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O minima culturda manageriald iIn domeniul educational presupune cunoasterea
faptului c@ un bun proiect institutional, pe care se bazeazad intreaga activitate a unei
scoli, se realizeaza nu numai printr-o comunicare eficientd intra- §i extra-
organizationald, dar si prin participare. Pornind de la acest principiu, discutabila
ramane doar aplicabilitatea sa. Se cere analizat modul in care scoala, ca organizatie,
reuseste sa ,,lege” teoria cu practica si sa realizeze o comunicare deschisa, capabila sa
genereze participarea efectiva a tuturor celor implicati.

Parteneri in comunicarea intra-organizationala sunt: grupul profesoral, echipa
manageriala si elevii. Pe acest segment al comunicarii trebuie recunoscute o serie de
disfunctii ce potenteaza negativ intreaga activitate a scolii. Mult invocatul dialog,
,permanent §i constructiv”, stabilit intre toate compartimentele resurselor umane ale
unei institutii scolare, se manifestd de multe ori ca un simplu fenomen auditiv steril,
in care fiecare vorbeste cu altul, fara sa se auda unii pe altii.

Este dificil sau chiar imposibil sd aborddm problematica fenomenului
comunicational din cadrul institutiilor de invatamant fara a acorda atentia cuvenita
aspectelor care il compun si il determina, cauzelor care il favorizeazda sau 11 pot
provoca disfunctii. Numai intelegdnd exact natura si structura comunicarii,
contributia fiecarui element in parte la realizarea intregului, ne putem da seama de
complexitatea si importanta fenomenului in activitatea educationald. De aceea, am
realizat o inventariere, dar si o analizd a componentelor comunicarii, a relatiilor
dintre acestea, efectelor si tendintelor de evolutie, precum si a surselor de disfunctii, a
formelor lor de manifestare si a modalititilor de eficientizare a comunicarii
educationale [3, p.43].

Daca ai probleme si/sau raporturi comunicagionale/relasionale cu alte persoane,
cu siguranta, mai devreme sau mai tarziu, vei avea de-a face cu un conflict.
Conflictul a existat si va exista intotdeauna intre oameni, fie separat , fie in grupuri de
un fel sau altul. Oriunde sunt oameni, exista idei, valori, conjuncturi, stiluri si
standarde care pot intra in conflict, ceea ce inseamna ca orice poate fi cauza unui
conflict: obiective, scopuri, aspiratii, asteptari neconfirmate, obiceiuri, prejudecati,
competitia, sensibilitatea si mai ales agresivitatea cea mai importantd dintre
prezumtiile conflictualiste. Dupa Sam Deep si Lyle Sussman in "Secretul oricarui
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succes: Sa actionam inteligent” [5] pot fi identificate urmatoarele cauze ale

perpetuarii conflictelor:

1.  Traim intr-o lume din ce in ce mai complexa si mai diversa; persoane diferite
doresc lucruri diferite si sunt foarte putine lucruri care multumesc pe toata
lumea. Este binecunoscut faptul ca fiinta umana se teme de situatiile diferite, ca
si de cele noi. A lucra cu oamenii nu poate fi decat o permanentda sursa de
conflict. Incompatibilitatea, vanitatea, ego-urile si egocentrismul nu pot fi decat
situatii prezumat conflictuale.

2. Traim si muncim intr-o lume care impune limite asupra resurselor noastre.
Conflictele organizationale se datoreaza restrictiilor organizatorice si in egala
masura, resurselor invariabil limitate [5].

Dinamica organizatiilor, ca si dinamica grupurilor, presupun, pe langa consens
si dialog, si anumite conflicte, deoarece, dupa cum subliniazd Richard Hall in
,,Organizations. Structures, Processes and Outcomes”, Prentice-Hall International
[1996, apud 16] ,,Conflictul este un proces organizational inerent”. Conflictul este o
parte importanta a vietii organizationale, iar motivatiile pentru care resursele umane
intra in conflict sunt infinite.

1. existenfa unui dualism in relagiile oamenilor cu semenii lor: oamenii au nevoie
sa se implice in ceva, dar sa si stea deoparte; sa se conformeze, dar sa se si revolte; sa
faca parte din ceva important si totusi sa fie indivizi in afara colectivitatii; acest
dualism atitudinal va genera conflicte interpersonale si de grup.

2. responsabilitatea enorma a managementului care trebuie sa ,,impinga”
organizayia dinspre haos inspre performanta; conducerea ,,intregului” (obiectivele si
valorile organizationale) prin forta partilor este fundamentala. Interesele individuale
primeaza Intr-0 organizatie in fata intereselor generale. Resursele umane ale
organizatiei vor fi coordonate in activitatea pe care o intreprind de interesele
personale. Rolul managementului este de a minimiza ruptura intre interesele
individuale si cele organizationale. Atunci cand nu reuseste sa o faca, conflictul
organizational este inerent.

Dat fiind caracterul inevitabil al conflictelor rezulta ca gestionarea este una
dintre cele mai importante activitati, iar managementul conflictelor este considerat de
catre tot mai multi specialisti in domeniu ca fiind la fel de important ca celelalte
functii ale managementului resurselor umane.

Explicatiile neingelegerilor, dezacordurilor si chiar conflictelor se gdasesc in
comunicare, in barierele pe care oamenii — managerii si executantii — le ridica, mai
mult sau mai putin intentionat in calea comunicarii.
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A) Eactori generali ai blocajelor in comunicare

Dintre barierele comune ridicate de oameni in calea comunicarii, cele mai

cunoscute sunt:

Diferengele de personalitate. Fiecare om este un unicat de personalitate,
pregatire, experienta, aspiratii elemente care impreuna sau separat influenteaza
intelegerea mesajelor. Personalitatea este considerata de specialisti rezultanta a
4 factori: constitutia si temperamentul subiectului; mediul fizic (climat, hrana);
mediul social (tara, familie, educatie); obiceiurile si deprinderile castigate sub
efectul influentelor precedente (mod de viata, igiena, alimentatie etc.).
Diferengele de perceprie. Perceptia este procesul prin care indivizii sclecteaza
si interpreteaza senzorial stimulii si informatii in functie de propriile repere si
imaginea generala despre lume si viatd. Modul in care noi privim lumea este
influentat de experientele noastre anterioare, astfel ca, persoane de diferite
varste, nationalitati, culturi, educatie, ocupatie, sex, temperament etc. vor avea
alte perceptii si vor recepta situatiile in mod diferit [4, p. 83].

Diferentele de statut. Pozitia E si R in procesul comunicarii poate afecta
semnificatia mesajului. De exemplu, un R constient de statutul inferior al E, 1i
poate desconsidera mesajele, chiar daca acestea sunt reale si corecte.
Diferentele de cultura existente intre participantii la comunicare pot genera
blocaje cand acestea apartin unor medii culturale, sociale, religioase si
organizationale diferite.

Lipsa de cunoastere. Este dificil sa comunicam eficient cu cineva care are o
educatie diferita de a noastra, ale carei cunostinte asupra unui anumit subiect
de discutie sunt mult mai reduse. Desigur, este posibil, dar necesita indemanare
din partea celui care comunica, el trebuie sa fie constient de discrepanta intre
nivelurile de cunoastere si sa se adapteze in consecinta.

Probleme semantice generate de folosirea unor cuvinte in moduri diferite, ori a
unor cuvinte diferite in acelasi mod (de exemplu, cuvantul ,,eticheta” poate sa
aiba semnificatia inscriptiei de pe ambalaje, dar si cea de titlu, calitate si nume
sub care figureaza cineva). Probleme semantice apar si atunci cand folosim in
exprimare cuvinte sau expresii din jargon, argou, neologisme, expresii strict
tehnice sau prea pretentioase.

Dificultati in exprimare. Daca existd probleme in a gasi cuvinte pentru a ne
exprima ideile trebuie sa ne imbogatim vocabularul.

Lipsa de interes a interlocutorului fatid de mesajul transmis. Putem sa ne
asteptam si la 0 asemenea posibilitate. Acolo unde ea este evidenta si de
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inteles, trebuie actionat cu abilitate pentru a directiona mesajul astfel incat sa
corespunda intereselor si nevoilor celui care primeste mesajul.

e Emotiile. Emotivitatea E si R poate fi de asemenea o bariera. Emotia puternica
este raspunzatoare de blocarea aproape completd a comunicarii. Pentru a evita
acest blocaj este bine sa se renunte la comunicare atunci cand suntem afectati
de emotii puternice. Aceste stari ne pot face incoerenti si pot schimba complet
sensul mesajelor transmise. Totusi uneori R poate fi mai putin (emotionat)
impresionat de o persoana care vorbeste fara emotie si entuziasm, considerand-
0 plictisitoare — astfel ca emotia poate deveni un lucru bun.

e Zgomotul. Factor ce tine de contextul comunicarii si poate fi produs de:
folosirea unor instalatii in apropierea E sau R; semnale parazite pe canalele de
comunicare; erori de comportament ale participantilor la comunicare (toti
vorbesc in acelasi timp); folosirea de catre E a unui numar exagerat de cuvinte,
chiar daca acestea sunt corecte, astfel incat mesajul se pierde [4, p.86].

Conflictul nu este obligatoriu ceva rau. De fapt, conflictul este provocat de
diferite puncte de vedere. Din moment ce nu exista doua persoane, care sa vada
lumea la fel, neintelegerile sunt ceva normal. Motivul pentru care conflictul este
cunoscut pentru rezultatele negative, este din cauza aspectelor emotionale care apar
odata cu el. Conflictul are de obicei legatura cu interesele sau ideile care inseamna
foarte mult pentru una din partile implicate. Conflictele necontrolate conduc spre
violenta si insubordonare. Cheia pentru controlul conflictelor este aceea de a avea si a
dezvolta abilitatile necesare pentru a deveni un manager al conflictelor. Vom
examina trei arii unde conflictul este cel mai pronuntat: a) relarii interpersonale
"unu-la-unu;b) relagiile interpersonale in intalniri; c) relatiile interpersonale in
negocieri [apud 3].

Cu toate ca exista similitudini intre aceste arii, fiecare se diferentiaza de
celelalte, depinzand de ceea ce le provoaca.

a) In acest caz ar fi bine ca respectivul conflict si se rezolve urmand urmitorii
pasii:

e [ncercati si vedeti daci intre Dumneavoastri si cealaltd persoani existi o

problema.

e Daca credeti ca exista o problema, stabiliti o intdlnire «fata-in-fata» cu

cealalta persoana pentru a discuta.

e Nu va prezentati asemeni unui acuzator, intrebati daca este vre-o problema.

Daca raspunsul este negativ, explicati interlocutorului ca Dumneavoastra
considerati ca exista cel putin o stare prezumat conflictuala,
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e In timp ce comunicati cu interlocutorul Dumneavoastri, cereti feed-back.
Nu acuzati interlocutorul!

e  [ncercafi sa vi ascultati activ interlocutorul si propria comunicare publici!

e  Fifi siguri ca va respectati unul altuia opiniile.

e [n cdteva minute incercafi si vi formati in minte opiniile celuilalt.

e [ncercafi si descoperiti ce a determinat comportamentul respectiv la

interlocutorul Dumneavoastra (de obicei agresivitatea este insuflatd).

e  Incercati s mediati respectiva stare conflictual!

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie sa aiba in
vedere urmatorii factori: seriozitatea conflictului; chestiunea timpului (daca trebuie
rezolvat urgent sau nu); rezultatul considerat adecvat; puterea de care beneficiaza
managerul; preferingele personale; atuurile si slabiciunile pe care le manifesta in
abordarea conflictului [5, p. 241].

in continuare, vor fi prezentate pe scurt modalititile de abordare a conflictelor.

Luand in considerare gradul de satisfacere atat a propriilor interese, cat si ale
grupului advers, Thomas identifica cinci metode de solutionare a conflictelor [5, p.
256].

Tabelul 2.2. Metode de solutionare a conflictelor [4]

Modalititi Situatii contextuale

e Problema este neimportanta sau alte probleme mai
importante au devenit mai presante.

¢ Nu exista nici o sansa de a-ti satisface interesele.

e Declansareca unui conflict este mai plauzibila decat
rezolvarea problemei.

e Pentru a lasa oamenii sa se calmeze si a avea 0 perspectiva
asupra desfasurarii evenimentelor.

e Sunt necesare informatii suplimentare.

e Altii pot rezolva conflictul intr-o maniera mai eficienta.

e Problemele par a fi esentiale sau simptomatice.

e Gasirea unor solutii integratoare pentru interese de
importanta majora.

e (Cand obiectivul propriu este de a invata.

e Combinarea opiniilor contradictorii.

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

Evitare

Colaborare
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e (Cand rapiditatea decizionala este de o importanta vitala.
e In probleme importante, in care trebuie implementate actiuni
Competitie Pepopulare. , S .

e In problemele vitale pentru organizatie, cand managerii sunt
convinsi ca punctul lor de vedere este corect.

e Impotriva celor care profiti de atitudinea ingaduitoare.

e Obiectivele sunt importante, dar riscul declansarii unui
conflict este prea mare.

e Oponentii cu putere egald sunt hotarati sa puna in aplicare

: idei care se exclud reciproc.
Compromis , B _ .

e Pentru realizarea temporara a unui echilibru.

e 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.

e Cand se ajunge la concluzia ca propriile rationamente nu
sunt corecte.

e Pentru a permite ca o alta varianta mai buna sa fie aplicata.

e Pentru a obtine credit social in perspectiva ivirii unor

Acomodare . .
probleme viitoare mai importante.

e Pentru a minimiza pierderile.

e (Cand situatia este scapata de sub control.

e Cand armonia si stabilitatea sunt esentiale.

Alti autori sustin ca 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 permanenta sub observatie conflictul
pentru ca acesta sa nu devina distructiv [4, p. 23,26].

Activitatea de consiliere s1i management a conflictelor presupune modele noi de
activitate, cerinte noi de abordare a divergentelor din partea tuturor celor implicati in
interrelationare si modele noi de comportament. Exista diferente la nivel individual,
exista o ,,goand” a schimbarii, existd o asa numita criza de timp datoratd in mare
parte schimbarii atat de continue a societatii in care traim si care ne forfeaza sa tinem
pasul cu ea. Cu toate acestea, putem sa convietuim si sa colaboram fara a ne rani, a ne
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jigni, a profita de neatentia sau imposibilitatea oamenilor de langd noi. Putem sa
colaboram, sa ajutam si sa fim ajutati de cei langa care stam, pentru ca ideea de baza
a societatii este complexitatea unui produs care este rezultatul gandirii mai multor
minti si, deci, produsul cu cea mai mare sansa de a fi aproape de ideal si de
perfectiune. Mediatorul nu poate sa-ti impuna o solutie, cheia solutionarii conflictului
suntem chiar noi insine [2, p. 54].
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