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Abstract
Risk management. The role of organizational culture in the prevention of
conflicts and risk behavior

This is a theoretical study of analysis and synthesis regarding the management of the risk
in organizations. The conceptual description of the conflictual phenomenon in
organizations and of risk behavior has pragmatic and application importance in
management activities. This study focuses on two methodological components: the
presentation of conflict categories and risk behavior in organizations and the establishing of
ways to solve a conflict by managerial methods to improve the specific activities of the
organization.
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Resursele umane dintr-o organizatie! si relationarea? din interiorul
acestui sistem sunt doud elemente care eficientizeaza activitatea economica
planificatd. Ne propunem sa analizam in aceastd lucrare un aspect
problematic din interiorul organizatiei - ideea de conflict - pe care o punem
in legaturd cu rolul culturii organizationale in prevenirea ori diminuarea
comportamentului de risc. In primul rand, un astfel de demers impune
lamurirea termenilor si a legaturilor logice dintre acestia, care pot
argumenta ipoteza pe care o formulez aici, conform cdreia conflictul, prin

! Numim organizatie, conform limbajului economic actual, orice structura
economicd functionald si/sau profitabila.

2 Ne referim la relationarea dintre angajati si angajatori, pe de o parte, si intre
organizatii in baza parteneriatelor, pe de altd parte. Comunicarea eficienta asigura
succesul oricdrei structuri organizationale, indiferent de domeniul economico-
social de care apartine, pentru cd ajutd la circulatia informatiilor, iar succesul unui
manager se bazeaza pe utilizarea eficienta a informatiei.

* Lector univ. dr., Universitatea ,, Dundrea de Jos” din Galati
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mecanismele sale psihice, poate fi deopotrivi o cauzd majord a comportamentului
de risc social dar si o oportunitate pentru cultura organizationald. Dacd starea de
conflict este valorizatd, nu doar atrage atentia asupra problemelor care se cer
rezolvate, ci, in plus, oferd posibilitatea schimbidrii si indepdrtirii factorilor de risc
la care sunt supuse resursele umane ale unei organizatii.

Argumentele care vin in sprijinul acestei ipoteze se gdsesc tocmai in
conexiunile dintre termenii adusi in discutie si vor fi identificate in
continuare.

Definim managementul de risc ca acea actiune planificata prin care
se incearcd identificarea si inldturarea elementului de risc3. Managementul
riscului este un proces ciclic, cu mai multe faze distincte: identificarea
riscului, analiza riscului, reactia la risc. Elementul de risc al capitalului
uman dintr-o organizatie il numim comportament de risc.

Cultura organizationala reprezintd sistemul de wvalori sociale,
morale, materiale, de conduitd si de atitudine pe care o organizatie il
promoveaza in randul personalului si il manifesta in relatiile cu exteriorul
prin asa numita politica organizationala.

Cultura educationala inseamna valorificarea capitalului uman in
managementul unei organizatii. Capitalul uman, bine dezvoltat, educat si
apreciat la reala sa valoare, este singurul capabil sa faca fata riscurilor
conducand la consolidarea pozitiei firmei. Un proces de selectie si evaluare
potentiala a resurselor fiecarui individ, promovarea unor expuneri generale
privind situatia firmei, pdstrarea discretiei, identificarea creativitatii,
delegarea de autoritate sunt modalitati prin care managerii unei firme
valorificda potentialul uman, astfel evitindu-se manifestarea starilor
conflictuale. Dimpotrivd, o cultura extractiva este adoptata de cdtre acele
firme care privesc capitalul uman ca pe o resursa ce poate fi exploatata.
Prin extractie nu este nevoie sa dezvoltdim sau sa educdm oamenii, sa le
cream conditii de evolutie, sau sa investim in acest capital, ci doar {i este
epuizati capacitatea. Prin cultura extractivi se promoveazd MODALITATI
de distrugere a grupurilor din interiorul unei organizatii, cum ar fi
reducerea potentialului uman, incurajarea disputelor, pdstrarea unor
impresii eronate, penalizarea evolutiilor pozitive, protectia informatiei,
eliminarea pedepselor, lipsa de transparenta. Toate acestea duc inevitabil la
declansarea conflictelor. Eliminarea stdrilor de tensiune se poate face doar
prin disponibilitatea managerilor de a se adapta schimbidrilor.

Problema conflictului in cadrul unui grup organizational a fost
analizata de diferiti sociologi cu puncte de vedere diferite. Astfel, Moreno,
initiatorul sociometriei, porneste intreaga sa teorie de la individ si de la

? Acest concept cuprinde toate actiunile care reprezintd o deviere de la proiectarea
initiald ori de la reproiectarea activitatii.
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raporturile interindividuale dintre membrii unui grup, raporturi bazate pe
alegere, respingere ori indiferenti. In viziunea lui, conflictul se poate
masura prin testul sociometric. Testul este ,un instrument care studiaza
structurile sociale in lumina atractiilor si repulsiilor care se manifesta in
cadrul grupului”4. In antiteza, Kurt Lewin crede ca un conflict se dezvolta
in cadrul unui grup pentru cd insdsi starea de tensiune este cea care
intretine grupul. El numeste aceasta stare dinamica grupului. Conflictul este
promovat si privit atat sub aspect pozitiv, cat si negativ.

Se impune tot mai mult in practicd termenul de transformare a
conflictului. Mutatiile importante ce au avut loc in spatiul socio-economic
romanesc impun schimbdri ale obiectivelor, structurilor si metodelor
utilizate de managerii organizatiilor. Schimbarea nu este un scop in sine, ci
trebuie privitd ca un proces natural avand drept obiectiv principal
pastrarea unei pozitii competitive in mediul de actiune.

In fond, schimbarea culturii manageriale presupune identificarea surselor
individuale de rezistentd la schimbare si cautarea unor solutii de depdsire a
acestora, incurajand asadar elementele favorabile schimbarii. De asemenea,
practica a dovedit ca grupurile de manageri tolereaza riscul, avand in
acelasi timp sanse ridicate de a evita esecul. Riscul este un element care
poate face din conflict o sursa de crestere a organizatiei. Conflictul poate
avea si o reputatie buna, de initiator al schimbarii. Acesta ne ajutd sa facem
fatd provocdrilor, s dam nastere la noi idei si sa formam noi relatii.
Conflictul este rareori o confruntare intre bine si rdu - se bazeazd pe
recunoasterea si aprecierea diferentelor. Intr-o situatie conflictuald
problemele sunt mai bine constientizate si pot fi mai usor rezolvate de
conducerea si de membrii organizatiei. Acceptarea conflictului ca
instrument de schimbare a culturii manageriale poate deveni un puternic
atu competitional in procesul de adaptare si integrare intr-un mediu reglat
de mecanismele economiei concurentiale.

Cauzele conflictelor din organizatii sunt diverse. Pot fi cauze
obiective (respectarea contractelor), de factura economicd, politicd, legal-
juridicd, sociald; cauze subiective, legate de respectarea normelor si
principiilor politicii firmei - norme morale, de naturd afectivd sau cauze ce
tin de personalitatea angajatilor care nu au reusit la un moment dat sa
comunice (psiho-sociald); cauze greu de identificat si de demonstrat, care
apartin nivelului de culturd si de educatie al angajatilor, de o anumita
mentalitate, care, oficial si declarativ, nu este recunoscuta. Acest gen de
conflicte este unul dintre cele mai greu de gestionat si de rezolvat, ca
urmare a dificultatii in stabilirea cauzelor sale. Un conflict care trebuie

4 L. Moreno, Fondaments de la sociometrie, 1954 (a se vedea M. Achim, Sociometria.
Eseu critic, Ed Politica, Bucuresti, 1967 p. 14)
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solutionat pornindu-se de la efecte este mult mai dificil de administrat
intrucat disponibilitatea angajatilor de a comunica cu mediatorii si de a
constientiza problema, este foarte scdzutd. Analizdnd mai in amanunt
cauzele conflictelor, ele pot fi determinate de lipsa comunicarii deschise si
oneste, de relatii interpersonale dificile, de existenta unui climat de
neincredere intre oameni, de agresivitate5, de teama de a lasa pe altii sd se
afirme, de competitie. Incompetenta unui membru al grupului,
nemultumirea fatd de modul de repartizare a sarcinilor sunt de asemenea
cauze des intalnite.
Cateva dintre cauzele esentiale ale conflictelor sunt:

a) ambiguitatea - scopurile si obiectivele ambigue, imprecizia in
stabilirea sarcinilor, autoritatii si responsabilitatii unor posturi
sau compartimente, lipsa de claritate in transmiterea deciziilor
sau prezentarea deformata a realitdtii sunt surse de conflict;

b) agresivitatea si incapatanarea, deoarece unii indivizi trec prin
viata intr-un mod in care par a fi in cdutarea unor adversari;

c) natura activitatilor si interdependenta sarcinilor sunt surse
potentiale de conflict cand indivizii, grupurile si
departamentele sunt reciproc dependente pentru indeplinirea
noilor obiective;

d) schimbarea mediului extern al organizatiei, deoarece cresterea
competitiei, interventiile guvernamentale, noile tehnologii pot
constitui cauze majore de conflict;

e) ,invadarea” teritoriului, exprimata printr-o competitie asupra
resurselor finite (spatii, investitii, dotari, recompense), deoarece
aceste bunuri sunt foarte apreciate si totusi finite prin natura
lor, ceea ce este un castig pentru o persoand, putdnd insemna
pierdere pentru altd persoand;

f) lipsa de comunicare sau comunicarea defectuoasa duce la
aparitia unor neintelegeri; in astfel de situatii, singura cale de
solutionare a conflictului o reprezinta cooperarea, care permite
fiecdrei parti sa afle pozitia si argumentele celeilalte parti;

g) diferente in modul de percepere sau in sistemul de valori,
diferendele apdrand in legaturd cu nesiguranta, incertitudinea
referitoare la exercitarea puterii, precum si la modalitati de
exercitare a acesteia;
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h) puncte de vedere diferite asupra obiectivelor prioritare si
asupra metodelor folosite, exprimate prin existenta unor
obiective si scopuri diferite sau a unor obiective comune, dar cu
pdreri diferite in ceea ce priveste modul de realizare a acestora;

i) competitia privind resursele insuficiente - caracterul limitat al
resurselor organizationale si dependenta de astfel de resurse
pot genera competitii care se pot transforma in conflicte;

j) diferente de putere, statut si cultura apar in situatiile in care
partile difera semnificativ in putere, statut si cultura.

Sursa principald a conflictelor este lipsa de comunicare. Descoperim
mai multe trdsdturi ale conflictelor, al cdror grad de negociere si de mediere
diferd in functie de: intensitatea lor ( manifestata prin disconfort, incidente,
neintelegerea, tensiunea, criza), extinderea si complexitatea, nivelul ierarhic
la care se manifestd, in ce masura afecteaza activitatea propriu-zisa a firmei,
specificul firmei si nivelul de culturd si de comprehensiune al angajatilor,
capacitatea si disponibilitatea lor de a recunoaste conflictul si de a dori sa-1
inldture sau sd-1 amplifice sunt tot atatea elemente ajutdtoare ori piedici in
solutionarea lor. Unele conflicte sunt latente, altele manifeste, spontane,
acute, cronice. Alte surse de conflict® apar cand diagnosticim grupurile din
interiorul unei organizatii: echitatea la locul de muncd, deficientele in
comunicare, motiv de conflict deja amintit, comportamentele dificile ale
unor persoane, competitia.

Din punct de vedere al esenfei lor, exista conflicte de substanta si
conflicte afective. Primele se manifestd cu o mai mare intensitate atunci
cand indivizii urmdresc atingerea propriilor scopuri prin intermediul unor
grupuri. Conflictele de substanta sunt puternice in sistemele de conducere
autoritare, in care cei care detin posturile de decizie cheie isi impun
propriile rationamente, avand drept argument experienta indelungata.
Reducerea stdrilor conflictuale se realizeazd prin orientarea spre acele
obiective care permit realizarea unui consens. De cealaltd parte, se afla
conflictele afective care se referd la relatiile interpersonale, fiind generate de
stari emotionale. Starea de suspiciune, ostilitatea, tensiunea sociald,
explozia emotionald sunt modalitati de manifestare a unor asemenea
conflicte. In timp ce conflictele de substantd sunt specifice structurilor si
raporturilor ierarhice, conflictele afective fac parte din sfera valorilor, a
relatiilor sau a intereselor. Conflictele afective sunt insotite de puternice
emotii negative, de receptarea stereotipa a celor aflati de cealalta parte a
baricadei si de un comportament adesea revansard.

® A se vedea articolul lui Adrian Petelean de pe situl www.markmedia.ro ,, De ce apar
conflictele n organizatii?”.
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O altd clasificare a situatiilor conflictuale apare in functie de nivelul
la care se manifestd sau de subiectii care sunt antrenati in conflict. Astfel,
pot exista: conflicte intra-personale, conflicte inter-personale, conflicte
intra-grup, conflicte inter-grup si conflicte intre organizatii.

La nivelul intra-personal sau intra-psihic apare conflictul la nivelul
personalitatii unui individ. Sursele de conflict pot include idei, ganduri,
emotii, valori, predispozitii sau obiective personale care intrd in conflict
unele cu altele. In functie de sursa si originea conflictului intra-psihic acest
domeniu este studiat in mod traditional de diferite domenii ale psihologiei:
de la psihologia cognitivd, psihanalizd, teoria personalitatii, la psihologia
clinicd si psihiatrie.

Un al doilea nivel major apare in relatiile dintre persoane, deci
conflictul inter-personal. Conflictul intre sefi si subordonati, soti, colegi de
muncd etc. sunt conflicte in care o persoand o frustreazd pe alta de
atingerea obiectivului propus. In cadrul conflictelor interpersonale sunt
definite douad tipuri: cel consensual (cand opiniile, ideile, credintele partilor
aflate in conflict sunt incompatibile) si competitia pentru resurse limitate
(cand actorii percep cd doresc aceleasi resurse limitate).

Conflictul intra-grup apare in interiorul unui grup pe fondul
presiunii pe care acesta o exercitd asupra membrilor sdi. Cu un caracter mai
complex se manifesta conflictele inter-grupuri, care apar adesea intre
subdiviziunile functionale ale organizatiei. Aceste conflicte duc, in general,
la cresterea coeziunii grupului si a loialitdtii dintre membrii acestuia.
Importanta care este acordatda muncii in echipa propune angajatului o
identificare puternica cu echipa din care face parte, iar identificarea cu un
anume grup, asa cum s-a mai ardtat, pregdteste terenul pentru conflictele
organizationale.

Pozitia ocupata de actorii implicati in conflict ne ajutd sa facem o
distinctie intre conflicte simetrice si conflicte asimetrice. Conflictele apar
frecvent intre parti care au pondere diferitd, cum ar fi o majoritate si o
minoritate, un guvern legitim si un grup de rebeli, un patron si angajatii
sdi. Aceste conflicte sunt asimetrice iar rdddcina lor se gdseste nu atat in
probleme sau aspecte firesti care pot diviza padrtile, ci chiar in structura a
ceea ce sunt pdrtile. De retinut ca, in lipsa izbucnirii unui conflict, se pare ca
o structurd data de roluri si relatii nu poate fi schimbata.

In conflictele asimetrice structura este astfel constituitd incat
~pestele mare il inghite intotdeauna pe cel mic”. Singura solutie este
schimbarea structurii, dar aceasta nu este niciodatd in interesul ,pestelui
mare”. Prin urmare, nu existd rezultate de tip castig-castig, iar partea a treia
nu poate decat sd-si uneasca fortele cu , pestele mic” pentru a se ajunge la o
solutie. In caz contrar, »pestii mari” fac eforturi sd se mentind la putere si
sd-1 mentind sub control pe cei mici.
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Dupa gradul de intensitate, putem mentiona disconfortul,
incidentele, neintelegerea, tensiunea si criza. Disconfortul este un
sentiment intuitiv ca lucrurile nu sunt normale, chiar dacd nu poate fi
definita precis starea conflictuala. Incidentul iritd in timp si std la baza unor
conflicte mai intense daca nu sunt uitate. Un incident poate fi, in sine, o
problema simpld, dar, daca este gresit inteleasd, poate escalada in tensiune.
Neintelegerea este o forma de conflict cauzata de perceptii gresite, lipsa de
legituri intre parti si o comunicare defectuoasi. In fine, tensiunea si criza
sunt forme extreme ale conflictelor — oamenii intrec mdsura si se lasa
dominati de sentimente.

In ceea ce priveste forma conflictului, putem deosebi conflicte
latente si conflicte manifeste (concretizate in conflicte de munca).
Conflictele de munca rezulta din desfasurarea raporturilor de munca dintre
unitate, pe de o parte, si angajatii acesteia, pe de alta parte, si privesc numai
interesele cu caracter profesional, social sau economic. Cadrul legislativ din
tara noastra precizeaza doud categorii de conflicte de munca: conflicte de
interese, ce au ca obiect stabilirea conditiilor de munca cu ocazia negocierii
contractelor colective de muncd, si conflicte de drepturi, care apar in
situatiile de exercitare a drepturilor de munca.

Din punct de vedere al duratei si evolutiei, avem conflicte spontane,
acute si cronice. Conflictele spontane apar brusc, sunt greu de prevazut,
sunt de scurtd duratd si se manifestd, de obicei, la nivel interpersonal.
Conflictele acute au o evolutie scurtd, dar sunt deosebit de intense, in timp
ce conflictele cronice au cauze ascunse, greu de identificat, cu evolutie lenta
si de lunga durata.

Ideea dezirabilitatii unor conflicte pozitive conduce la clasificarea
conflictelor in functie de efectele sau rezultatele pe care le au in organizatii.
Apar, astfel, conflicte functionale si conflicte disfunctionale. Perspectiva
interactionistd contrazice ideea ca toate conflictele sunt bune. Unele
conflicte insd, sustin obiectivele si imbunatadtesc performantele — aceste
conflicte sunt functionale, eficiente, iar altele blocheaza activitatile —
conflictele disfunctionale, distructive.

Sub aspect psihologic, un element generator de conflict este
agresiunea verbalda, periculoasd pentru atmosfera de lucru dintr-o
companie. Cercetdrile si datele statistice din SUA arata ca predispozitia
limbajului masculin este de agresivitate si cum majoritari sunt barbatii, cel
putin la nivelul conducerii companiilor, acest limbaj devine unul uzual in
comunicarea dintre companii sau in interorul lor. Astfel, angajatele incearca
foarte des sentimente de frustrare pentru ca nu inteleg si nu reusesc sa
comunice; in plus, folosirea injurdturilor devine, prin repetare, un limbaj
din vocabularul ,normal” al comunicarii in cadrul organizatiei. Agresorii
verbali, daca recunosc cd au acest defect, il acceptd si incearca sa schimbe
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ceva, se explica prin: ,,asa imi tin sub control angajatii”, ,,aveam polite de
platit”, ,,credeam cd biciul e mai eficient decéat vorba dulce”, ,,nu stiam cum
sd ma descurc cu propria furie”, ,ma plictiseam si eram putin sadic”, ,, nu
faceam decéat sd joc asa cum imi cdntau superiorii care stateau cu ochii pe
mine”, ,,unele persoane pur si simplu m-au scos din sdrite”.

Conflictul bazat pe agresiunea verbala trebuie, la randul sdu
rezolvat. Afectand incet dar sigur, sdpand si erodand structura de
rezistentd a unei companii - indivizii, microgrupurile, echipele - intr-un
cuvant, resursele umane, furnizorii de fortd de munca de pe urma carora
afacerea, firma, compania sau orice unitate economica obtine rezultate
economice, agresiunea verbald este o cauza principald de stare coflictuala.
Metodele si tehnicile de prevenire ori de inlaturare a abuzului verbal ne
sunt indicate de A. Bell in lucrarea sa Gestionarea conflictelor in organizatii -
Tehnici de neutralizare a agresivitatii verbale. El identificd momentele stoparii
abuzului verbal: in timpul agresiunii, dupa momentul atacului verbal,
reactii pe termen scurt, reactii pe termen lung si stoparea agresiunii verbale
din fasd. Strategiile indicate de Bell fac referire la tehnici de comunicare
eficientd, la educarea la victima a unei atitudini calme dar ferme, la apelul
la mediatori, care au competenta sa intervind si sa rezolve conflictul, prin
constrangere, daca e nevoie, a agresorului. Negocierea pozitiei ulterioare a
celor doua padrti prinse in conflict este foarte importanta pentru victima si
asigurd posibilitatea ca situatia sa nu se mai repete.

Cum 1ii afecteazda pe cei din jur, aceastd stare conflictuald
determinatd de agresiunea verbald este, de asemenea o problemd care
priveste intregul colectiv unde a apdrut si s-a dezvoltat abuzul. Cert este ca
o astfel de confruntare nu se rasfrange doar asupra partilor direct implicate,
ci si asupra persoanelor din anturaj, din microgrupul profesional. Deducem
de aici cd abuzul verbal se rasfrange si asupra grupurilor. Acestea pot
reactiona avand o mai mare putere de coeziune. Tehnicile de inldturare a
unui conflict provocat de un abuz verbal la nivelul grupului se referd la
desemnarea unui reprezentant si gruparea in jurul acestuia, luarea
initiativelor in invitarea agresorului la o discutie axatd pe solutionarea
problemei, arbitratd de un reprezentant al departamentului de resurse
umane, comunicarea in scris cu agresorul. Agravarea abuzului verbal poate
avea consecinte de cultivare a ostilitatii in cadrul grupului.

*hk

Managementul organizational este eficient cand este dublat de
managementul conflictelor’”. Acest lucru este posibil prin evaluarea

7 Aceasta ramurd rdspunde nevoilor organizatorice din orice organizatie in care
managerii sunt interesati de buna functionare a resurselor umane. Experienta
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psihologica a personalului. O bund motivatie a personalului si asezarea
fiecaruia la locul potrivit pentru a indeplini competentele specifice este
secretul multor afaceri de succes. De asemenea posibilitatea izbucnirii
conflictelor este mult diminuata.

Comunicarea in organizatii este cel mai important element de
eficientizare a muncii si randamentului angajatilor, a mentinerii unui nivel
motivational ridicat si a evaludrii costurilor pierderilor in cazul in care
sistemul de resurse umane nu functioneaza cum trebuie.

Problemele intalnite de o echipa pot fi de doua feluri: dificultati in
ceea ce priveste sarcinile si dificultati interpersonale. Dificultatile legate de
sarcini sunt cele determinate de natura sarcinii stabilite si implica o serie de
intrebadri: Ne este tuturor clard natura exacta a sarcinii? Suntem de acord in
ceea ce priveste sensul celor date? Facem toti aceleasi presupuneri? Avem
destule informatii la dispozitie? Avem la dispozitie toate resursele
necesare? Dificultdtile interpersonale sunt cele care apar din interactiunea
diferitelor tipuri de personalitate care incearca sa colaboreze si implica
adesea urmatoarele intrebdri: Putem sa ne intelegem unora celorlalti ideile?
Suntem deschisi fatd de idei noi? In ce masura putem tolera valori, credinte
si puncte de vedere diferite? Putem lucra bine in stiluri diferite?

Pentru a fi eficiente, echipele trebuie sd recunoasca si sd trateze
problemele legate de sarcini si problemele interpersonale, orice tip de
problema putand bloca productivitatea echipei daca sunt ignorate sau
tratate ineficient. Diferentele interpersonale sunt inerente in orice grup de
muncd, un grup de munca fiind cu atat mai valoros cu cat indivizii care il
formeaza sunt diferiti. Pe de altd parte, cand echipele nu lucreaza bine
impreund pot apdrea conflicte, intreruperi, diferente insurmontabile si
solutii imposibile pentru rezolvarea sarcinilor.

Echipele cele mai productive sau eficiente nu sunt cele care nu au
probleme, ci acelea care recunosc si trateaza problemele pe masura ce ele
apar, identificarea si aducerea in discutie a problemelor facand intotdeauna
parte din sarcinile grupului de munca.

Trebuie sa facem cateva precizdri referitoare la ce inseamna
gestionarea si medierea conflictelor in organizatii. Asocierea celor doi termeni
se face in contextul actiunii de negociere, dupa ce a fost identificat un caz

manageriald a demonstrat in timp importanta cunoasterii in amanunt de catre
conducerea unei companii a problemelor angajatilor pentru ca unele dintre ele pot
genera rezultate economice neasteptate. O planificare cat mai fideld a activitatii
economice presupune estimarea randamentului factorului de productie muncd.
Munca este generatda de oameni, iar calitatea lucrului lor depinde neconditionat de
starea lor fizicd si psihico-sociald. Productivitatea unei echipe este determinata de
eficienta sa in rezolvarea coflictelor.
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de conflict. S& administrezi un conflict izbucnit intre angajati, sau intre
angajati si patronat inseamna sd evaluezi mai multe elemente cum ar fi:

e daca conflictul este unul constient sau nu (partile recunosc
existenta unei stari conflictuale, conflictul e deschis sau
nedeclarat);

e dacd pdrtile cunosc fie si la modul general cauzele
conflictului;

e disponibilitatea partilor de a rezolva conflictul;

e gradul de intensitate al conflictului.

Rolul medierii® in situatii de conflict este esentiald. Mediatorii nu pot
impune singuri o solutie, dar eficienta lor vine din abilitatea de a se intalni
in mod individual cu partile, de a asigura o intelegere a problemelor aflate
in disputd, de a identifica zonele de compromis posibil pentru fiecare parte
si de a incuraja partile sa faca compromisuri pentru ajungerea la un acord.
(Pentru ca medierea sa fie una eficientd trebuie sa se intruneasca mai multe
cerinte®: alegeren momentului - medierea trebuie sa apara cand partile sunt
cu adevarat pregatite sa accepte ajutor, datoritd faptului ca medierea este
un proces in totalitate voluntar, poate fi eficient doar daca partile sunt
dispuse sad coopereze; o altd cerintd este ca mediatorul sd fie acceptat de toate
partile implicate in conflict - lucru stipulat si de cadrul legislativ din
Romaénia, care aratd cd , mediatorii sunt alesi de comun acord de citre
partile aflate in conflict de interese dintre persoanele care au calitatea de
mediator. Neutralitatea, impartialitatea mediatorului sunt conditii obligatorii
in meseria de mediator).

Verdictul este dat de eficienta companiilor si de capacitatea acestora
de a implementa standarde, indiferent dacd acestea sunt de mediu,
contabile, de asigurarea calitdtii sau de respectare a politicii sociale
promovate initial. Va ramane pe piata cine respectd regulile noului mediu
de afaceri. Trebuie socotitd analiza costurilor ascunse ale conflictului in
organizatie, care ia in calcul urmatorii parametril®: timpul pierdut,

8 Obiectivul medierii este rezolvarea stdrilor coflictuale, prin ajungerea la un acord
cu implicarea partilor care vor sustine solutia. Medierea este consideratd de multi
autori drept “o extindere a negocierii”.

9 A. Petelean, ,Medierea - metoda de rezolvare a situatiilor conflictuale”, in
www.markmedia.ro

10 Deciziile luate in conditii de conflict sunt mereu inferioare celor luate cand exista
colaborare. In plus, cand conflictul existd intre oameni care impart autoritate de
decizie, deciziile rezultate cel mai probabil vor fi contaminate de lupta pentru
putere dintre acesti oameni; calculele arata cd 50% din incheierea contractelor sunt
cauzate de conflicte. Corporatiile estimeaza ca inlocuirea unui angajat instruit costa
150% din salariul anual al acestuia. Acest procent estimat se bazeaza pe productie
pierdutd, costuri de recrutare, timp pentru interviuri, salarii pentru departamente,
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ineficienta deciziilor luate in situatie de conflict, pierderea angajatilor
calificati, restructurarea fluxului de muncd, furt, daune, sabotaj, motivatie
scdzutd In muncd, costuri de sdndtate legate de stres, costuri indirecte la
asigurdri.

In ce priveste problema moralitatii si a deontologiei vom preciza ca
rolul acesteia in rezolvarea conflictelor este esentiald. Societatea
romaneasca a asistat de multe ori neputincioasd la fenomenul coruptiei.
Aceasta dovedeste ca principiile politicii firmelor sunt devalorizate intr-atat
incat practicile ilegale devin uzuale, firesti. Lipsa unui sistem de valori bine
determinat, care sa impiedice oamenii aflati in posesia parghiilor politice,
economice, juridice si sociale sa le foloseasca in interesul personal se
datoreazd faptului ca morala nu poate fi impusa prin lege, pentru ca un om
care nu acceptd morala nu va accepta nici legile care ar impune-o si le-ar
eluda oricum. Miza economica mare, care ii determind pe unii sd recurga
la practici ilegale, declanseaza un conflict de interese atat in exteriorul
acestor companii cat si in interiorul lor. Insasi situatia de a fi nevoiti sa faca
compromisuri este pentru unii manageri ori angajati o sursa de conflict
intre responsabilitatea impusa de deontologie si compromisurile pe care
trebuie sd le facd. Interesele de grup care afecteazd interesele altor grupuri
socio-profesionale care au pe piatd, sau in interiorul companiei o putere de
decizie si de influenta mai scazute, sunt surse sigure de conflict.

si costuri de instruire; conceptia fluxului de munca este schimbata in incercarea de
a reduce interactiunea dintre angajatii aflati in conflict. Din nefericire, munca astfel
restructuratd este, de obicei, mai putin eficientd decat era initial, cdnd situatia ar fi
fost satisfacatoare dacad angajatii aflati in conflict ar fi putut lucra impreunad. Fluxul
de munca a fost schimbat pentru a atinge termenii impusi; studiile arata o relatie
directd intre prevalenta conflictului cu angajatii si valoarea daunelor si a furturilor
din inventar si echipament. lar sabotajul fatis al proceselor de munca si al
eforturilor conducerii survine, de obicei, atunci cand angajatii sunt nemultumiti de
angajator. Mare parte din costurile suferite din cauza acestui factor sunt ascunse
conducerii, fiind scuzate ca greseli, accidentale sau datorate neglijentei; angajatii
sufera de niveluri scazute de motivatie din cauza stresului; s-a dovedit ca
absenteismul este relationat cu stresul de la locul de muncd, in special de stresul
asociat cu nemultumirea fatd de colegi. Acest stres, combinat cu indiferenta i face
pe angajati sd aleagd sa-si ia liber adesea scuzdndu-se pe motiv de boald; bolile si
ranile ce necesitd ingrijire medicald sunt partial psihogenice, iar conflictele
contribuie la aceasta psihogenezd. Din moment ce rata despagubirilor afecteaza
prima de asigurare platita de cdtre un angajator cdtre asigurator, asigurarea este un
cost indirect al conflictului la locul de munca. Rata asigurdrilor cerute afecteaza
rata pldtitd de cdtre angajator pentru asigurarea angajatilor, si devine un cost
indirect al conflictului la locul de munca. - sursa furnizata de www.smartico.ro.
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www.markmedia.ro, in articole:
Petelean, Adrian,

- Conflictele si schimbarea culturii manageriale;

- Natura conflictelor si intentiile de rezolvare a acestora;

- Conflictul structural si cauzele sale;

- Conflicte functionale si disfunctionale;

- De ce apar conflictele in organizatii?

- Medierea - metoda de rezolvare a situatiilor conflictuale.
Onea, Angelica - Diversitate culturald si comportament organizational.
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