureroasa, dar momente foarte nepotrivite exista
adeseori.

Toleranta bilaterala:

m Asteptari realiste fata de comunicare, care nu rezolva per se conflictele.

m  Dreptul fiecaruia la probleme si la exprimarea lor. Fiecare are dreptul la opiniile,
nevoile, preocuparile si dorintele proprii si fiecare are dreptul sa si le faca auzite. Nu
trebuie sa asteptam aprobarea explicitd sau implicita a cuiva pentru a da glas parerilor,
disconfortului, nemultumirilor, si nici sa ne justificam sentimentele sau sa ne scuzam
pentru ca ne exprimam parerile si nevoile. La randul lor, si ceilalti au dreptul la
opiniile si preocupadrile lor, cat si dreptul de a se face ascultati. Cand oamenii cred cu
convingere cd nu trebuie sa-si justifice preocupdrile si dorinta de a fi ascultati, ei vor
constata ca e mai usor sd le dai glas acelor preocupari intr-o manierd calma, dar
ferma.

m  Curajul de a comunica, de preferinta prin exprimarea asertiva de tip Eu. Este nevoie
de curaj sa comunici clar in conflict, sa-ti prezinti mesajul cu putere, clar si, in acelasi
timp, respectuos. o afirmare puternicd este cea oferitd cu increderea ca ai dreptul la
sentimentele tale, cd nevoile tale sunt legitime si ca conflictul poate fi solutionat cu
demnitate. O astfel de transmitere a mesajului poate avea un puternic impact chiar si
daca persoana e intr-o pozitie cu putere slaba.

Ridicarea productiva a problemelor e mai mult o chestiune de atitudine, decat de tehnica.
De exemplu, este mai bine sd folosim mesajele ,,EU"- adica sa vorbesti in termenii
propriilor preocupdri, nevoi si sentimente - decat sa folosesti mesajele ,,TU" - sa oferi
afirmatii critice sau prezumtive despre ceea ce celdlalt a facut sau trebuie sa faca. Dar e
mai important s ai atitudinea care sta la baza mesajului ,,EU", decat sa folosesti formula
lingvistica. Daca atitudinea insotitoare este prescriptivd sau evaluativa, atunci nici un
mesaj ,,EU" nu-1 va Impiedica pe celdlalt sa reactioneze agresiv sau defensiv. Si invers,
daca vorbitorul crede cu sinceritate ca sunt posibile mai multe puncte de vedere, nu numai
al lui, si ca propriile preocupari nu reprezinta totul, aceasta devine realitate chiar dacd el
face ocazional o afirmatie prescriptiva sau apreciativa.

m  Acceptarea dreptului fiecaruia la reactia emotionala spontana. Fiecare are dreptul la
o reactie emotionald initiald la ceea ce i se comunicd. Reactiile initiale nu sunt
necesarmente si ultimele reactii. Dreptul meu la sentimente nu-ti interzice sa
reactionezi, infuriindu-te, cand eu imi exprim aceste sentimente. Daca eu simt ca tu
m-ai barfit fatd de rudele mele, am dreptul sa-mi exprim opinia. Aceasta nu inseamna
ca tu nu ai dreptul sa fii furios pe mine pentru cd m-am grabit sd trag aceastad
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concluzie. Chiar si faptul ca eu deschid un subiect intr-un mod constructiv, nu-ti
interzice sa fii furios, trist sau suparat in raspunsul tau.

m Acceptarea dreptului fiecaruia la inconsecventa. Acceptarea posibilitatii ca cineva sa-
si schimbe punctul de vedere. Este bine daca oamenii sunt receptivi la posibilitatea ca
ei sd greseasca sau cel putin sa se razgandeasca in legatura cu un aspect al conflictului
dupa ce a ascultat alte puncte de vedere.

6. Exprimarea clara. Este important sa transmifi intr-un mod care sa le ofere celorlalti cea mai
buna sansa de a intelege ce ai de spus. Aceasta presupune sa te mulezi pe cat posibil pe stilul
lui de comunicare. Pe de alta parte, va trebui sa fim in cunostinta de cauza ca o formulare
clara nu garanteaza intelegerea corectd din partea celuilalt. Trebuie sa verifici, iar daca
constati ca te-a inteles gresit sau a interpretat altfel, nu inseamnd ca a facut-o intentionat.
Pentru verificare nu vom folosi niciodata intrebarea «Ai inteles?», ci ii vom solicita intr-0
forma oarecare sa reproduca mesajul.

7. Evitarea atacului la persoana. Critica se va face asupra comportamentului celuilalt, a actelor
sale si nu la adresa nsusirilor lui («ideea ta ignora termenul de predare a lucrarii», nu «esti
cascat, ca de obicei, daca nu tii cont de termenul de predare»). Este o diferenta intre a fi
supdrat pentru ca cineva a facut ceva si a-1 considera pe acela o persoana rea.

8. Interactivitatea dialogului, prin feedback bilateral si ajutor reciproc: vorbitorul trebuie sa si
asculte, iar ascultitorul sa si comunice; oamenii trebuie sa se ajute sa comunice. oamenii pot
asculta intr- un mod care promoveaza relatia sau o inhiba. Ca ascultator, trebuie sa-l ajutam pe
vorbitor sd transmitd mesajul astfel incat si-I inteleg. Ca vorbitor, trebuie sa-1 ajut pe celalalt
sa asculte, astfel Incat si simt cd sunt auzit. Pentru o bund comunicare in rezolvarea
conflictelor, disputantii trebuie sa incerce si iar sa incerce a incheia bucla. De aceea ei trebuie
sd mentina o comunicare flexibila si in continua desfasurare.

9. Metacomunicarile (comunicari despre comunicare) sunt oferite in multe feluri. Oamenii 1si
schimba limbajul trupului ori tonul vocii; isi exprima nivelul energetic, frustrarea, aprecierea
sau confuzia in diferite feluri. Vorbitorii trebuie sa invete sa-i ,,citeasca" pe ascultatori. Elevii
dobandesc moduri foarte eficiente de a-i face pe profesori sa inteleagd cand sunt plictisiti.
Copiii i invata Intotdeauna pe parinti cum sa li se vorbeasca. Comunicarea eficientd reclama
un efort conjugat atdt al vorbitorului, cdt si al ascultatorului. Direct sau indirect, ambii
trebuie sa verifice daca s-au inteles reciproc.

10. Cooperare versus competitie. O atitudine importanta In comunicare este cea de cooperare, de
cautare a solutiilor la conflict alaturi si nu impotriva celuilalt. Celalalt este privit ca partener,
nu ca adversar, rival. optica, viziunea noud nu este fatd de partener, pe care nu suntem obligati
sa-1 simtim prieten sau sa facem compromisuri in dauna intereselor noastre. Viziunea noua
este fatd de procesul de rezolvare a diferendului.

Comunicarea preventiva pentru conflict are anumite precautii, care tin de initierea si de
desfasurarea conversatiei. In initierea unei conversatii se recomanda: alegerea ca tema a situatiei
date; acordarea de atentie celeilalte persoane, nu discutarea despre noi 1Insine; evitarea
deschiderilor negative, pesimiste; practicarea unei autodezvaluiri moderate si amanate cu cel
putin 10 minute de la cunoasterea celuilalt; atentie la primele 10 secunde in stabilirea tonalitatii
atitudinal-afective a discutiei si la corectitudinea impresiei pe care ne-o facem despre celalalt.
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In desfasurarea conversatiei se recomandai: folosirea predilectd a intrebarilor deschise;
incurajarile marunte: "Infelegi”, A, da", Chiar asa?", "Mai spunefi-mi ceva despre asta';
"Podurile" /"puntile" prin fluidizim conversatia cu o persoana taciturna (,, Vreti sa spuneti ca...”, "
De exemplu...", Si ce-i cu asta?", "Asa incat.”", "Ceea ce inseamna ca?"); dubla perspectiva
(,,Dv. ce parere aveti in aceasta chestiune"); inclinarea capului cam o data pe secunda de aprox.
5 ori.

Este inclus aici si raspunsul la critica venita din partea unei persoane cu care relatia este
de durata si de viitor: Tn nici un caz nu reactiondm prin negarea, respingerea criticii, ci o acceptdm
ca atare, dupd care putem cere detalii §i, apoi, fie acceptam cu onestitate critica (dacad are
dreptate), fie 1i recunoastem dreptul la altd pozitie decat a noastra si declaram ca ne mentinem in

decizia noastra (daca nu are dreptate sau nu suntem dispusi s adoptam perspectiva lui).

Cauzele blocajelor si /sau alterarilor mesajelor comunicarii

Multe bariere de mediu, societale, culturale si personale afecteaza procesul de
comunicare. Mesajul trimis noua este adesea diferit de cel pe care-l credm noi din semnele care
ne stau la dispozitie. Adesea mesajele sunt decodificate incorect, fard ca vreuna din parti sd stie
vreodatd ca a existat o neintelegere. Din cei 40.000 de biti de informatie /impulsuri /senzatii
primite in fiecare secunda de organele de simt, nu putem capta decat cativa, asupra cdrora ne
focalizam atentia. Autorii unei carti despre conversatie spun: "Se zice ca auzim jumatate din ceea
ce se spune, ascultaim cu atentie jumatate din ce am auzit §i ne amintim jumatate din ce am
ascultat". Cu alte cuvinte, avem tendinta sid auzim ceea ce vrem sd auzim si sa vedem ceea ce
vrem sa vedem.

In aceasti sectiune vom trece in revisti o serie de factori care distorsioneazd sau
blocheaza comunicarea, in ambele cazuri ei creand premisele conflictului. Identificdm o grupa a
cauzelor externe individului, de mediu, care scapa controlului partenerilor de dialog; o categorie a
proceselor psihice, una a comportamentelor neadecvate si, in fine, o serie de factori de
personalitate.

Cauze externe ale perturbarii sau blocarii comunicarii
m Diferentele culturale. Pattern-urile comunicationale sunt specifice culturii din care provine

persoana. De exemplu, unele culturi nu incurajeazd limbajul corporal, intre culturi difera
elementele de proxemica (distante interpersonale), semnificatia anumitor gesturi de altfel
identice, Incarcarea afectiva a mesajului verbal.

m Distorsiunea mesajului in cursul transmiterii in lant ["Telefonul fara fir"]. Aici intervin si
variabile ca varsta, prejudecatile, lungimea mesajului, coerenfa sa, gradul de originalitate a
informatiilor pe care le contine, dar legile degradarii mesajului sunt constante. Tn studiile
asupra transmiterii in lant a zvonurilor, au fost identificate trei procese generale: nivelarea
datelor prin eliminarea detaliilor; accentuarea, consolidarea detaliilor reziduale, ceea ce
modifica semnificatia ansamblului; asimilarea, pentru a acorda ntre ele elementele mesajului
sau pentru a ajusta sensul la preocuparile grupului.

m Entropia reprezinta influentele externe care diminueaza integritatea mesajului sau
distorsioneaza mesajul la receptor. Decodificdm eronat mesajul. Entropia este identificata
cu «incertitudinea», iar in acceptiunea cotidiand este perceputd ca «neintelegere».
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Barierele tehnice pot fi elemente entropice: distanta prea mare, zgomote, dificultati de
vorbire, hipoacuzie sau pur si simplu necunoasterea limbii interlocutorului.

Pot exista factori perturbatori prin faptul ca se desfasoara simultan: un copil care plange,
oameni care vorbesc alaturi, temperatura camerei este inconfortabila.

Procese psihice /psihosociale

Proiectia, ca mecanism de aparare a eului. Prin proiectie atribuim celuilalt idei,
sentimente, tendinte, dorinfe care exista in fiinta noastra, dar pe care nu le acceptam.
Intrucat proiectia ne impiedica si-1 percepem corect pe celilalt, actul comunicrii este
serios afectat.

Rationalizarea este mecanismul prin care incercam sa explicam intr-o maniera logica,
coerentd §i rationald, deci admisibild pentru ratiune sau acceptabild social si / sau moral
anumite atitudini, comportamente, idei proprii care fie ca sunt anormale si le recunoastem
ca atare, fie ca au cauze care ne scapa, nu le constientizim. Se poate intampla, insa, ca
celalalt sa sesizeze motivele reale ale comportamentului, atitudinii, afirmatiilor noastre si
sd ne acuze, pe buna dreptate din punctul sau de vedere, dar pe nedrept din al nostru, de
falsitate sau rea credinta.

Profetia care se autoimplineste. Dam comunicarii un caracter autojustificator (Bateson,
1997). Abordadm interlocutorul cu o anumitd prejudecata, convingere privind intentiile sale
ostile, negative fatd de noi §i in consecintd, prin chiar aceastd premisd de altfel falsa,
celalalt va intra n rezonanta si ne va confirma premisa. Anticipdm o reactie neplacuta
noud din partea interlocutorului si involuntar emitem mesajele nonverbale si corporale
corespunzatoare, care, la randul lor, ii provoacda aceluia reactiile anticipate de noi.
Abordandu-1 pe seful de la care soliciti o favoare ca pe un adversar gata sa te refuze,
mergand la el convins cd nu obtii aprobarea, nu faci decat sa contribui la atitudinea sa de
refuz.

Transferul (generalizat) este o reproducere in relatia cu celalalt a unor idei, atitudini,
sentimente, dorinte, comportamente pe care le-am manifestat intr-o experientd anterioara,
de obicei in copildrie. Transferul generalizat constd deci in repetarea modului de a
reactiona la anumite situatii a unei structuri de comportament improprii §i stereotipizate,
bazate pe trecutul persoanei. Intr-o relatie noud, repetim modurile de comportament,
mesajele pe care le-am invatat in relatia cu un partener pe care-l percepem ca similar celui
din vechea relatie. Emitdnd aceleasi mesaje, ne asteptdm ca persoana prezentd sa le
decodifice ca si vechea tinta, ceea ce nu se intampla si astfel transferul poate deveni sursa
de conflict.

Comportamente care inhiba, perturba sau blocheazi comunicarea

Exprimarea ermetica n limbajul verbal, oral sau scris din limbajul cotidian sau livresc.
Ermetic este pentru noi orice text pe care nu-1 intelegem. Folosirea limbajului specific
domeniului este perceputd de nespecialisti ca un act de ermetism si Ingreuecaza
comunicarea.

Ambiguitatea strecuratad in continutul mesajului sau rezultata din neconcordanta intre
gandurile si sentimentele declarate, pe de o parte, si comportamentul vizibil, limbajul
paraverbal si corporal, pe de altd parte. Argyle, Alkmena si Gilmour au constatat
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experimental ca subiectii reactioneaza cu o probabilitate de 5 ori mai mare la indiciile
nonverbale. Daca mesajul nonverbal il contrazicea pe cel

verbal - cum ar fi un mesaj ostil transmis Tntr-o maniera prietenoasa - subiectii aveau tendinta
de a ignora cuvintele, tinand seama numai de mesajul nonverbal.

Intreruperea actului de ascultare, datorita anticiparii replicii sau pozitiei vorbitorului. De
reguld, intreruperea atentiei catre vorbitor se datoreazd diferentelor naturale intre ritmul
vorbirii, mai lent, §i capacitatea umana de a asculta, mult mai mare. Din aceastd cauza
urmarirea atenta a celuilalt cere un efort pe care nu intotdeauna 1l facem. Omul vorbeste cu o
viteza de aproximativ 125 de cuvinte pe minut, in schimb are capacitatea de a asculta 400 de
cuvinte pe minut (dupa alt autor ritmul gandirii ar fi de 500 cuvinte /min, iar al vorbirii de
aprox 275 cuvinte), ceea ce inseamna ca poate asculta de doua-trei ori mai repede decat poate
vorbi interlocutorul. Timpul ramas este umplut cu informatie nerelevanta sau cu idei despre
ceea ce urmeaza ascultatorul sa spuna.

Stereotipurile. Uneori utilizam stereotipuri, fie pentru a ne masca adevaratele ganduri si
sentimente, fie din comoditate. Tn ambele cazuri comunicarea are de suferit: in primul caz
interlocutorul poate citi mesajul atitudinea nerostitd, in cel de al doilea el poate acorda alt
inteles unui stereotip particular. [,,Niciodata nu se impaca soacra cu nora", ,,Sotii sunt mai
predispusi la adulter, decat sotiile"|

Sfaturi necerute, cand persoana nu vrea decat sa fie ascultata. Este o greseala foarte frecventa;
cand te afli In impas oamenii se simt imediat datori sa-ti dea sfaturi, dupa care insista pentru
ca ascultdtorul sa le dea curs: cer imperios, ameninta, santajeaza sentimental etc. Sfatul nu se
da decat la solicitarea expresa si, daca este posibil, dupa o incercare de a-l determina pe
partener sa gaseasca singur solutia la problema sa. (,,Ce ma fac acum? Spune-mi, ce sa
fac?"/,, Tu la ce te-ai gandit?").

Neatentia, participarea formala la discutie, ascultatorul fiind distras de un stimul din mediu
sau de propriile sale ganduri.

Ignoranta absoluta sau relativa, fatd de problema aflatd in discutie, dar neacceptata ca atare.
Omul initiaza sau raspunde unei discutii, desi nu cunoaste subiectul.

"Dialogul surzilor”. Semnificatia mesajelor se modifica de la vorbitor la ascultator, iar
fiecare din preopinenti 1si sustine cu obstinatie propria pozitie, total opac la argumentele
celuilalt. Rigiditatea pozitiilor adoptate este mentinutd la nesfarsit, ca in confruntarile
televizate ale adversarilor politici, unele casnicii, pricinile dintre vecini sau colocatari.
Monologul egocentric. Nu ascultam, fiind atenti la emitator, ci pur si simplu urmarim propriul
"scenariu intern” si ne asteptam randul sa vorbim sau, mai grav, intrerupem si emitem ceea ce
simtim noi ca avem de spus in momentul acela. Vorbitorul se simte descumpanit si descurajat
sd mai continue, intelegand ca nu are un interlocutor, ci o persoana care emite prin monolog.
A face celuilalt ceea ce ne place noua: gesturi, glume, activitati care au un cu totul alt impact
asupra celuilalt. Comportamentele in sine nu comportd semnificatii pozitive sau negative,
transcontextuale; nu orice oaspete al unei familii agreeaza salutul sub forma de imbratisare si
sarut (fie el si pe obraz).
Amenintarea, invecinata cu santajul, este o informare a ascultatorului asupra intentiei de a-i
face rau.
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m Limbajul prescriptiv, cerinta imperativa, ordinul care cere supunere neconditionati. Intr-o
relatie normala, care nu incumba acte de arbitraj prin specificul ei, este greu de admis ca un
adult, cu atat mai putin un adolescent, agreeaza o astfel de lezare a stimei de sine.

m Lauda in scopul obtinerii unor beneficii de la interlocutor, in special daca este sesizata de
tinta.

m Schimbarea subiectului dureros, din indiferenta fata de suferinta celuilalt, sau cu bune
intentii, facandu-ne iluzia ca astfel il facem sa uite.

m  Prim plan pentru propria persoand, n loc de a asculta problemele celuilalt (Am facut o
gripd care m-a tinut la pat o saptamand. Din cauza asta...."M-as fi bucurat eu sa fac
gripd, asta e floare la ureche pe langa boala mea. Primele simptome...").

m Refuzul de a accepta problema, in toatd seriozitatea ei, sau cel putin asa cum este
perceputa de sursa (vorbitor). ("Eu nu vad de ce iti faci probleme". "Nu te teme, n-ai sd
patesti nimic"). Refuzul de a continua comunicarea poate fi si explicit ("N-am chef de
vaicarelile tale").

m Lipsa de respect, de simpatie, sau indiferenta fata de vorbitor, tradata prin elemente de
paralimbaj sau limbajul corporal.

m Critica, insulta, ironia, interogarea (bombardam cu intrebari, preluand astfel controlul
conversatiei), diagnosticarea (in loc sa facem un efort de intelegere a faptului concret, ne
precipitam sa definim cauzele, tipul de conflict, de persoane, de comportamente etc.).

Factori de personalitate si procese psihice

m Diferente de sex - S-a demonstrat cd barbatii si femeile comunicd in mod diferit,
reflectdnd fundamentele diferite ale stimei de sine: la barbati stima de sine 1si are sursa in
puterea personald, competentd, eficientd si realizdri, iar la femei in sentimente si calitatea
relatiilor sociale. Un barbat comunica pentru a da solutii, expresie a competentei pe care
si-0 asuma si a eficientei spre care tinde. El face acest lucru inclusiv in situatiile in care
celalalt nu doreste altceva decat descarcarea emotionald, defularea, linistirea prin
confesare. Barbatul nu accepta cu placere sfaturile, intrucat le percepe drept contestari ale
competentei sale. Femeia comunicd in special pentru a-si exprima sentimentele de
afectiune, grija, intelegere, iubire §i face acest lucru dand sfaturi celui iubit; dacad este
coplesitd de emotii negative, comunicd pentru a fi inteleasd, solutiile pragmatice ale
barbatului nu o alind. In termeni de rezolvarea conflictelor, observam ca barbatii sunt
orientati spre rezolvarea problemei, iar femeile prefera expresia emotionala.

m  Emotiile soc, puternice - ca furia sau spaima - pot interfera cu procesul de comunicare,
facand mesajul neclar sau eronat.

m Timiditatea. Timidul nu poate verbaliza ceea ce simte si gandeste, sau exprima un mesaj
care nu-1 reflecta ,,aici si acum".

Ascultarea activa

Procesul ascultirii active si normele generale

Este foarte important pentru oameni sa aiba sentimentul real ca sunt ascultati. S-a
dovedit ci oamenilor care se simt ascultati le scade tensiunea arteriald. in unele cazuri

oamenii socotesc cd este mai important sa fie auziti bine, decat sa castige.
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Ascultarea activa este o tehnica de conversatie prin care comunicam locutorului ce

inseamna pentru noi mesajul sau. Ea este foarte utila in: a) rezolvarea propriilor conflicte

interpersonale, b) medierea conflictelor si ¢) in linistirea, incurajarea interlocutorului.

Ascultarea activa se foloseste in trei scopuri: informare (obtin de la interlocutor o

imagine clard asupra problemei), suport moral, consiliere (ii arat interlocutorului ca ii

recunosc §i 1i inteleg situatia),

raspuns la atacul verbal, la iritarea celuilalt (il conving pe celalalt ca am luat act de problema

lui si-i diminuez emotia puternic negativa).

Exista un anumit comportament al ascultatorului activ, care este reglat de anumite

reguli, pe care le vom numi generale. In plus, in functie de scopul ascultérii active se mai

adauga reguli specifice.

Reguli generale pentru realizarea unei ascultdri active

DA

NU

1. In timp ce facem ascultarea activd, si ne
concentram atdt asupra sentimentelor lui, cat si
asupra continutului mesajului. Cautati sd-i cunoasteti
emotiile si sentimentele prin ceea ce comunica el
nonverbal.

2. Intrebati-1 despre nevoile, preocupdrile, anxietatile
si dificultatile lui.

3. In adresarea intrebarilor vom folosi cu predilectie :
a) intrebari deschise, exploratorii (,,Cum te simteai
7, ,,Ce crezi ca intentiona el ?), desi nu le vom
evita total pe cele inchise ; b) intrebdri unice, nu
duble sau triple ; c¢) termeni cunoscuti de
interlocutor. Nu vom pune doua intrebari deodatd, nu
vom pune succesiv trei Intrebari inchise, nu vom
folosi intrebari care sunt afirmatii deghizate.

4. Confirmati ca l-ati inteles si verificati-va prin
parafrazare, adica reformulare (,,Tu spui/dvs. spuneti
ca...Am dreptate ?”°). parafrazarea este cea care duce
la raspunsul : ,,Da, asa este”. Deseori, oamenii dau
semnificatii diferite acelorasi cuvinte, situatii, emotii
etc., de aceea verificati permanent ce intelege celalalt
prin ceea ce transmite.

1. Nu folositi conduite inhibitorii sau
blocante pentru conversatie :

- Nu vorbiti despre dvs.

- Nu schimbati subiectul.

- Nu dati sfaturi, mai ales necerute.

- Nu diagnosticati.

- Nu incurajati formal.

- Nu criticati sau hartuiti.

- Nu va ganditi Tnainte la ceea ce veti
spune, in timp ce interlocutorul 1isi
prezintd problema ; concentrati-va
asupra lui, Incercand sa-1 intelegeti.

2. Nu pretindeti ca ati inteles ce vrea
sd spuna celalalt cand, de fapt, nu l-ati
inteles.

Pentru ascultarea activd este necesara exersarea urmatoarelor cinci abilititi: reflectarea,

validarea, reformularea, empatia si rezumarea.

1. Reflectarea sau repetarea sau ,,play back"-ul multora din cuvintele vorbitorului.

Emitatorul: ,,Am senzatia ca seful meu nu prefuieste munca pe care am investit-o in aceasta

companie." Receptorul: , Deci tu ai senzatia ca seful tau nu prefuieste munca pe care ai

investit-o in aceasta companie si din cauza asta esti deprimat".
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2. Validarea arata ca receptorul respecta si pretuieste ceea ce spune emitatorul.

E: ,,Cred ca opiniile mele sunt importante, pentru ca am condus sectia aceasta timp de 10 ani."
R: ,,Din moment ce ai condus sectia timp de 10 ani, este clar ca ai o mare experienta si ca
opiniile tale

sunt competente."

3. Reformularea este procesul prin care se ia un concept sau o idee si se reformuleaza intr-un
mod diferit. Adesea aceasta presupune un limbaj mai neutru sau o focalizare pe probleme, mai
degraba decat pe pozitii. Reformularea are potentialul de a scddea defensivitatea. Uneori
simplul fapt ca o alta persoana reformuleaza informatia intr-un mod usor diferit permite celui in
cauza sa-si reconsidere pozitia.

E: , Este o chiulangita dezorganizata. Eu duc pe umeri toate sarcinile

biroului." R: , Deci te preocupa repartizarea sarcinilor §i cum este

organizat biroul."

Un tip de reformulare este cel numit ,lasarea in ceatd" (smogging), foarte util fata de
cineva care iti adreseaza remarci rauticioase. Prin smogging se transforma un comentariu
negativ intr-o remarca neutrd sau pozitiva, astfel incat emititorul este descurajat sia mai
continue. E: ,, Hei, ai pungi sub ochi!"”

R: "Da, in ultima saptamdna am muncit din greu §i am stat noaptea pana
tarziu." E: ,,Ce s-a intamplat cu parul tau? Este de parca te-ar fi prin o
Sfurtuna!” R: ,,Stilistul meu spune ca aceasta e ultima moda."

Smogging este eficient cand o persoana face o gafa sau te ataca deliberat, in limitele
comportamentului civilizat. Un astfel de raspuns nu este defensiv, fapt care exclude orice
sentiment de satisfactie din partea atacatorului. O variatie a acestui tip de raspuns este cel cu care
ii sfatuiesc unii parinti pe copii sa raspunda la ofense: "Ei, si!" /,,Si ce daca?".

4. A arata empatie. Ascultarea empatica nu este ascultare simpatetica, care poate ardta mila
sau durere pentru vorbitor. Ea inseamnd a vrea sa intelegi, in loc sd raspunzi. Abilitatile de
ascultare empatica ajuta la intelegerea celuilalt si ii creeaza confort.

E: Sunt ingropat in munca pana la gat si nu am timp de viata sociala". R:
"Sunt ingrijorat ca muncesti asa de mult si nu mai ai timp de viata
sociala”.

5. Rezumarea este destul de dificil de realizat. Nu este o repetare cuvant cu cuvant, ci o
condensare a punctelor importante ale discutiei.

Tn reformulare trebuie si tragem concluzii si asupra sensului care se ascunde dincolo de
ce spune cealaltd persoand. Este gresitd maniera de papagal, prin care reformuldm, cu alte
cuvinte, spusele celuilalt: E: Mi-e frica de examen. R: Te temi sa intri in sala. Sau: E: Am avut 0
altercatie cu un necunoscut de pe strada si sunt foarte iritat. R: Ce nervos trebuie sd fii dupad asa
ceval

Formele ascultarii active

a) Ascultarea activa cu rol de informare. Se foloseste pentru a afla mai multe detalii
despre problema, pentru a identifica adevaratul motiv al supararii celuilalt (poate este un conflict
subteran, ce se manifestd sub o forma deghizata, fapt neconstientizat nici de cel care I-a
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declansat). Este utilizata atat in conflictele in care nu suntem implicat, ci doar confesor, cat si in
cele in care noi suntem perceputi drept cauza, deci celalalt vine sa ne reproseze.

Informarea necesita o reguld suplimentara celor generale, specifica: rezumarea.

Daca dvs. sunteti vorbitorul, evitati sa intrebati "Ai inteles?”. Celalalt poate raspunde
"Da, am inteles"”, dar este posibil sa fi inteles gresit, altceva decat ati vrut dvs. sa transmiteti.
(Spuneti: "Nu sunt sigur ca am spus tot ce trebuia. Vrei sa-mi spui ce ai ingeles pana acum?")

b) Ascultarea activa cu rol de suport emotional /linistire /consiliere. Este un instrument
folosit in consiliere, atunci cadnd vrem sa ajutam. Vorbitorul nu cautd sfaturi, ci o ureche
binevoitoare care sa-l1 asculte si pe cineva care sa-i inteleagd durerea. Simplul fapt cd celdlalt
recunoaste situatia mea, are darul de a ma linisti. Ascultatorul il ajuta pe vorbitor sa-si inteleaga
propria problema, este un ecou.

Faptul ca i-am inteles problemele si reflectam asupra lor - desi lasam rezolvarea pe
de a fi ascultat, inteles si acceptat fara a fi criticat de noi il va face sa se simta mai bine, sa aiba
sentimente mai bune fata de noi si sa fie mai interesat sa asculte la randul lui ce avem noi sa-i
spunem.

Reguli suplimentare, specifice suportului emotional: 1. Nu deschideti noi subiecte, pe
care nu le-a atins vorbitorul. Scopul ascultarii active nu este de a va impune propriile Dvs.
interpretiri si idei. 2. Incercati din nou, daca nu intelegeti corect ("Am impresia cd nu am prins
prea bine ideea. Mai spune-mi o data"). 3. Readuceti conversatia la subiect, daca vorbitorul se
abate. El face aceasta cand simte cd nu-l intelegeti, cand nu-si da seama de ceea ce este
important pentru el, sau pur si simplu din supraexcitare emotionald (odata declansat, vorbitorul
nu se mai poate opri, el divagheaza). 4. Respectati-i intimitatea si secretele. Daca, in focul
descarcarii emotionale, vorbitorul spune mai mult decat intentioneaza si intrd in detalii prea
intime, confidentiale, pe care ulterior le va regreta: a) nu-lI lasati sa continue, sau b) intrebati-I
daca doreste, intr-adevar, sa va povesteascd si apoi asigurati-i confidentialitatea, pastrarea
secretului. 5. Permiteti pauzele, asternerea tacerii; adeseori cea mai buna empatie se realizeaza in
liniste. 6. Nu numai Dvs. sa auziti, ci §i el sa auda ceea ce spune, n sensul de a-1 ajuta sa se
inteleagd si sa-si clarifice problema. Acesta este un prilej de constientizare pentru vorbitor. 7.
Permiteti-i celuilalt sa va corecteze. 8. ROStifi cdte o propozitie sau doua dupa fiecare idee mai
importanta (de obicei cam la 5-10 propozitii). Oamenii au nevoie sa va auda vorbind. Ei trebuie
sd se convingd ca i-ati Insotit la fiecare pas, de aceea nu-i lasati sd vorbeasca, pur si simplu. 9.
Dati aprobativ din cap, continuand dupa terminarea spuselor celuilalt inca de 4-5 ori, o data pe
secunda. 10. Evitati sa-i induceti propriile dumneavoastra atitudini.

¢) Ascultarea activi in contextul diminuadrii agresivititii verbale a interlocutorului.
Cand cineva va reproseaza ceva in mod violent, va acuza, va critica, va nedreptateste, treceti in
ascultarea activa (dupa ce ati mai parcurs cateva faze - vezi mai jos, "Tehnici de control al
emotiilor negative proprii sau ale interlocutorului"). Vorbitorul se simte ascultat si inteles si se
linisteste. Reguli suplimentare, specifice iritarii:

1. Nuva aparati, nu contraatacati, nu invinuiti pe altcineva - il iritati si mai mult pe vorbitor.
2. Intelegeti care este punctul lui de vedere, perceptia lui asupra conflictului.
3. Explorati impreund cu el, bland si delicat, pentru a vedea ce se mai afld in spatele emotiilor.
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4.  Reformulati punctul lui de vedere, cat mai clar cu putinta, pana se calmeaza.
5. Explicati pozitia dvs., fara a o nega pe a lui.
6. Intrebati-l ce s-ar mai putea face acum pentru a remedia lucrurile.

ASERTIUNEA SI MESAJELE "'EU"'

Limbajul asertiv este o maniera ferma, dar diplomaticd §i neprovocatoare pentru
interlocutor, de exprimare a propriului punct de vedere, a nevoilor si emotiilor proprii. El poate fi
utilizat sub forma unor fraze elaborate dupa un anumit pattern, sau ca mesaje, unde sunt
respectate anumite conditii si interdictii in exprimare. Limbajul asertiv este deosebit de eficient
atat in evitarea, cat si in rezolvarea conflictelor.

Asertiunea EU este o fraza care se utilizeaza in cel putin urmatoarele situatii: initierea
discutiei prin care se intentioneaza rezolvarea conflictului; rezolvarea conflictului (totusi, nu
intotdeauna ne putem astepta ca aserfiunea Eu sa ne aduca si lichidarea conflictului); in fine, in
raspunsul la atacul verbal, dupa ce am reusit sa linistim oponentul si am cules informatii (prin
ascultarea activa) detaliate in legatura cu problema si perceptia lui asupra problemei.

Prin "asertiunea EU" comunicam ceva altei persoane referitor la modul in care ma simt
eu In legdturd cu acea situatie, fard sa blamez si fard sa impun modalitatea de solutionare. O
"asertiune Eu" arata, intr-un mod impersonal, care este situatia ce ma incomodeaza, ce efecte
are aceasta asupra mea si cum as vrea EU sa fie.

In asertiunea EU totul este centrat pe mine. De aceea, voi evita categoric pronumele "tu"
sau "dv.". "Eu nu mai pot fi atent la calcule, eu nu ma descurc cu clientii, eu ma tem" s.a.m.d. In
nici un caz nu vom spune celuilalt ca "tu ai dat muzica prea tare", sau, si mai neindicat, "Inchide
aparatul”.

Structura "Asertiunii Eu"

Componente Termeni recomandati Formulari gresite
Actiunea Cand "nu primesc nici un telefon de | Utilizarea pronumelui personal
i la tine"/""aud muzica data la persoana a ll-a, implicit sau explicit:
maximum..." "cénd nu dai nici un telefon "Cénd dai

muzica la maximum..." .

Efectul asupra mea Simt /sunt "...ma nelinistesc”, Verbe iritante pentru celalalt: "...mad
(asupra sentimentelor "...nu md pot concentra la invagat” enervez" , "imi vine sa urlu..."
/activitatii pe care o Facultativ:
desfasor) Pentru ca /Deoarece... "Pentru cd
Facultativ: mi trec prin cap ganduri sinistre"/
Cauza, motivele "Pentru cd muzica imi distrage

atentia”.

As vrea (ca eu) ,,.sa fiu linistita in

privinta ta cand esti in deplasare”

Comportamentul doritde | /"sd iau examenul de mdine". Limbaj prescriptiv: cerere imperativa:
mine (Ceea ce as dori din "Altadata sa-mi dai telefon zilnic" /"Da
partea ta, prin efectul sonorul mai mic!"

asupra mea).
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Exemple de "asertiuni Eu" corecte:

m  Cdnd primesc observatii in fata clientilor /studentilor /copiilor ma simt foarte umilit, pentru
ca ei md vad in postura de subordonat /parinte mustrat. As dovi sa nu mai fi pus in aceastd
situatie.

m Cand sunt intrerupt, sunt derutat (trebuie sa fac eforturi de concentrare a atentiei) pentru ca
imi pierd firul ideilor. As vrea sa fiu lasat sa vorbesc pand la capat.

m  Cdnd nu sunt bine platit, fac datorii (ma simt exploatat) pentru ca nu castig cdat mi se cuvine.
As dori ca munca mea sd fie apreciata corect.

Formuliri gresite ale "asertiunii EU":

m Folosirea unor verbe iritante pentru celalalt ("Ma enervez").

m Invinuirea celuilalt.

m Formularea sugestiei sub forma de imperativ, ordin, directiva.

Exemple de "asertiuni "EU" incorecte:

m  Cand imi facefi /faci observatii in fata clientilor /studentilor /copiilor nostri, ma scoti din
sarite. As dori sa discutam separat unele probleme.

m  Cdnd ma intrerupi, simt cum ma enervez (-i) §i nu mai pot sa-mi urmez firul ideilor si de
aceea ag vrea sa ma lagi sa vorbesc pana la capat.

Non-asertiune EU

m [ntotdeauna (iti place si) ma faci de doud parale in fata strdinilor. De cdte ori sa-fi mai spun
ca trebuie sa discutam intre patru ochi unele probleme?

Mesajele EU reprezintd o forma extrem de simplificatd a asertiunii EU, pastrand doar esenta
acesteia. Este mai bine sa vorbesti In termenii propriilor preocupari, nevoi si sentimente - decat sa
folosesti mesajele ,, TU" - sa oferi afirmatii critice despre ceea ce celalalt a facut sau sa-i ceri,
ordoni ori sugerezi ce trebuie sa faca. Exemple:

Ma simt umilit in fata clientilor care ma vad in postura de subordonat mustrat.

Am uitat ce spuneam. (Tocmai v-a intrerupt cineva)

Am tot felul de datorii; nu fac fata cheltuielilor casei cu venitul pe care-| realizez.

Revenim asupra ideii ca atitudinea este mai importantd decat formula lingvisticad. Daca
atitudinea insotitoare este prescriptivd sau evaluativa, atunci nici un mesaj ,,EU" nu-l va
impiedica pe celdlalt sa reactioneze agresiv sau defensiv.

Bibliografie recomandat:i

1. CAMERON, Milton, [2004] (2006), Arta de a-/ asculta pe celalalt. Secetele unei
comunicari reugite, iasi, Ed. Polirom, pp. 93-126

2. CHIRU, Irena, (2003), Comunicarea interpersonala, Bucuresti, Ed. Tritonic, pp. 49-
58
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EE

(o
Aplicatii

Esti un comunicator eficient?

Utilizeaza aceasta lista pentru a-ti evalua deprinderile de comunicare.

Da Nu | Uneori

1 Pastrezi contactul vizual?

2 Privesti postura corpului si expresiile faciale ale persoanei?

3 Empatizezi si incerci sa intelegi sentimentele, gandurile si
actiunile persoanei?

4 Te abtii de la intreruperi si lagi persoana sa continue desi

deja stii ce vrea sa spuna?

5 Pui Intrebari pentru a clarifica informatiile?

6 Zambesti si aprobi din cap pentru a arata interesul?

7 Asculti chiar daca nu 1iti place persoana care vorbeste sau ceg
are de spus?

8 Ignori factorii externi de distragere?

9 Asculti si iti amintesti partile importante?

10|  Te abtii sa judeci ceea ce a fost spus (ramai neutru)?

— (larificarea semnificatiilor prin intermediul intrebarilor deschise

NOTA: un alt aspect al ascultirii active este de a clarifica semnificatiile pentru a obtine
informatii suplimentare si a fi sigur ci ai inteles nevoile si interesele celorlalti. Intrebarile deschise
asigurd mai multe informatii precum si neutralitatea ascultatorului. Exemple

v Poti sa imi spui mai multe despre?

v' Ce s-a intamplat apoi?

v Ce ai simtit in legatura cu asta?

Exercitiul are doua parti, una care ilustreaza valoarea intrebarilor deschise si alta care permite
grupului sa utilizeze astfel de Intrebari.

Obiective
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v' Sa identifice si sd dezvolte deprinderile de comunicare care vor imbunatati procesul
rezolvarii conflictelor

Procedura (valori)

1)  Spune grupului ca veti juca o varianta a jocului “Doudzeci de intrebari”, fara o limita
privind numarul de intrebari. Ai in minte o anumitd persoana, iar sarcina grupului este sa
descopere numele ei. Ca in “Doudzeci de intrebari” membrii grupului pot pune doar
intrebari dihotomice de tipul da sau nu.

2)  Cere intrebarile si raspunde cu da sau nu pana cand grupul descoperd identitatea
persoanei la care te gandesti. Fa un semn pe hartie pentru a pastra evidenta intrebarilor
adresate (numadrul de intrebari).

3)  Apoi se va spune grupului ca runda a doua va fi opusa jocului intial. Ei vor avea tot
sarcina de a descoperi la cine te gandesti dar pot pune doar intrebari deschise.

4)  Urmeaza o alta sesiune de intrebari si raspunsuri pana cand grupul descoperd
numele.. tine, de asemenea, evidenta intrebarilor.

5)  Pune urmatoarele intrebari pentru a ajuta grupul sa analizeze exercitiul:

(@) Ce metoda solicitda mai multe intrebari? De ce?

(b) Ce metoda ofera mai multe informatii? De ce?

(c) Ce forma de comunicare a fost mai confortabila? De ce?

(d) Ce metoda a fost mai eficientd? De ce?

Procedura (practica)

1)  Participantii formeaza grupuri de cinci. In fiecare grup, un voluntar descrie o
problema profesionala curenta. Sfatuieste vorbitorii sd amane putin explicatiile retinand
informatiile ce anticipa raspunsurile la urmatoarele intrebari.

2)  Cere altor participanti din grup sa incerce sa obtind o imagine mai clara a situatiei
punand vorbitorului intrebari deschise. Un al doilea voluntar noteaza intrebarile adresate
(de exemplu, poti sa ne spui mai multe despre aceasta?).

3)  Aloca 10 minute apoi reuneste clasa si pune foile cu intrebari astfel incat sa poata fi
vazute de toata lumea.

4)  Discuta exercitiul cu grupul. Pune urmatoarele intrebari:

a) Cum a fost aceasta experienta pentru vorbitor? Dar pentru ascultator?

b) Care au fost cele mai utile intrebari?

c) Ce altceva mai poti face pentru a dezvolta deprinderea ta de a pune intrebari
deschise?

Exercitiu de resemnificare

Pentru fiecare propozitie, resemnificati afirmatia intr-o lumind mai favorabila.

Niciodata nu acorzi atentie la ceea ce cred ceilalti.

Se pare ca intotdeauna evifi sa faci treaba pe care o facem si ceilalti.
[mi faci sila!

Vreau ca asta sa fie gata pana maine, daca nu!

Esti nedrept!

Stai jos si taci din gura!

ook owndE
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7. Vei face ceea ce spun, daca nu!

8.  Aceasta este cea mai proasta tema pe care am vazut-0. cum ai fost admis la
universitate?

9.  MaAcar o data as vrea sa apari al timp pentru o sedintd a departamentului.

10. Esti habotnic!

Exercitiile pot fi aplicate atit in cadrul orelor de seminar cét si in afara lor pentru o mai
buna dezvoltare a deprinderilor practice din partea studentilor

TEMA VI. NEGOCIEREA CA MODALITATE DE REZOLVARE A
CONFLICTULUI

6.1 Procesul de negociere

6.2 Principii de baza si greseli tipice in procesul de negociere
6.3 Negocierea in cadrul grupului

6.4 Negocierea intre grupuri

Girard, Rifkin si Townley (1985, pp.1-2) au rezumat aceste abordari de bazd dupa cum
urmeaza:

Negocierea. Problema rezolvata in mod voluntar sau /ori intelegere stabilita direct intre cei
implicati cu scopul de a ajunge la la interese comune

Concilierea. Negociere voluntara cu ajutorul unei a treia parti, ce foloseste in aducerea
partilor la discutii comune sau pentru a media informatii

Medierea. Participare voluntara in procese formale, in care, o a treia parte ajutd pe cei in
conflict sa-si identifice problemele si sa-si satisfaca interesele majore

Descoperirea de fapte. Investigare condusa de o a treia parte, ce duce la o intelegere
recomandata.
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Arbitrajul. Participare voluntara sau cerutd, intr-un proces de explicare, prezentare si
precizare a nevoilor, intereselor si a pozitiilor, ce duce la construirea unei intelegeri cu
ajutorul unei par{i neutre.

Asa cum sugereaza aceste definitii, in negocieri sunt luate in discutie doar interesele celor
direct implicati. Aici nu exista o a treia parte. Prin contrast, cel ce descopera faptele (de multe
ori o persoana oficiala din campus) are un rol clar, ce poate include asigurarea ca politica,
procedurile, regulile si regulamentele unei organizatii mai mari (de ex. Guvernul, corporatiile,
institutiile educationale) sunt corecte in conceptie si aplicare. Descoperitorii de fapte pot
recomanda masuri pentru fiecare caz in parte.

Chiar daca medierea poate parea asemanatoare concilierii sau rezolvarii asistate de
probleme, ele difera in puncte importante. In timp ce concilierea este de obicei un proces
informal, provenind din contextul social si organizational si rezolvat intre oameni ce se
cunosc, medierea este o abordare formalad ce trebuie rezolvata intr-un anumit mod si este
ghidata de mediatori ce pot fi necunoscuti disputantilor. Negocierea si concilierea depind de
bunavointa celor implicati. Medierea are si aceastd componentd dar succesul procesului
depinde si de corectitudinea procesului la nivel mai 1nalt.

Negocierea colaborativa

Negocierea este un proces de rezolvare de probleme 1n care doua sau mai multe persoane
discuta despre neantelegerile lor si incearca sa ajunga la o rezolvare reciproc convenabila.
Negocierea se face intre prieteni, intre membrii familiei si in organizatii. In rezolvarile la
nivel educational, negocierile au loc intre profesori si studenti, intre administratori si
profesori, intre diferite departamente, si intre scoli si parinti.

Negocierea cere participantilor sd gaseasca punctele de diferenta, sd-si arate propriile
nevoi si interese, sd gasesca mai multe solutii, sa ajunga la o intelegere asupra ceea ce e de
facut. Negocierea este principala metoda prin care vechile prietenii sunt redefinite si se creaza
noi relatii.
Negocierea este un proces ce se face pas cu pas si care plaseazd comunicare i
abilitatile de negociere intr-un cadru ce ghideaza participantii catre descoperirea intelegerii
reciproc avantajoase. Din moment ce negocierea este un proces neasistat- adica nu implicd o a
treia parte- participantii sunt singurii care trebuie sa gaseasca modul de a spune ce doresc,
testand receptivitatea si dorintele celeilalte parti.
Asa cum sune Moore(1986) exista cateva conditii care ofera sanse mai mari de succes
in negociere. Desi nu sunt absolut necesare, aceste conditii pot influenta finalul procesului.
Negocierile au mai multew sanse de reusitd daca
- oamenii implicati pot fi identificati si sunt dispusi sa stea la masa tratativelor
- participantii sunt interdependenti- adica fiecare parte trebuie sa reuseasca sa-si satisfaca
nevoile §i interesele

- participantii pot sd giseasca interese comune

- existd un termen limita sau o urgenta

- cel putin o parte a problemelor sunt negociabile

- cei implicati sunt mai interesati de rezolvarea conflictului decat de continuarea lui

- nu existd bariere psihologice in rezolvare

- cei implicati au capacitatea de a lua decizii

- factorii externi (pdrerile altora, climatul politic, opiniile publice, conditiile economice)
sunt favorabili rezolvarii
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participantii au resursele (abilitati de comunicare, abilitafi de gandire, timp) sa negocieze
(dupa Moore, 1986, p.11).

Bodine, Crawford si Schrumpf (1994) noteaza negociatorul eficient este un ascultator
empatic, nu ofera judecati, este respectuos, si are spirit cooperativ. Negocierea este utila
atunci cand cei implicati se vad ca parteneri, nu opozanti, in incercarea de a gasi solutii.
Procesul de negociere colaborativa presupune sase pasi:

ocoukrwhE

Dorinta de a negocia
Prezentarea punctelor de vedere
Gasirea unor puncte comune
Optiuni castig-castig

Evaluarea optiunilor

Ajungerea la o intelegere

Prin dorinta de a negocia , participantii arata dorinta de a lucra impreuna la o solutie, si
interesul manifest in a afla interesele celorlalti. Depinde de varsta si maturitatea partilor,
de natura si istoria conflictului, regulile de baza trebuie spuse cu glas tare.

Prezentarea punctelor de vedere, este stadiul educational al negocierii. In timp ce unul
dintre disputanti isi prezinta punctul de vedere, celalalt foloseste abilitatile de ascultare
activd verbald si nonverbald, punand intrebari de lamurire si rezumand faptele si
sentimentele.

Acesta e nivelul 1n care identificarea nevoilor si intereselor celor implicati este
importanta. Luand in considerare cazul clasic de rezolvare a unui conflict, propus de Mary
Parker Follett (Hocker si Wilmot, 1991, p.214): doi barbati se cearta intr-o librarie. Unul
doreste fereastra deschisa; celdlalt doreste ca ea sa fie inchisa. Cei doi se ceartd cat de
mult s se deschidd fereastra, neavand nici o solutie satisficitoare ambilor. Tn final,
librarul intraba pe unui dintre ei de ce vrea fereastra deschisa. “ pentru a avea aer curat”,
raspunde acesta. Ea Intreaba pe celalalt de ce vrea fereastra inchisa. El raspunde “pentru a
evita curentul”. (acestea sunt nevoile sau interesele) Urmatoarea intrebare a fost cum pot
fi satisfacute ambele cerinte. Solutia a fost sa deschida o fereastra in alta camera.

Atunci cand punctele de vedere sunt precizate, o metoda eficienta, pentru cel ce
ascultd, este sd se puna in locul celuilalt. Aceastda abordare este utila pentru cresterea si
clarificarea problemei reale.

Pasul al treilea, gasirea punctelor comune, este crucial in procesul de negociere. Dupa
Fisher, Ury si Patton (1991) sunt trei puncte esentiale in impartasirea intereselor pe care
negociatorul trebuie sa le aiba in veder:

1. Interesele comune existd In formd latentd, nu neaparat la vedere. Un interes comun
poate fi simpla nevoie de a pastra relatia sau teama de esec in gasirea unei solutii
2. Interesele comune sunt oportunitati, dar pentru a fi folositoare trebuie sa le utilizezi.

Un interes comun trebuie sa fie explicit si privit ca un scop comun.

3. Gasirea intereselor comune poate face negocierea mai ugoard i mai placutd. Atunci
cand participantii sunt axafi pe interesele comune sunt capabili sd-si subordoneze
propriile nevoi diferite.

Gasirea intereselor comune presupune schimbul de informatii referitor le propriile nevoi si
interese si ascultarea dorintelor celuilalt rezumandu-le in final. Gasirea intereselor comune

presupune depasirea intereselor immediate pentru a gasi puncte de intelegere.

Gasirea intereselor comune oferd participantilor speranta, ceea ce creste potentialul de

reusitd a pasilor urmatori — creand optiuni victorie-victorie. Aici este utilizat cu mult succes

54



brainstormingul. Géandind la posibile solutii — optiuni de succes reciproc — este
responsabilitatea celor aflati in disputa.

Nu este momentul gasirii unei singure solutii eficiente; mai curand este timpul
solutiilor multiple, lucrand impreuna. Critica prea rapida sau decizia prematurd sunt riscuri ce
trebuie evitate Tn acest stadiu.

Pasul cinci, evaluarea opiniilor , este momentul, din procesul de negociere, in care
participantii se uitd la variantele discutate si se gandes care solufii sunt viabile, favorabile
pentru toti, si ce doreste fiecare sa faca. Punand intrebari precum “Ce crezi ca ar fi o solutie
corectda” — neluand in considerare ce face fiecare — este o modalitate eficienta de a incepe
evaluarea raspunsurilor posibile. Fisher si Ury (1981) sugereaza ca intelegerile trebuie sa se
bazeze pe standarde obiective acceptabile ambelor parti. Astfel de standarde se pot baza pe
eficientd, precedent, proctici comune, tratament egal, merit stiintific sau alte masuri. In
absenta standardelor obiective, o procedura corecta poate fi utild in a ajuta pe disputanti sa
decida ce solutie vor aborda.

Ultimul pas in negocierea colaborativa este formalizarea infelegerii. ~Acest pas poate
fi simplu, fiecare parte spunind ce va face. Intelegerea poate fi si scrisi sub forma unui
memorandum, intelegere sau contract. In pasul final, implementarea detaliilor ca cine, cand,
unde si in ce mod, trebuie sd fie clare pentru a evita neintelegerile. Este o idee buna sa
stabileasca o data, in viitorul apropiat, cand sa verifice daca decizia a fost satisfacatoare.
(exemplul 3.2 ofera detalii in procesul de negociere colaborativa)

Negocierea depinde de comportamentul comunicational al participantilor. Factorii
culturali, incluzand etnia, genul si alte caracteristici personale, afecteazd comportamentul
comunicational, si de aceea au un impact considerabil in proces si in deciziile ulterioare.
Barbatii comunica diferit de femei; un afro-american poate comunica diferit de un european
american. Ambii pot comunica diferit de un nativ american. Presupunerile despre ceilalti
bazate pe etnie, gen, pot afecta procesul negocierii. Cu cat participantii au o intelegere mai
profunda asupra culturii, etnicitétii si diferentelor de gen, cu atat este mai probabila rezolvarea
Ccu respect a problemei.

Puterea este si ea o prezentd constantd si influenteaza 1n orice situatie conflictuala.
Dupa Hocker s1i Wilmot (1991), puterea poate deriva din experientd, controlul resurselor,
relatiile sociale, abilitati de comunicare. Politicile institutionalizate, regulile si practica
(impreuni cu controlul informal) oferd oamenilor unui grup mai multd putere decat altuia. In
S.U.A., barbatii, caucazienii, heterosexualii, persoanele mature, membrii clasei de mijloc sau
a celei superioare si crestinii au acces la o putere mai mare. In acelasi timp, diferentele de
putere intre membrii acestor grupuri sunt substantiale. Limba, educatia, sanatatea, aparenta si
statutul marital sunt si ele variabile de putere. Dacad una din partile negocierii are mai multa
putere decat cealaltd (sau este perceputa 1n acest fel), conflictul este dezechilibrat.
Echilibrarea puterii celor doud parti folosind restrangerea, scaderea puterii sau depasirea ei
este de multe ori un element important in succesul negocierii. Dacd dezechilibrul nu poate fi
Tnlaturat poate fi utild o a treia persoana. (vezi Apendixul D, “Explorand dinamica puterii in
rezolvarea conflictului”, pentru mai multe informatii la subiect) .

Prima optiune pentru rezolvarea conflictelor este negocierea, pentru ca lasa partilor
deplina libertate in gasirea solutiei. Aceasta varianta este este profitabila si constrieste o forma
de autocontrol si stima de sine. Daca negocierea nu reuseste, urmatorul pas logic este de a
cauta asistentd din partea unui mediator extern.

Medierea

Medierea este o extensie a procesului de negociere. Totusi, in timp ce negocierea poate fi in
cadru formal —in cazul negocierii contractelor- sau informal — precum negocierea dorintelor
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diferite Tn cazul cinei — medierea se refera la un proces in cadru formal si colaborativ. Tn timp
ce programele de mediere si mediatorii diferd In modul de abordare, marea majoritate folosesc
combinatii ale urmatoarelor componente:

- o sesiune in grup. In acest moment partile in disputa afla despre mediere si sunt intrebati
despre natura problemei. Apoi este luata o decizie la nivelul fiecarei parti implicate,
lucrand cu cea de-a treia parte daca conflictul necesita medierea.

- Selectia unui mediator sau a unei echipe de mediere. Acest proces este bazat pe nevoia
de ajuta partile sa se Increada in mediator sau in echipa.

- Sesiunea comuni. In acest moment, disputantii ofera informatii despre miezul problemei
si despre nevoile lor, preocupdri, pozitii si interese, in prezenta celeilalte parti si a
mediatorului sau echipei.

- Sesiunile individuale. Acum disputantii se intdlnesc separat cu mediatorul sau mediatorii
pentru a-si prezenta preocuparile, interesele si nevoile, detaliat

- TIntalnirea mediatorilor. Mediatorii isi rezerva un timp separat de disputanti si stabilesc
strategia pentru urmatoarea Sesiune.

- Intelegerea. Odata ce acordul este creat, mediatorul sau echipa de mediatori scriu sau
rezuma verbal textul intelegerii.

Se poate sesiza cd medierea se bazeaza pe acelasi proces colaborativ ca §i negocierea.
Diferenta este datd de faptul ca aflarea punctelor de vedere, gasirea intereselor comune,
crearea situatiei victorie-victorie si evaluarea optiunilor sunt ghidate de un mediator in cadrul
intalnirilor comune si individuale.

Nu toate conflictele pot fi mediate si in unele situatii nici nu este indicata medierea. De

exemplu hartuirea sexuald trebuie mediatd? Unii specialisti in domeniu spun ca niciodatd nu
se face asa. Altii considera ca totul depinde de specificul situatiei si de parti. Deoarece
divortul contine un complex de sentimente conflictuale, nevoi, griji, pozifii si interese, el
poate fi mediat cu succes. De obicei divortul mediat dureazd jumatate din timp si este
perceput ca mai multumitor decét cel condus ca un conflict.
In scoli, problemele incluzand arme si injurii psihice sunt complet improprii medierii, in timp
ce Incdlcarea altor reguli poate fi rezolvatd prin mediere mai bine decat prin masuri
disciplinare. Programele de mediere in scoli ce utilizeazd mediatori raporteazd o ratd de
rezolvare a problemelor de 95%. (Schrumpf, Crawford si Usadel, 1991)

In general, medierea poate fi solutia optimi cand, conflictul dureaza de ceva timp,
cand iIncercarile de negociere au esuat, cand una din parti simte ca cealaltd are mai multa
putere sau nu e de incredere, sau cand, cei ce trebuie s se poarte ca si conciliatori informali
au un rol sau interese legate de disputd. In orice caz medierea, ca si negocierea sau
concilierea, trebuie sa fie doritd de ambele tabere.

Rolul mediatorului este de a ajuta partile sa ajunga singuri la un acord. (Keltner, citat
in Hocker si Wilmot, 1991). Mediatorul ce poate incuraja si facilita gandirea creativa intre
disputanti are sanse mari sa ajunga la o solutie potrivita (Koch si Decker, 1993). Identificarea
mediatorului cel mai potrivit pentru o anumita disputd nu este un lucru usor. Increderea in
mediator este esentiala. Din acest motiv, multe programe de mediere Incearca sa potriveasca
meiatorul cu , caracteristicile disputantilor. Programele pot folosi si ehipe pentru a creste
sansele de a potrivi factori precum varsta, rasa, etnia, genul. O echipd poate scadea
probabilitatea ca un singur mediator sa fie perceput ca luand partea unuia dintre disputanti.
Echipa are posibilitatea de a contabiliza toate nevoile, problemele si optiunile.

Un alt aspect al selectiei mediatorului se leagd de experienta in domeniu. Mediatorii isi
dezvolta abilitatile intr-o mare varietate de situatii — prin programe universitare, workshop-uri,
experientd practica si supervizare. Mediatorii sunt de multe ori profesionisti 1n domenii care
folosesc procesele de mediere, precum avocatura, consiliere, §i servicii sociale. Sunt
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numeroase programe ce ofera diplome de mediatori, desi cerintele si exigentele difera mult. in
general, educatia, experienta, implicarea in organizatiile de mediere profesioniste, aderarea la
standardul de comportare eticd si reputatia personald si profesionald sunt indicatori ai
calificarii mediatorului.

Medierea incepe de obicei cu autoprezentarea facutd de mediator si explicarea
procesului. Confidentialitatea este precizata intotdeauna. Este potrivit sd se discute doar
acordul si nu problemele din spatele conflictului aflate in afara medierii. Aditional, in functie
de varsta celor in conflict, regulile de baza precum ascultarea activa, farda intreruperi si
atitudinea cooperanta pot fi discutate. Mediatorul sau mediatorii incearca sa stabileasca o data
pentru sesiune si precizeaza ca ei vor fi cei ce vor directiona procesul.

Medierea implica ghidare si conducere a pagsilor stabiliti pentru o negociere
colaborativa: stringerea punctelor de vedere, gésirea intereselor comune, crearea situatiei
victorie-victorie si evaluarea optiunilor. In mediere acesti pasi sunt atinsi fie in sesiuni
comune fie intr-o combinatie de sesiuni comune, individuale si caucus. Unii mediatori nu
folosesc niciodata sesiunile individuale; altii le folosesc adesea. Unii utilizeaza des caucusul;
altii rar sau deloc. Exercitiul 3.5 oferd mai multe descrieri detaliate ale fiecarui tip de sesiune.

Chiar daca este folositd doar sesiunea comund sau o combinatie a celor doua,
mediatorul sau mediatorii supervizeaza si structureaza schimbul de informatii, ghideaza
discutia, pun Intrebari deschise si ajutd participantiisa inteleagd conceptul BATNA si
WATNA.(vezi Glosarul. Sunt termeni stabiliti de Fusher si Ury in “Ajungand la da”, 1981)
Mediatorul sau mediatorii urmdresc sa asigure cd fiecare participant are posibilitatea de a
participa si intelege corect punctul de vedere al celeilalte parti.

Pasul final al mediarii, la fel ca in cazul medierii, este crearea unui acord. Acest pas
poate fi foarte simplu, doar punand fiecaruia intrebarea asupra acordului la care s-a ajuns sau
in mod formal scriind un document semnat de toate partile, inclusiv mediatorul.

Chiar dacd nici un proces de rezolvare a conflictelor nu garanteaza rezultatul final,
sunt cateva beneficii aduse de mediere. Medierea este mai ieftind decat litigiul. Medierea
faciliteaza solutii rapide. Medierea reface echilibrul partilor prin introducerea unei a treia parti
care va gestiona informatiile. De obicei participantii la mediere sunt multumiti de proces si
rezultat. In final, apare o rati crescuti de compliantd cand se apeleazi la mediere (Moore,
1986).

Folosirea medierii este din ce in ce mai utilizatd in educatie. Colegiile si universitatile
au inteles ci medierea oferd o alternativa la procedurile legale. In campus se foloseste
medierea pentru a rezolva problemele din camere si cele dintre administratie si studenti. Alfii
au creat servicii de mediere pentru toate tipurile de conflicte ce apar atunci cand oamenii
lucreazd impreund. Unii au incorporat medierea in procedurile firmei (Girard, Ritkin si
Townley, 1985).

Ca parte a acestel miscari, s-au dezvoltat programe de rezolvare interdisciplinard a
conflictelor si oferd diplome in acest sens. Mediatorii instruifi de colegii si universitati
lucreaza cu profesori si studenti in scoli primare, gimnaziale si liceale pentru a sprijini
dezvoltarea medierii in toate regulile educationale. Medierea oferd educatorilor un model
pentru a promova abilitdfile oamenilor de a lua decizii referitoare la propria viata, pentru a
construi respectul si cooperarea si pentru a promova folosirea corectitudinii In schimbul
puterii in luarea deciziilor. Acestea sunt scopuri impartasite de educatori la toate nivelurile
sistemului educational. Din fericire, prin insusi atasamentul la dezvoltarea umana, muli
educatori au deja abilitatile comunicationale si organizatorice de baza necesare pentru a se
comporta ca rezolvator de probleme ale colegilor si studentilor. Aceste abilitati pot deveni
fundament pentru implicarea in alte medieri formale.
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Construirea consensului

Construirea consensului este un instrument util pentru a aplica tehnicile de rezolvare a
conflictelor in acordul grupurilor. Atunci cand un conflict afecteazd mai mulfi membri ai
grupului sau chiar pe toti, construirea consensului oferda un cadru pentru a gasi o solutie
integrativa ce foloseste contributia creativa a tuturor membrilor grupului in scopul obtinerii
unei rezolvari acceptabile pentru cat mai mulfi. Urmand pasi asemanatori celor din negociere,
construirea consensului se transforma intr-un acord la care pot subscrie toti — desi nu toti sunt
la fel de multumiti de rezultat (Koch si Decker, 1993). Modelul de construire a deciziei
consensuale poate fi valoros deoarece informatia circula si solutiile abordate pot fi mai bune
decat atunci cand un subgrup este numit sa ia o decizie sau atunci cand se voteaza.

Este clar ca facilitarea procesului de construire a consensului necesitd abilitati
comunicationale, sensibilitate si organizare atentd. Ca si mediatorul in mediere, facilitatorul in
sesiunea de construire a consensului este un expert, responsabil pentru designul si
implementarea efectiva a procedurilor ce permit participantilor sa se axeze pe problemele
esentiale din discutie. Facilitand construirea consensului este asemandtor cu dirijatul unei
orchestre. Pentru a face muzica, coordonarea este necesara.

Rolul facilitatorului este de a incuraja exprimarea diferitelor puncte de vedere,
incurajarea tuturor sa vorbeasca si sa asculte pe ceilalti pentru a gasi puncte comune dar si
diferente. Pasii in construirea consensului, desi putin mai complexi datoritd numarului mare
de participanti, sunt o reflectie a progresiei de la adunarea informatiilor la crearea solutiilor si
acord. (Exemplul 3.6 ofera elemente detaliate ale procesului de construire a consensului)

Desi dupa multe dictionare consens inseamna unanimitate, in practica rezolvarii
conflictelor nu este asa. In practica inseamna ci acordul este cel mai bun, In ochii grupului,
pentru grup ca intreg. El reflectd un acord ce implica pe toti — Tn unanimitate — acestia accepta
o anumitd abordare ca fiind cea mai potrivitd pentru grup si accepta sa il sprijine in pofida
intereselor personale sau preferintelor. Consensul incurajeaza un nivel mai profund al analizei
conflictului si incurajeaza pe participantii sa-si exprime punctul de vedere si preocuparile.

Succesul in construirea consensului si rezultatul obtinut sunt dependente de cea de-a
treia parte — facilitatorul — intr-o masurd mai mare decat in alte procese de rezolvare a
conflictelor. Din acest motiv, un facilitator experimentat si eficient este esential in proces.

SUCCESUL NEGOCIERII

D
o

I
Dupd De Robert B. Maddux, Bucuresti, Ed. Codecs 1998
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ASPECTE ALE PROCESULUI DE NEGOCIERE
1. DEFINITII PRACTICE ALE NEGOCIERII

> In cadrul unei tranzactii, orice aspect care nu vi satisface in totalitate merita si fie
negociat

Negocierea este:

» Deprindere personald fundamentala care poate fi insusita prin invatare.

> Incercarea de a influenta o altd persoana prin intermediul schimbului de idei sau al
unor valori material

» Procesul utilizat pentru a ne satisface necesitatile, atunci cand ceea ce ne dorim este
controlat de altii

2. IDENTIFICAREA SITUATIILOR DE NEGOCIERE

Daca nu sunt identificate, se rateaza ocazia de a face schimburi favorabile

Exemple:

alegerea, in familie, a unui film care sa fie vizionat

obtinerea unei mariri de salariu

alegerea datei urmatoarei intalniri a grupului de studiu

decizia referitoare la membrul familiei care are dreptul sa foloseasca masina familiei
n week-end

convenirea noilor reguli de munca impreuna cu sindicatul

convenirea unor date limita realiste pentru proiecte

AN N N N NN

w

ATITUDINEA FATA DE DEZACORD SI CONFLICT

Propria atitudine este Tntotdeauna importanta si cu atit mai mult in cazul negocierii
Negociatorii de succes au o atitudine pozitiva

Ei vad conflictul ca pe o situatie normala si constructiva

Tehnicile pe care le aplica nu sunt “magice”, ci pot fi deprinse

—)BIECTIVELE [ Modul in care negocien] [/ REZDINATS

4. CREAREA FILOSOFIEI DE TIP CASTIG/CASTIG

YV YV

v" Fiecare parte aflatd in negociere doreste sa castige
v Negocierile de succes se sfarsesc atunci cind fiecare dintre parti obtine ceea ce si-a
dorit
v" Daca partile care au incheiat un acord sunt satisfacute de rezultat, ele :
-se stradduiesc Tmpreuna sa ajunga la o Intelegere, sd evite un esec
-sunt dispuse sa colaboreze si in viitor
v" Fiecare om are propriile sale nevoi; cati oameni isidoresc ceea ce va doriti dvs?

Trasdturi caracteristice negocierii de tip castig/castig:
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Intelegerea si aplicarea tehnicilor de bazi pentru aplanarea conflictelor
Flexibilitatea si dispozitia catre concesii pentru a obtine lucrul dorit
Cooperarea

Interesul real pentru ceea ce-si doreste cealalta parte, ascultarea pozitiei si a
justificarilor acesteia

Raébdare in a convinge cealalta parte de logica pozitiei proprii

VVVY

A\

Benjamin Franklin: “schimburile nu s-ar produce daca nu ar fi avantajoase pentru fiecare
parte implicata. Desigur, cel mai bun tdrg care se poate incheia este cel care se afli in
concordantd cu pozitiile partilor in cauzd. Cel mai prost rezultat se obtine atunci cdnd, din
cauza lacomiei, nu se incheie nici un tdrg, iar o tranzactie ce ar fi putut fi avantajoasd
pentru ambele pdrti nu se mai realizeazd deloc.”

5. PRINCIPIUL OFERA/ PRIMESTE

» In mod normal, nu se poate obtine ceva fara a da altceva in schimb-exista intotdeauna
un cost sau o concesie ce trebuie facutd pentru a primi ceea ce dorim
» Cuvantul “compromis” inseamna sa faci si/sau sa ti se faca anumite concesii

Abordari elementare ale negocierii in care functioneaza principiul oferd/ primeste

Formula 1 : A ofera/primeste B ofera/primeste

= Ambele parti sunt dispuse sa ofere ceva, cu scopul de a obtine ceea ce doresc
= Ofera cea mai mare gsansa de succes

Formula 2 : A ofera/primeste B primeste/ofera

= Partile inteleg ca o buna rezolvare presupune ca ambele parti sa ofere §i sa

primeasca
= Dificil: partea care primeste decide cat de mult poate sa obtina fara a da nimic in
schimb
Formula 1 : A primeste/ofera B primeste/ofera

= Partile vin la negociere cu ideea de a nu oferi nimic pana nu obtin ceva
» [ntrd imediat in impas, si poate sa nu aibad loc negocierea

6. INSUSIRILE UNUI BUN NEGOCIATOR

receptivitate la nevoile celorlalti

face compromisuri ori de cate ori este necesar
conducerea dupd o filosofie de tip castig/castig
toleranta in ceea ce priveste conflictele
cercetarea si analizarea tuturor problemelor

AN N NN
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rabdarea

rezistenta la stres

asculta foarte bine

nu 1l deranjeaza foarte mult atacurile personale si ridiculizarea
identifica rapid problemele importante

AN NN NAN

7. CEI 6 PASI FUNDAMENTALI INTR-O NEGOCIERE

1) Cunoasterea reciproca
-crearea unei atmosfere relaxate, profesionale

2) Declararea scopurilor si a obiectivelor
-impartasirea propriilor obiective si anticiparea obiectivelor celuilalt

3) Tnceperea procesului
-ridicarea problemelor specifice pentru a determina modul de prezentare: grupate sau separate

4) Exprimarea dezacordului si conflictului
-domeniile Tn care apar dezacorduri sau conflicte

5) Reevaluarea si compromisul

-cheia succesului negocierii apare cand ambele parti 1si reevalueaza pozitiile si determina care
este nivelul acceptabil al compromisului

-apare principiul oferd/primeste

6) Intelegerea sau acordul de principiu

-ambele parti confirma toate acordurile la care s-a ajuns, daca e posibil in scris (pentru a nu
apdrea neintelegeri mai tarziu)

-acordul reciproc: scopul final al oricarei negocieri

8. PLANIFICAREA SI PREGATIREA NEGOCIERILOR

“Atunci cdnd apelati la planuri elaborate in avans, este surprinzator
cdt de des imprejurarile se potrivesc acestora”- Sir William Osler

1) Unde sa incepem planificarea
-ce doriti, ce oferiti; clasificarea si analizarea problemelor

2) De unde sa obtinem informatia
-chestionarea celor ce au trecut prin experiente similare; articole, carti, rapoarte, baze

electronice, sondaje,prieteni.

3) Dezvoltarea unei perspective temporale
- decideti cat de mult sunteti dispus sa negociati

4) Identificati sursele de putere
-pozitive: insistenta, concurenta, experienta, legitimitatea, implicarea, atitudinea
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9. STRATEGII SI TACTICI DE NEGOCIERE

* Scopul: sa stie sa manevreze lucrurile astfel incat sa se poata dispensa de ceea ce ofera, iar
ceea ce primeste sa-i satisfaca nevoile

* Tehnici utilizate: strategii si tactici

« Strategiile: planuri de actiune globale, utilizate in cadrul negocierilor

» Tacticile: metode utilizate pas cu pas pentru implementarea strategiei

+ Tipuri de strategii

1) Tehnica salamului
» Utilizata pentru a realiza un obiectiv din aproape in aproape si nu dintr-un
singur pas major
2) Metoda faptului implinit
» Trecerea la actiune pentru indeplinirea obiectivului, cu asumarea riscului ca va
fi blamat de ceilalti
3) Practica standard
» Ultilizata pentru a convinge pe altii sa faca sau sa nu faca anumite lucruri, pe
baza aga numitei practici obignuite
4) Termenele limita
» Care sunt termenele limita la care sunt supus? Sunt realiste? Pot sa le modific?
Care sunt limitele ce actioneaza asupra celeilalte parti? Le pot folosi in
avantajul meu?
5) Disimularea
» A daimpresia ca se doreste ceva cand, de fapt, obiectivul principal este cu
totul altul
6) Retragerea aparenti
» Incercarea de a insinua ca se retrage din discutie, cand raméane, de fapt,
interesat
7) Omul bun/ Omul rau
» Unul din membrii echipei de negociere adopta o linie durd, pe cand celalalt
ramane prietenos si dispus s Incheie afacerea
8) Autoritatea limitata
» Fortarea acceptarii unei pozitii, pretinzand ca oricare alta ar necesita aprobari
la nivel superior

10. GRESELI CRITICE iN NEGOCIERE

*Pregitirea necorespunzatoare a negocierii
Ignorarea principiului primeste/oferd
*Comportamentul de intimidare
*Nerdbdarea

*Pierderea cumpatului

*Prea multad vorbarie si prea putina atengie
*Argumentarea si nu influentarea
Ignorarea conflictelor
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11. GHID PENTRU PREGATIREA NEGOCIERII

a. Definiti-va telurile si obiectivele

* Ce doresc de la aceastd negociere?

* Ce trebuie sa obtin pt. a-mi satisface dorintele?

* La ce sunt dispus sa renunt pentru a obtine ce doresc?
« Care sunt cerintele economice si cele legate de timp?

b. Clarificati-va problemele

* Care sunt problemele, asa cum le vad eu?

* Care este cadrul care Tmi sustine pozitia?

» Cum anume il voi prezenta celeilalte parti?
* Cum vede problemele cealalta parte?

* Care sunt diferentele ?

c¢. Culegerea informatiilor

* Cu cine voi negocia si ce stiu despre parteneri? Care este modul lor de abordare a
negocierii? Care sunt nevoile lor?

* Cand si unde ? Avantaje si dezavantaje pentru mine §i pentru cealaltd parte.

* Implicatiile economice, politice, personale ale problemelor

* Ce putere personald am?

d. Umanizati si stabiliti climatul de lucru
» Cum pot stabili cele mai bune raporturi cu partenerul? Cum pot crea o atmosfera de tip
castig/castig?

e. Pregatirea pentru conflict
* Care vor fi punctele majore de conflict?
* Cum voi determina nevoile si dorintele partenerilor

f. Compromisul/Rezolvarea problemelor

» Cum voi Incerca sd rezolv conflictul? Cum voi reactiona la incercarea celeilalte parti de a
aplana conflictul?

« Care sunt concesiile pe care sunt gata si le fac? In ce imprejurari?

* Ce astept in schimbul concesiilor mele?

g. Acordul si confirmarea
* Cat de formal trebuie sa fie acordul?

« Ce proces de aprobare va fi necesar? Cat va dura?
« Care sunt pasii necesari implementarii acestuia?

12. MANAGEMENTUL CONFLICTELOR IN TIMPUL NEGOCIERII
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Deosebiri de

cerinte,

obiective si valori
4_

. Refuzul de a
Deo_seblrl in perceperea colabora pentru
mo.tlvglor, (;uylnte'l'or, rezolvarea
actiunilor si situatiilor CONFLICT problemelor, de a

coopera si de a face
compromisuri
Deosebiri ale

asteptarilor privind
rezultatele- favorabile
sau nefavorabile

\d

Exercitiu. Provocarile rezolvarii problemei

NOTA: termenul de gandire laterald se referd la capacitatea de a lua Tn considerare o mare
varietate de solufii posibile. Cere o perspectivd neconventionala si dorinta de a privi o problema
din mai multe puncte de vedere. In rezolvarea conflictelor, gindirea laterald ajutd persoanele
implicate sa creeze optiuni pentru castigul reciproc, pentru largirea gamei de alegeri dincolo de
aparentele initiale.

Obiective
e Sa identifice si sa dezvolte deprinderile de comunicare care vor Tmbunatati procesul
rezolvarii conflictelor

Procedura 1. Linia albastra
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1. Inainte sa inceapa exercifiul, aseazd benzi albastre de 24 cm pe lungimea podelei
pentru a trasa linii drepte in locuri diferite ale camerei. Ai nevoie de cate o banda pentru
fiecare pereche.

2.  Cere participantilor sa formeze perechi si sa se aseze de o parte si de alta a liniei

asbastre (un membru al perechii pe o parte si altul pe cealalta parte).

3. Spune participantilor sa gaseasca o modalitate de a determina persoana aflata de

cealalta parte sa vind pe partea lor. Pot folosi orice mijloace sau idei care le vin in minte.

(Nota: avertizati-i cd la un moment dat veti orpi jocul §i ei vor trebui sa ramdna in orice

pozitie sunt in acel moment)

4. Anunta: “Incepeti!”

5. Dupa 1-2 minute spune “Stop!” si cere participantilor sa ramdna in aceeagi pozitie

in timpul discutiei urmatoare.

6.  Ananlizeaza exercitiul cu grupul folosind urmatoarele intrebari:

a) Ce metode ai folosit pentru a-fi atinge scopul?

b) Cat de eficient ai fost?

C) Este posibil ca ambii participanti sa igi atingd scopul? (adesea, unul din grupuri
ajunge la ideea ca trebuie doat sa isi schimbe locul pentru ca amdndoi sa isi atinga
scopul.)

7. Ai o pereche care sa demonstreze o solutie victorie- infrangere (o persoand trece de

partea cealalta),; o situatie infrangere- infrangere (nu a avut loc nici o miscare) §i o solutie

victorie- victorie (partenerii schimba locurile). Apoi pune urmdatoarele intrebari:

a) De ce cei mai multi oameni nu se gandesc sa schimbe locurile? (nota: raspunsurile vor
varia, dar probabil ca vor ilustra frecveta eroare culturald a unei solutii de tip victorie-
infrangere).

b) Ce ne spune acest conflict despre rezolvarea conflictelor?

Procedura 2. 4 optsprezecea camild.

1. Reuneste clasa si spune aceasta poveste.
Un tata avea 17 camile. Cand a murit, a lasat prin testament cele 17 camile celor 3 fii
astfel: cel mai mare primea jumdtate din camile, cel mijlociu o treime din camile, iar cel
mai mic a noua parte din camile. Cei trei fii s-au tot gandit dar nu au gasit nici o modalitate
de a satisface dorinta tatalui. Asa ca s-au hotarat sa incredinteze problema unei femei
intelepte. Cdand au explicat dificultatea lor femeii, aceasta a spus, “am o camila pe care o
puteti folosi. Adaugati una celor 17 camile ale voastre. Cu 18 camile, puteti da fratelui mai
mare 9 camile, celui mijlociu 6 si celui mai mic 2 camile. Apoi dati-mi inapoi camila mea §i
totul va fi asa cum a dorit tatal vostru.”
2. Discuta povestea cu grupul, cerandu-le sa explice ce legatura are cu rezolvarea
confllictului. (morala povestii este aceea ca, pentru a gasi o solutie, uneori trebuie sa
caufi a optsprezecea camild.)

Activitate independenta.
Dupa modelele de mai jos, va rog sd prezentati cazuri/situatii pe care sa le dezbatem
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Tehnici de influenta sociala pentru schimbarea atitudinilor §i /sau
comportamentelor

1. "Piciorul in usa". Etape :

a) Ceri ceva fara insemnatate (un serviciu, un bun, o informatie), care poate avea legatura cu
ceea ce te intereseaza, sau nu.

b) Adresezi solicitarea reala.

Ex.: In liceu aveam un coleg foarte bun la fizicd, relateazi un student. Degi foarte mulfi
colegi ii solicitau ajutorul la extemporale, el nu ajuta §i nu permitea nimanui sa copie dupa
el. Cu cdteva zile inainte de teza i-am cerut caietul lui de fizica pentru o zi, sub pretextul de
a-mi copia o lectie, pe care eu o aveam, de altminteri. El mi-a imprumutat caietul, iar la teza
Mi-a ardtat cum se rezolva o problema la care ma impotmolisem.

Exercitiu: Vreti sa imprumutati de la un coleg o carte extrem de valoroasa, pe care nu a mai
Tmprumutat-o nimdanui.

2. Piciorul in usa cu cerere implicita. Trebuie sa te asociezi cu cineva. Etape :

a) ajutorul tau ii adreseaza o cerere neinsemnatd, sau il pune in situatia de a-si oferi singur
serviciile.

b) Adresezi solicitarea reala.

EX. : Experimentatorul roaga o gospodina care-si facea cumparaturile intr-un centru
comercial sa-i supravegheze sacosa cu alimente, pentru a se intoarce intr-un loc unde isi
uitase fie un dolar (justificare slaba, care produce o presiune micad, deci adecvatd, propice
sentimentului de libertate a deciziei), fie portmoneul cu toti banii lui (justificare puternica,
presiune mare, libertate limitazd). Revine dupa un moment pretinzand ca a gasit ceea ce
pierduse si apoi pleaca. Cdteva clipe mai tarziu, din sacosa unui alt experimentator cade, ca
din intamplare, un pachet, el prefiacindu-se ca n-a observat nimic. Rezultate: 80 % din
gospodinele la care actul preparator a fost realizat in conditii de justificare slaba [-au alertat
pe experimentator; numai 45 % din cele cu justificare puternicda. Lotul de control - deCi
nesupuse la actul preparator - a reactionat in proportie de 35%. Exercitiu: Suntefi doi si
avefi nevoie de ajutor la mutatul paturilor, mobilei.




3. Tehnica atingerii ("Touch™)
m Atingi usor bratul celui de la care ceri ceva.

Exercitiu: Sunteti doi §i aveti nevoie de ajutor la mutatul paturilor, mobilei.

4. Trantitul usii in nas /in fata
a) Ceri la inceput foarte mult (celalalt se scandalizeaza si refuza - iti "tranteste usa in nas".)
b) Adresezi solicitarea reala.

EX. : Ai nevoie sa pleci pentru doua ore, dar il rogi pe coleg sa te inlocuiasca toata ziua,
stiind ca el se va speria de o solicitare atdt de mare, da va accepta sa-{i tina locul doua ore.
Exercitiu : Ai nevoie de 5 mii de lei si vrei sa-i imprumuti de la prietenul tau.

5. intrebiri tendentioase, care sugereaza raspunsul: cuvintele da sau nu: "Vei merge la
gradina, da?"" sau "Doar nu crezi c¢a sunt nevinovati, nu?"'

LExercitiu: Dati dv. exemple.

6. Tehnica amorsarii (law-ball)
a) Adresezi solicitarea sau oferta, dar treci sub tacere un detaliu neplacut pentru el.
b) Dupa ce s-a hotarat, ii spui si restul.
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EX.: Un tanar vorbeste despre petrecerea revelionului. Ea spune ca ar vrea sd faca
revelionul acolo unde il face el. Fiind o persoana draguta, el accepta pe loc. Numai ca ea
adauga: "Multumesc. Am sa vin §i cu prietenul meu §i o sa ne distram grozav"”. Neavand cum
sa mai refuze, el accepta. Exercitiu: Sunteti un grup de fete si baiefi si vreti sa luati o magind
de ocazie (auto-stopul).

7. Cheltuiala inutila /capcana ascunsa :
a) il determini pe celdlalt sa «cheltuiascd» timp, bani sau energie 1n directia doritd de tine
b) pe masurd ce trece timpul, 1i va veni tot mai greu sa renunte.

EX.: Asteptarea prelungita in statia de tramvai versus oprirea unui taxi sau mersul pe jos. Pe
masurd ce trece timpul, te induri tot mai greu sa schimbi hotardrea de a astepta tramvaiul,
odata ce ai investit atata timp in atingerea acelui obiectiv.

Exercitiu: Esti un impatimit jucator la toate loteriile anuntate prin mass-media si vrei sa o
faci si pe prietena ta sa joace.

8. Intirirea pozitivi

¢) Determini pe cineva sd facd ceva in interesul tau (sau astepti ca el sd-l facd din proprie
initiativa).

d) vii cu intarirea pozitiva (recompensa).

e) In viitor el va repeta fapta intarita de tine.

EX.: O fetita de 2 ani din caminul de copii regresase atdt de mult, incat ajunsese sa mearga
numai de-a busilea, tardndu-se pe pamant. De fiecare datd era inconjurata de asistenti, care
se strdaduiau in toate modurile posibile sd o determine si revind la mersul biped. In felul
acesta ei 1i acordau intarire pozitiva - fetita se simtea in centrul atentiei. Dar echipa de adulti
a schimbat tactica, ignorand-o de céate ori o vedeau tarandu-se si mergdnd repede la ea §i
luand-o in brate, lauddind-o, de cdte ori aceasta se intdmpla sa se ridice in picioare. In
cdteva zile fetita a mers numai biped. De data aceasta, supraveghetorii ii intariserda pozitiv
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numai mersul biped si ignorasera comportamentul indezirabil. Exercitiu: Colega de camera
nu participa la curdtenie.

9. Ignorarea comportamentului nedorit
a) Daca cineva face ceva neplacut pentru tine
b) Nu dai atentie
c) In curand celalalt renunta.

LI_ A Lo~ 1v - A 1 . 1 v 7

10. Tactica lui DA..., DAR /SL...", n loc de ""NU..."".
a) Veti folosi numai DA. Chiar si cand nu sunteti de acord.

EX.: Cand imi doream un lucru sau sa plec undeva, parintii nu ma refuzau niciodatd, nu-mi
interziceau, ci spuneau cam asa: "Da, cumparam, dar gandeste-te ca nu prea avem bani";
sau "dar nu ti se pare scump?". Ori" Da, poti merge in excursie /la plimbare /la film dar nu
crezi cd esti prea mica / nu e prea tarziu /tie {i se pare potrivit sa faci asta?" De cele mai
multe ori imi dispareau dorintele. Exercitiu: Esti rugata sa ajuti pe cineva la lectii, dar tu nu
poti in minutele acelea, pentru ca mai ai de aranjat lucrurile in dulap.
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11. Biiat bun - baiat riu, pentru a convinge pe cineva incapatanat. Aveti nevoie de un
partener («Bdiatul rauy)

a) Adresezi solicitarea in mod normal

) «Baiatul rdu» ameninta si il sperie

o T

) Revii, impaciuitor si generos, il linistesti si obtii ce vrei.
d) Eventual, se poate relua ciclul.

EX.: O organizatie nonguvernamentala locald (O.N.G.) a propus grupei noastre de studenti o
colaborare cu privire la protectia copilului aflat in dificultate. Eu si cu o colegda am plecat sa
reprezentam grupa la negocieri. Conditiile de colaborare nu ne-au convenit, insa. Dupa ce
eu le-am refuzat categoric oferta si am respins colaborarea, colega mea, zambind, a reugit sa
le ofere mult mai putin §i sa obgina mult mai mult.

Exercitiu: Esti rugata sa ajuti pe cineva la lectii, dar tu nu poti in minutele acelea, pentru ca

12. Tactica pasilor mici sau a feliei de salam (Tactica ""Salami'"")

Ceea ce nu puteti obtine dintr-odata, puteti obtine treptat, In timp si cu rabdare. EX.:
Japonezii nu reuseau sa intre pe piafa canadiana a automobilelor. Atunci au oferit cadou
niste masini cdtorva zeci de service, "pentru prezentare”. Dupa doi ani piata canadiand le
apartinea. Exercitiu: Vrei sa te mufi in camera la cineva, care nu este de acord.

13. Oferirea unei flori
a) oferiti o floare, un mic serviciu, un mic obiect
b) Adresati solicitarea

EX.: Ma plimbam intr-o duminica pe bulevardul Stefan cel Mare. Se apropie de mine doua
fete imbracate la fel, iar pe tricourile lor scria ARAS. Prima imi spune: "Buna ziua, ma
numesc Adela, sunt de la Fundatia ARAS si doresc sa va ofer un prezervativ". Am acceptat
oferta, dupa care cea de a doua a intervenit: "Strangem si fonduri pentru copiii bolnavi de
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SIDA, si mi-a aratat recipientul transparent in care punea banii. Daca doriti sa contribuifi §i
dvs. cu cat de putin...". "Bineinteles ca da", i-am raspuns si am pus in cutie 10.000 lei, cel
putin dublul pretului prezervativului.

Exercitiu: Vrefi sa strangeti fonduri, din donatii si /sau sponsorizari pentru petrecerea
revelionului.

14. Contactul social pregatitor
a) Schimbati cateva cuvinte cu un necunoscut, intr-o zona publica
b) Adresati solicitarea.

EX.: Un necunoscut (primul experimentator) pe plaja il roaga pe vecinul de cearsaf sa-i
supravegheze lucrurile cat intra in apad. Al doilea experimentator vine, insfaca tranzistorul de
pe cearsaf si fuge. Vecinul nostru isi lasa propriile lucruri si se angajeaza intr-0 Urmarire
disperatd a "hotului”. In variantele fird manipulare, prea putini vecini s-au sinchisit de
furtul de pe cearsaful de aldturi. Exercitiu : In gard vrei sd il rogi pe cel de aldturi sd-fi
pazeasca bagajele.

15. Tactica stresarii si tracasarii fizice

EX.: Acum doi ani parintii mi-ai facut rost de un bilet la mare, in care inclusa masa §i
cazarea la hotelul X, care oferea conditii excelente pentru un sejur la mare. Dupa o noapte
de mers cu trenul, in zori am ajuns la statiune. Negdasind un taxi, am pornit pe jos in cautarea
hotelului cu pricina, cardand din greu toate bagajele. Cand, in sfarsit, am gasit hotelul, am
fost anuntati ca trebuie sa mai asteptam pana la eliberarea camerelor, lucru care a mai
durat cateva ore. Abia dupa aceea ni s-a SpUS ca, de fapt, nici nu au camere libere, pentru ca
soseste o delegatie foarte importantd, care are prioritate absolutd. In schimb ne-au oferit
locuri la niste vile, mai putin confortabile si la mare distanta de hotel, unde urma sa revenim
de trei ori pe zi ca sa luam masa. Fiind extenuati, nu am mai insistat, nici macar nu ne-am
ardtat revoltati. Am acceptat oferta cu un sentiment de lehamite si usurare.
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16. Tactica ""presiunii timpului*'
a) Nu va grabiti, asteptati ca celdlalt sa intre in criza de timp
b) Adresati solicitarea.

EX.: [i spun unui cunoscut cd m-am decis sd-i vand lui combina mea muzicald. El este foarte
grabit pentru cd are o intdlnire. Ii spun sd-mi dea rdspunsul pe loc in ceea ce priveste preful,
Intrucdt sunt nevoit sd o vand in seara asta pentru ca am nevoie sa-mi achit o datorie. El,
presat de timp §i de dorinta de a avea combina mea, accepta preful meu.

17. Tactica reprezentantului cu prerogative limitate.

a) Negociati ceva

b) Daca nu va convine rezultatul, anulati negocierea sub pretextul ca aveti nevoie si de
acordul altcuiva (prieten, sot /sotie, sef etc.)

18. Tehnica pauzelor (**"Time-out")

EXx.: Doi reprezentanti a doua ONG-Uri S-au luat la ceartd pe tema unui sponsor. Dupd
cateva minute de tacere din partea celorlalfi reprezentanti, moderatorul se ridica si propune
pauza de cafea, desi aceasta era programata abia peste o jumatate de ora. Cei doi au revenit
linistiti.
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19. Tactica complimentarii si politetii

EX.: Andrei nu ma refuza niciodata cand ii cer sa-mi traduca din limba engleza. Tot timpul
sunt draguta cu el, ii spun ca nu cunosc pe cineva care sa cunoasca limba engleza mai bine
ca dansul, ca inteligenta lui este mult peste medie.

20. Confidentele, pentru a afla un secret
a) initiezi o discutie si faci confidente
b) Celalalt iti face si el

EX.: Vreau sa aflu daca Marta are probleme reale cu prietenul ei si cat sunt acestea de
grave, pentru ca imi place de el si am impresia ca si el ma simpatizeaza. Ma duc la ea n
camerd cdnd o stiu singura §i ii relatez cum m-am despartit de fostul meu prieten, cat de mult
sufar inca. Treptat, mi se confeseaza si ea.

21. Ultima concesie ceruta, imediat dupa incheierea acordului, cand celdlalt este deja
demobilizat si relaxat.

EX.: Dupa ce ai negociat dur cumpararea unor stalpi de gard din salcam, vanzatorul
admitdnd un pref nu prea convenabil pentru el, inainte de a "bate palma" mai ceri si cateva
scanduri pentru a-i face un leagan copilului. El acceptd, cu lehamite, dar accepta.
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22. Specularea relaxarii afective. Ceri un serviciu unei persoane atunci cand aceasta este n
culmea fericirii.

EX.: Bunicii dinspre mama au venit in vizita dupd o pauza de aproape un an. Mama era in
culmea fericirii. Toatd ziua statea de vorba cu ei. In rdastimp de o zi am obtinut tot ceea ce
doream de cdteva saptamani si fusesem refuzatda: mama mi-a dat bani de mi-am cumparat
pantofi, o bluza, chiar si revista preferata.

Tema:

Prezentati un caz concret, preferabil de actualitate, in care sa punctati
1. Procesul de negociere

2. Principii de baza si greseli tipice in procesul de negociere

3. Negocierea in cadrul grupului

4. Negocierea intre grupuri

Bibliografie recomandata

1. BONCU, Stefan, (2006), Negocierea si medierea. Perspective psihologice, lasi,
Institutul European, pp. 47-76

2. HILTROP, Jean-M., UDALL, Sheila, [1995] (1998), Arta negocierii, Bucuresti, Ed.
Teora, pp. 66-101

74



TEMA VII
DIMINUAREA EFECTELOR EMOTIONALE ALE CONFLICTULUI

Conceptul de afectivitate. Lucrarile romanesti de psihologie definesc afectivitatea ca pe un
ansamblu al starilor (proceselor /trairilor) afective, incluzind aici categoriile largi de
emotii, sentimente si pasiuni.

Unii autori straini sunt mai analitici si includ Tn afectivitate si specii ale acestor
categorii: “anxietatea, angoasa, tristetea, bucuria si chiar senzatiile de placere si de durere™2,
acordandu-le tuturor cite un statut de sine statator prin ignorarea unei anumite relatii de
subordonare categoriala dintre ele. Tn fine, in limba engleza termenul de ,,emotie” mai include
afectele si sentimentele, figurind astfel ca un sinonim al afectivitatii n sens larg. Lucrarile de
limba engleza folosesc termenul de emotie in mod nediscriminativ, pentru afecte, emotii si
sentimente, fiind un sinonim pentru ceea ce literatura noastra inglobeaza in afectivitates.
Afectivitatea este 0 componenta bazala, infrastructurala a psihicului. Practic, nu exista proces
psihic care sa nu fie n interactiune cu procesele afective si invers, starile afective pure, lipsite
de continut cognitiv sunt foarte rare.

Trairile afective sunt Tnsotite de trebuinta de a fi comunicate, exprimate (oral, prin
scrisori, jurnale etc.). Aceasta trebuinta este complementara cu trebuinta de a obtine
aprobarea, intelegerea si simpatia interlocutorului.

Procesele afective se caracterizeaza prin polaritate (placute — neplacute; pozitive —
negative; incordate — destinse); intensitate; durata (mai scurta la emotii si mai mare n cazul
sentimentelor si pasiunilor); mobilitate (trecerea de la o faza la alta in interiorul unei stari
afective, sau de la o stare afectiva la alta. O mobilitate prea mare se numeste labilitate
emotionala) si expresivitate (mimica, pantomimica, schimbarea vocii, modificari de natura
vegetativa).

Clasificarea proceselor afective. Trairile afective sunt foarte numeroase (in Dictionarul
limbii roméane moderne sunt nu mai putin de 200 termeni). Tn functie de mai multe criterii
(proprietatile lor, gradul de constientizare si nivelul calitativ al formelor motivationale din
care izvorasc) procesele afective se grupeaza in: primare, complexe si superioare.
a) Procesele afective primare. In afara de a) tonul afectiv al senzatiilor, perceptiilor,
reprezentarilor si ideilor) si de b) trairile afective de provenienta organica (de exemplu starea
de alarma din unele cardiopatii, euforia produsa de hepatitia sau iritarea care insoteste
TBCul), 1n aceasta categorie intra, mai ales, c) afectele propriu-zise. Afectele sunt forme
afective simple, primitive si impulsive, puternice, violente, scurte, cu aparitie brusca si
desfasurare impetuoasa: groaza, minia, frica, spaima, accesele de plins zgomotos, risul in
hohote, exuberanta, uimirea, dorinta.
b) Procesele afective complexe: emotiile si dispozitiile
e Emotiile curente, sau de baza. Sunt scurte si intense, si, spre deosebire de afectele
primare sau propriu-zise, emotiile sunt culturalizate, se desfasoara dupa tipare si conveniente
socio-culturale
e Emotiile superioare, care pot aparea n activitatile intelectuale, estetice, morale.
e Dispozitiile afective sunt stari difuze, cu intensitate medie si durabilitate relativa.
Omul bine dispus se bucura de orice, cel rau dispus cauta motiv de cearta. Prin repetare, 0
dispozitie poate deveni trasatura de caracter: firi inchise /taciturne /anxioase / mohorite
blazate si vice-versa.ale: bucurie-tristete, entuziasm-disperare, frica-siguranta.
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c) Procesele afective superioare sunt: sentimentele - intense, de durata si stabile, pozitive
sau negatives, cu categoriile: sentimente intelectuale, estetice, morale, sentimentele eu-lui
(amorul propriu; sentimentele de inferioritate sau de superioritate), angoasa vs. speranta,
sentimentele sociale si psihosociale (vanitate, demnitate, sociabilitate); pasiunile sunt
sentimente cu grad foarte mare de orientare, intensitate, stabilitate si generalitate, antrenind
Intreaga personalitate; in fine, viciile sau patimile sunt pasiunile cu valoare negativa.

Conceptul de furie

Furia este o emotie subita, cu tendinta agresiva, care se manifesta printr-o vie animatie
expresiva, gestuala si neverbala, uneori incontrolabila (N. Sillamy). Poate fi insotita de
obscurizarea constiintei. Tn functie de reactia emotionala faciala, ea se poate manifesta sub
forma eritemului facial intens — furia rosie, sau a palorii bruste — furia palida, livida (la copii
vorbim de “furia alba”). Furia palida poate fi insotita de ris spasmodic, reactie paradoxala.
Persoanele mai predispuse la furie sunt cele cu tulburari endocrine (hipertiroida sau
suprarenalele), cu deficiente ale sistemului nervos central (epilepsie sau alcoolism cronic) sau
aflate sub influenta unor droguri dure. Furia este o emotie naturala, ca raspuns la amenintari,
la situatii de frustrare puternica, sau la situatii de neimplinire a unor expectante. Furia poate
declansa agresivitatea, care ne permite sa ne aparam. Furia sociala este un concept aplicabil
la grupurile mari. Spre deosebire de furia individuala, ea este exprimata de grupuri sociale si
nu de indivizi, iar cauzele sunt sociale (furia pe imigranti, pe crime, pe coruptie), desi multi
factori importanti in furia individuala sunt importanti si in furia sociala (umilirea, violarea
expectantelor etc.). Furia sociala este motorul schimbarii sociale, a progresului societatii,
Tntrucit ea conduce la miscari de masa, revolte, revolutii.

Furia in conflict

e 1n relatiile interpersonale s-a constatat ca furia, prin efectele impacarii care urmeaza
episodului violent, contribuie la consolidarea relatiilor in mai mult de jumatate din
cazuri. Efectele benefice ale impacarii se manifesta pe planurile fiziologic, psihologic
si social, idee recenta care contrazice cercetarile lui K. Lorenz despre agresivitatea la
animale.

e In negociere manifestarea furiei poate avea efecte asteptate, dar si surprinzatoare:

- Afirmarea furiei poate stimula un raspuns furios si rezistenta la colaborare,

compromitind astfel acordul. Conflictul generat de furie este distructiv deoarece odata

infuriate una pe alta, partile implicate Tn conflict devin mai putin eficiente in rezolvarea

problemelor cu care se confrunta. Un studiu a dovedit ca negociatorii furiosi au aratat o

atitudine mai putin pozitiva fata de interesele fiecaruia in cadrul negocierii. Ca urmare,

negociatorii suparati unul pe celalalt au descoperit mai putine solutii mutuale benefice fata
de negociatorii care nu erau suparati.

- Negociatorul care etaleaza furia (reala sau fictiva) transmite oponentului ideea ca se

simte sigur pe pozitii, caz in care este posibil ca celalalt sa faca concesii nejustificate.

e Furia este corelata cu procesele de atribuire a responsabilitatii si vinovatiei celuilalt,
unde cel mai adesea se produce eroarea fundamentala de atribuire. K. Allread
considera ca Tnvinovatirea celuilalt (atribuirea responsabilitatii comportamentului
vatamator pentru victima) nu conduce inevitabil la furie si escaladarea conflictului.
Exista o singura situatie in care acest lucru are sanse foarte mari sa se intimple: cind
victima il considera pe agresor mai vinovat decat se considera acesta.

Managementul furiei

Tn conflict trebuie sa reducem atit furia proprie, cit si pe a celuilalt, orientata spre noi. In cele
de mai jos sunt prezentate strategii pentru ambele obiective: managementul furiei proprii si
managementul furiei celuilalt.
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Managementul furiei proprii. Cele mai multe studii si traininguri recomanda eliberarea,
exprimarea necenzurata a furiei, ,.;sa i se dea drumul” furieis. Tn realitate, nsasi manifestarea
furiei alimenteaza furia, nfuriind mai tare. Atitudinea diametral opusa si-a pus intrebarea: ar
trebui ca partile sa nu faca cunoscute emotiile, deci sa nu discute nemultumirile pe care le au?
Raspunsul gasit a fost ca totul depinde de motivatia disputantilor: daca ei vor sa-si indrepte
furia Tmpotriva celuilalt pentru a o disipa, rezultatul va fi o mai mare furie si un conflict mai
distructiv si greu de rezolvat; Tnh schimb, daca disputantii intentioneaza sa-si discute impreuna
nemultumirile pentru a rezolva problema, atunci sunt sanse ca intilnirea sa fie productiva, desi
poate nu lipsita de un schimb de replici acide.

Primul pas Tn gestiunea furiei proprii este constientizarea furiei. Aflam cum ne afecteaza, cum
sa 1i facem fata si ce anume ne-o provoacas. Cercetarile atribuirii sugereaza, utilizarea
programelor de trainingio pentru dobindirea unor alternative la exprimarea furiei:

e in primul rind, informarea oamenilor in legatura cu eroarea fundamentala de
atribuire, care explica invinuirile si furia ambilor parteneri;

e in al doilea rand, a-i invata pe oameni sa practice empatia, pentru a putea adopta in
mod empatic perspectiva celeilalte persoane in scopul Tntelegerii factorilor
incontrolabili care l-au determinat sa se comporte asa cum a facut-o. Cercetarile au
aratat ca dupa empatizare razbunarile sunt mai rare.

Evident, se poate intimpla ca cineva sa-si mentina convingerea vinovatiei agresorului chiar si
dupa ce a aflat care au fost factorii situationali determinanti. Tot atit de adevarat este faptul ca
unele invinuiri sunt corecte, iar furia traita de victima poate fi justificata, intr-o anumita
masura. Dar Tntotdeauna furia face mai mult rau decit bine intr-o relatie, chiar si cind este
justificata. De aceea, trainingurile de managementul conflictului sau de mediere ar trebui sa-i
Tnvete pe oameni sa-si utilizeze energia si motivatia furnizate de furia justificata mai degraba
pentru rezolvarea problemei, decit pentru razbunare, pentru intoarcerea raului primit. Pe linga
cele de mai sus, Asociatia Psihologilor Americani (A.P.A.) recomanda si ea citeva modalitati
de management al furiei:

_ Relaxareau: exercitii de relaxare de baza: respiratia adinca, repetarea lenta a unei expresii
relaxante cum ar fi “relaxeaza-te” sau “ia-0 usor”; utilizarea imageriei linistitoare pentru a ne
vizualiza o situatie relaxanta; exercitii de relaxare (ca yoga).

_ Reconceptualizarea (reframing) — o schimbare fundamentala a modului de gindire: a folosi
gindirea pozitiva; a evita termeni ca intotdeauna sau niciodata, care pot folosi ca se ne
justifice supararea; a folosi logica despre noi insine pentru a preveni comportamentul
irational; si a invata sa ne schimbam abordarea — de exemplu a ruga in loc de a impune.

_ Problem solving — cind supararea are radacini reale, abordarea problem-solving poate ajuta
la diluarea sentimentelor puternice. Facem un plan pentru a repara situatia si pentru abordarea
bineintentionata a acesteia.

_ Ameliorarea comunicarii — oamenii suparati tind sa sara direct la concluzii si sa reactioneze
exagerat. Incetinind si gindindu-ne la ceea ce spunem, putem evita complicatiile. De
asemenea, sa ne asiguram ca intelegem ce spune celalalt, inainte de a-i raspunde. Sa ascultam
motivele furiei celuilalt si sa Tncercam sa nu fim prea critici.

Ascultarea este tot atit de importanta pentru comunicare, ca si vorbituli2.

_ Utilizarea umorului — Refuzind sa va luati prea n serios, puteti reduce supararea. Tncercati
sa folositi imageria umoristica pentru a va insenina dispozitia sau pentru a face haz de sine
nsusi. Totusi, trebuie evitat umorul sarcastic, care este doar o alta expresie a furiei. Va trebui
sa nu rideti pur si simplu de propriile probleme, ci sa folositi umorul pentru a aborda
problema mai constructiv.
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_ Schimbarea mediului — deseori mediul contribuie la suparare, producindu-ne iritare si furie.
Luam o pauza. Ne programam timpul personal. Cind presiunea emotionala devine prea
intensa, iesim pentru 15 minute pentru a ne Timprospata.

S

[
Exercitiul 1. Analiza furiei

NOTA: De modul in care stipanim propria furie si pe cea a altora depinde rezolvarea sau
agravarea unui conflict. Este important s constientizam faptul c furia este o emotie secundara. in
spatele furiei este frica. Progresia frica-furie presupune (1) este perceputd o amenintare, (2) frica
este stimulatd si (3) furia este exprimatd. Un prim pas in exprimarea responsabild a furiei este
identificarea temerii care sti la baza ei. Aceasta este cauza emotiei. Intelegerea cauzei fricii da
posibilitatea reducerii fricii, permitand o mai buna comunicare si colaborare.

Obiective

e S identifice si sd dezvolte deprinderile de comunicare care vor imbunatati procesul rezolvarii
conflictelor

Procedura

1. Invita cdtiva membri ai facultatii sau alte persoane la aceasta ora pentru a servi ca
facilitatori. (incearca sa gasesti un facilitator la fiecare 8 participanti) Inainte spune-le
continutul exercifiului §i rolul pe care il au. Facilitatorii cu training in rezolvarea
conflictelor sunt utili dar nu esentiali. Ei trebuie sa fie capabili sa conduca discutia si sa
aiba ceva practica in astfel de exercitii si sa predea.

2. Cere clasei sa se imparta in grupuri de 8 si un facilitator. Grupul se aseazd in cerc cu
un sevalet si un flip-chart in apropiere. Pe langa explicatii ar putea fi necesara notarea
instrutiunilor de la pasii 3, 4 si 5.

3. Instruieste participantii sa construiasca liste care sa cuprinda intre 8 §i 20 de situatii in
care au simfit furie. Facilitatorul grupului listeaza situatiile in forma in care au fost scrise.
4. Spune grupurilor sa reia lista si, in calitate de grup, sa identifice temerile care ar putea
sta la baza furiei din fiecare situatie. Avertizeaza participantii sa igi reaminteasca faptul
ca fiecare situtie este reala pentru unul din membrii grupului. Dupa discutarea
temerea care sta la baza furiei.

5.Dupa ce au fost analizate cdteva situatii, cere membrilor sa caute temele comune ale
temerilor experimentate. Fii sigur ca facilitatorul accentueaza ideea ca primul pas in
managmentul furiei este intelegerea temerilor proprii si ale altora.

— Exercitiul 2. Managementul furiei

NOTA: furia este o emotie deosebit de importanti in situatiile conflictuale. a invita si controlezi
furia esre un pas important in administrarea conflictelor. Instructorii ar trebui sa aiba incredere in
capacitatea lor de a realiza acest exercitiu sau ar trebui sa beneficieze de asistenta unui
profesionist.
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Obiective
e Sa identifice si sa dezvolte deprinderile de comunicare care vor imbunatati
procesul rezolvarii conflictelor

Procedura

1. Cere participantilor sa formeze perechi, stind fata in fata si sa decida cine
vorbeste primul §i cine asculta.

2. Spune ascultatorilor sa foloseasca tehnicile ascultarii active §i sa fie cat mai
atenti posibil.

3. Spune vorbitorilor sa isi aminteasca o situatie care i-a facut furiosi. Cere-le sa o
descrie ascultatorilor cu cat mai multe sentimente posibile, permitand furiei sa
iasa la suprafata.

4. Aloca I1-2 minute vorbitorilor pentru a face descrierile, apoi spune “Stop!respirati
usor timp de cateva minute!”

5. Apoi aloca 1-2 minute pentru ca grupul sa facd o pauzd, apoi cere participantilor
sa schimbe rolurile.

6. Dupa I-2 minute striga “Stop” respirati usor cdteva minute!” si schimba rolurile
din nou. Cere primului vorbitor sa continue cu primul conflict, recapituland si
exprimand furia evocata.

7. Repeta pasii de la 3 la 6 de cdteva ori, al doilea vorbitor continuand i el
scenariul initial ales. acest proces permite fiecarui participant sa se obisnuiasca
cu furia §i apoi sa o lase la o parte. Treci prin acest proces de cel putin 2 ori (chir
si de 4 ori daca timpul permite).

8. Reuneste clasa si invita participantii sa vorbeasca despre exercitiu. Foloseste
urmatoarele intrebari pentru a imbogati discutia:

a) Ce a fost usor/ dificil la acest exercitiu?

b) Ce va spune acest exercitiu in legatura cu controlul furiei?

Asigurati-va cd discutia aratd faptul ca furia poate fi controlatd, ca anumite actiuni

ajutd la eliminarea raspunsurilor de furie si cd furia cauzeaza simptome fizice.

Activitatea independenta

A. Aratati modurile Tn care va gestionati furia (cum procedati ca sa va linistiti).

B. Comentati-le din perspectiva consecintelor lor: care si de ce sunt modalitati “sanatoase” de
eliberare de tensiune emotionala si care sunt “nesanatoase”, nocive pentru sanatate si /sau
relatiile sociale.
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Tema:

Prezentati spre dezbatere rolul pe care il joaca ura, respectiv frica in cazul unui
conflict. Ce reprezintd 1n acceptiunea dvs. Disciplina emotionald in evitarea,
rezolvarea conflictului §i eliminarea efectelor post conflict

Bibliografie recomandata

4. COSNIER, Jacques, [1994] (2007), Introducere in psihologia emotiilor §i a
sentimentelor. Afectele, emotiile, sentimentele, pasiunile, lasi, Ed. Polirom, pp. 30-42,
71-83,107-126

5. MANZ, Charles C., [2003] (2005), Disciplina emotionala, Bucuresti, Ed. Curtea
veche, pp. 15-44

Recapitulare

(o

==

Etapele construirii consensului

POPWOTENDE R

Definiti pozitiile din conflict

Care sunt pozitiile?

Ce vor oamenii?

Descoperiti motivele din spatele pozitiilor

intrebati fiecare participant de ce a adoptat o anumita pozitie

discutati nevoile si interesele reale

identificati nevoile comune

Folositi brainstorming-ul pentru eventuale solutii

sugerati mai multe idei

nu evaluati ideile

Evaluati solutiile pastrand respectul fata de fiecare pozitie. Utilizati o lista de variante
pentru a observa care ar fi solutiile ce raspund unui numar mare de interese. (o asemenea
lista este un mod simplu de a evalua interesele in functie de criteriile alese de grup.
Procesul prezentat aici este adaptat din Schwarz, R. M.- 1994. Facilitatorul eficient:
sfaturi practice pentru a crea grupuri eficiente. San Francisco: Jossey-Bass)

Discutati si selectati cinci criterii in functie de care veti evalua solutiile aparute prin
brainstorming.

Faceti o listd (vezi matricea din figura 3.1), scriind solutiile pe randuri si criteriile pe
coloane. (creati o coloana separata pentru fiecare criteriu). Fiecare persoana trebuie scrisa
sub criterii in aga fel incat scorul individual sa poata fi facut.

Facilitatorul trebuie sa ceara participantilor sa ofere un punctaj solutiilor de la 1 la 5, cinci
reprezentand scorul cel mai inalt. Matricea fiecarui participant este inregistratd si totalul
aranjamentelor este notat la capatul fiecarui rand.

Desi unii pot ajunge la concluzia ca formulele matematice pot determina decizia finalad a
grupului, facilitatorul trebuie sd afle daca exista consens in cazul solutiilor cu scorul cel
mai mare. Aceasta va duce la o discutie in care se va finaliza decizia. Daca nu, procesul se
poate repeta stabilind alte criterii si solutii pe acelasi proces.
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e. Stabilifi un acord ce ofera maximul de satisfactie marii majoritati.
f. Continuati discutiile si modificati ideile pana cand fiecare este dispus sa semneze acordul,
chiar daca nu toti sunt multumiti in aceeasi masura.

Procesul de construire a consensului: Pasii urmati de facilitator

1. Pregatiti-va pentru intalnire
a. Consultati membrii grupului pentru a afla ce vor sd obtina si cum ar arata succesul
procesului
b. Pregatiti agenda de lucru colectand informatii de la membrii grupului
C. Determinati prioritatile pentru fiecare problema si ordonati-le
2. Tncepeti sedinta
a. Utilizati un exercitiu centrat pentru a capta atentia
b. Revedeti agenda si si stabiliti scopurile intalnirii
C. Explicati procesul de construire a consensului
3. Definiti problemele si stabiliti agenda
a. Cereti unei persoane sa citeasca prima problema si subiectul va aparea
b. Cereti comentarii din partea celorlalti, subiecte aditionale sau reformularea subiectului
4. Descoperiti interesele ascunse

a. intrebati participantii ce elemente sunt necesare si ce interese trebuie satisfacute
pentru a se putea ajunge la un acord
b. Cautati acele solutii in care participantii vor accepta elementele ca si criterii pe

care trebuie sa le indeplineasca o solutie.

5. Generati solutii. Cereti participantilor sa ofere solutii sau optiuni ce le-ar satisface
interesele. Folositi brainstormingul, discutiile libere, ce au facut ceilalti, ganduri
personale, sugestii

6. Stabiliti optiunile
a. Revedeti interesele, nevoile, ingrijorarile
b. Discutati si evaluati solutiile propuse, identificati optiunile preferate. Cereti

membrilor grupului sd precizeze: “Ceea ce imi place...”

7. Ajungeti la un acord.

a.  Eliminati solutiile ce nu indeplinesc criteriile sau sunt inacceptabile.

b.  Combinati optiunile pentru a ajunge la o varianta ce raspunde nevoilor tuturor.

c.  Testati solutia reformuland-o

d. Daca grupul nu poate ajunge la o solutie, reveniti la un pas anterior reludnd
subiectul.

e.  Reluati si reconfirmati acordul

8. Implementati acordul
a. Revedeti acordul
b. Identificati si ajungeti la solutie folosind pasii pentru a o implementa

9. Monitorizati acordul

a. Fiti siguri ca acordul, pasii de implementare $1 monitorizare sunt scrise.
b. Creati o procedurd de monitorizare
10. Evaluati intilnirea
a. Determinati ce a mers bine
b. Identificati ce ar putea fi facut pentru a imbunatati procesul de construire a
consensului.
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Procesul negocierii colaborative

oo

N

oo

TP OO OO TR UIOTYROT® WD QO

Doriti negocierea

aratati interes si dorinta de a discuta situatia

stabiliti locul si timpul pentru a discuta

stabiliti si va puneti de acord asupra regulilor de baza. (in functie de situatie puteti fi de
acord sa apelati la onestitate, s va concentrati direct pe problema, sa evitati Invinuirile si
poreclele, sa hotarati confidentialitatea)

Strangeti punctele de vedere

stabiliti cine va vorbi primul

folositi pronumele Eu si descrieri clare. In timp ce unul vorbeste celalalt ascultd atent si
activ, punand intrebari deschise si aratand interesul prin semne verbale si nonverbale.
Identificati interesele si nevoile fiecaruia, separand pozitiile de interese

Axati-va pe problema, prezent si viitor

Reformulati problema in termeni neutri

Gasiti interesele comune

discutati si identificati posibilele interese comune

cautati zone de acord

priviti interesele comune ca scopuri comune

Creati optiuni victorie-victorie

intrebati fiecare persoana ce ar trebui sa contina o solutie optima

apelati la brainstorming

generati cat mai multe solutii incluzind pe cele obignuite dar si pe cele creative
Evaluati optiunile

revedeti fiecare solutie gandind care sunt nevoile fiecaruia

discutati asupra solutiilor viabile si a celor fara succes

elaborati sau Tmbunatatiti ideile apdrute in pasul 4.

Discutati rezultatele pe care le produc optiunile preferate

Stabiliti schimburile, daca sunt

Decideti ce va face fiecare

Creati un acord

construiti un contract scris sau oral

stabilifi un timp si un cadru de intilnire pentru a verifica cum functioneaza acordul.
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