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Argumentarea calificarii

Nr. Descrierea situatiei care este incadrata drept plagiat Se

crt. confirma

1. Preluarea identica a unor pasaje (piese de creatie de tip text) dintr-o opera autenticé publicata, fara precizarea intinderii si mentionarea v
provenientei si insusirea acestora intr-o lucrare ulterioara celei autentice.

2. Preluarea a unor pasaje (piese de creatie de tip text) dintr-o opera autentica publicata, care sunt rezumate ale unor opere anterioare operei
autentice, fara precizarea intinderii si mentionarea provenientei si insusirea acestora intr-o lucrare ulterioara celei autentice.

3. Preluarea identica a unor figuri (piese de creatie de tip grafic) dintr-o opera autentica publicata, fard mentionarea provenientei si insusirea
acestora intr-o lucrare ulterioara celei autentice.

4. Preluarea identica a unor poze (piese de creatie de tip grafic) dintr-o opera autentica publicata, fara mentionarea provenientei si insusirea
acestora intr-o lucrare ulterioard celei autentice.

5. Preluarea identicd a unor tabele (piese de creatie de tip structura de informatie) dintr-o operd autentica publicata, fara mentionarea
provenientei si insusirea acestora intr-o lucrare ulterioara celei autentice.

6. Republicarea unei opere anterioare publicate, prin includerea unui nou autor sau de noi autori fara contributie explicita in lista de autori

7. Republicarea unei opere anterioare publicate, prin excluderea unui autor sau a unor autori din lista initjala de autori.

8. Preluarea identica de pasaje (piese de creatje) dintr-o opera autentica publicata, fara precizarea intinderii si mentionarea provenientei, fara
nici o interventie care sa justifice exemplificarea sau critica prin aportul creator al autorului care preia si insusirea acestora intr-o lucrare v
ulterioard celei autentice.

9. Preluarea identica de figuri sau reprezentari grafice (piese de creatie de tip grafic) dintr-o opera autentica publicata, fara mentionarea

provenientei, fara nici o interventje care sa justifice exemplificarea sau critica prin aportul creator al autorului care preia si insusirea acestora
intr-o lucrare ulterioard celei autentice.

10. Preluarea identica de tabele (piese de creatie de tip structura de informatie) dintr-o opera autentica publicata, fara mentionarea provenientei,
fara nici o interventje care sa justifice exemplificarea sau critica prin aportul creator al autorului care preia si insusirea acestora intr-o lucrare
ulterioara celei autentice.

1. Preluarea identica a unor fragmente de demonstratie sau de deducere a unor relatii matematice care nu se justifica in regasirea unei relatji
matematice finale necesare aplicarii efective dintr-o opera autentica publicata, fara mentionarea provenientei, fara nici o interventie care sa
justifice exemplificarea sau critica prin aportul creator al autorului care preia si insusirea acestora intr-o lucrare ulterioara celei autentice.

12. Preluarea identica a textului (piese de creatie de tip text) unei lucrari publicate anterior sau simultan, cu acelasi titlu sau cu titlu similar, de un
acelasi autor / un acelasi grup de autori in publicatii sau edituri diferite.

13. Preluarea identica de pasaje (piese de creatje de tip text) ale unui cuvant inainte sau ale unei prefete care se refera la doua opere, diferite,
publicate in doua momente diferite de timp.

Nota:
a) Prin ,provenientd” se intelege informatia din care se pot identifica cel putin numele autorului / autorilor, titlul operei, anul aparitiei.

b) Plagiatul este definit prin textul legii'.

, -..plagiatul — expunerea intr-o opera scrisd sau o comunicare orala, inclusiv in format electronic, a unor texte, idei, demonstratii, date, ipoteze,
teorii, rezultate ori metode stiintifice extrase din opere scrise, inclusiv in format electronic, ale altor autori, fard a mentiona acest lucru si fara a
face trimitere la operele originale...".

Tehnic, plagiatul are la baza conceptul de piesa de creatie care?:

,...este un element de comunicare prezentat in forma scrisa, ca text, imagine sau combinat, care poseda un subiect, 0 organizare sau o
constructie logica si de argumentare care presupune nigte premise, un rationament si o concluzie. Piesa de creatie presupune in mod necesar
o forma de exprimare specifica unei persoane. Piesa de creafie se poate asocia cu intreaga operd autentica sau cu o parte a acesteia...”

cu care se poate face identificarea operei plagiate sau suspicionate de plagiat®:

,-..0 operd de creatie se gaseste in pozitia de opera plagiatd sau opera suspicionata de plagiat in raport cu o alta opera considerata autenticd

dacé:

i) Cele doud opere trateaza acelasi subiect sau subiecte inrudite.

ii) Opera autentica a fost facuta publica anterior operei suspicionate.

i) Cele doud opere contin piese de creatie identificabile comune care posedd, fiecare in parte, un subiect si o forma de prezentare bine

definita.

iv) Pentru piesele de creatie comune, adicad prezente in opera autenticd si in opera suspicionatd, nu exista o mentionare explicitd a
provenientei. Mentionarea provenientei se face printr-o citare care permite identificarea piesei de creatie preluate din opera autentica.

v) Simpla mentionare a titlului unei opere autentice intr-un capitol de bibliografie sau similar acestuia fara delimitarea intinderii preluérii
nu este de natura sa evite punerea in discutie a suspiciunii de plagiat.

vi) Piesele de creatie preluate din opera autentica se utilizeaza la constructii realizate prin juxtapunere faré ca acestea sé fie tratate de
autorul operei suspicionate prin pozitia sa explicita.

vii) In opera suspicionatd se identifica un fir sau mai multe fire logice de argumentare i tratare care leagd aceleasi premise cu aceleasi
concluzii ca in opera autentica...”

1 Legea nr. 206/2004 privind buna conduité in cercetarea stiintifica, dezvoltarea tehnologica si inovare, publicaté in Monitorul Oficial al Roméniei, Partea I, nr. 505
din 4 iunie 2004

2|SOC, D. Ghid de actiune impotriva plagiatului: buna-conduité, prevenire, combatere. Cluj-Napoca: Ecou Transilvan, 2012.

31SOC, D. Prevenitor de plagiat. Cluj-Napoca: Ecou Transilvan, 2014.
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COMUNICAREA iIN MANAGEMENTUL STARILOR
CONFLICTUALE

COMMUNICATION IN THE MANAGEMENT OF
CONFLICTUAL SITUATIONS

Marin-Claudiu TUPULAN®

Abstract

Communication is a process that we face every day, but the conflict is also an
"ingredient" of our everyday life experience. Some people seem to know just to provoke
conflicts while others resolve them as well. Social relationships and decision-making lead
to multiple risks consisting of differences of opinion, oppositions or confrontations
between individuals and groups. The most common reasons for this situations are clashes
on conflicting interests, linguistic or cultural dissonances (generally involving mutual
understanding), different assessments of a given situation.

Keywords: conflict, crisis, communication, management, strategy, negotiation.

Introducere

Notiunea de conflict se refera atat la conflictul cu efecte negative (neproductiv), cat si la
conflictul pozitiv (productiv), cu efecte benefice asupra individului, grupului sau organizatiei.
Conflictul pozitiv poate testa ideile, poate stimula generarea de alternative referitoare la o decizie si
poate impiedica luarea pripita de decizii, poate ridica nivelul de intelegere a problemelor, poate creste
implicarea membrilor grupului, poate stimula interesul si interactiunea, gandirea creativa si, deci,
calitatea deciziilor si aderarea la implementarea lor.

In orice activitate profesionala, deci si in cea a politiei, conflictele sunt inevitabile. Ele pot sa
aduca mari prejudicii eficientei activitatii politiei, dar pot fi §i sinonime cu dinamismul si progresul.

Sursele de conflict dintr-o organizatie nu pot fi eliminate, dar managerul trebuie sa fie in
masura sa identifice aceste surse, sa inteleaga natura lor, pentru ca, apoi, avand in vedere atat
obiectivele organizatiei, cat si pe cele ale individului, sd poatd actiona in scopul reducerii efectelor
negative si al folosirii efectelor pozitive. In situatiile care au drept obiectiv concilierea unor puncte de
vedere opuse, forma specifica de comunicare folosita este negocierea.

Orice conflict este caracterizat prin existenta urmatoarelor aspecte':

v" Sunt implicate cel putin doud parti (indivizi sau grupuri),

v' Exista scopuri si valori care se exclud reciproc,

v’ Interactiunea intre parti este caracterizatd printr-un comportament de autoaparare, menit sa
reducd la tacere sau chiar sd suprime cealaltd parte in conflict sau sd obtind un rezultat
perceput de toate partile in conflict ca o victorie,

Fiecare parte actioneaza ca raspuns la actiunile celeilalte parti, in sensul opozitiei sau riposteli,
Fiecare parte urmareste sa creeze un dezechilibru sau o pozitie favorizata in termeni de putere,
in raport cu cealalta parte.

AN

* Dr. Marin-Claudiu TUPULAN este comisar-sef de politie si conferentiar universitar in cadrul Facultatii de Politie a
Academiei de Politie ,,Alexandru loan Cuza” Bucuresti; Email: claudiu.tupulan@academiadepolitie.ro.

! Ciuci, Anca; Erusencu, Silviu, Prevenirea violentelor in conflicte etnice. Manualul polifistului de proximitate, Fundatia
pentru Schimbari Democratice, Bucuresti, 2004, pag. 13.
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Conflictele pot exista la nivel intrapersonal, interpersonal, intergrup, la nivelul institutiei etc.
Pot aparea intre persoane/grupuri corelate in vreun fel, care fie urmaresc obiective sau valori diferite,
au interese opuse sau divergente, fie urmaresc acelasi obiectiv, dar pe cai diferite sau in mod
competitiv.

Intercorelarea conflict-comunicare este determinata de faptul ca procesul de comunicare in
sine poate cauza conflicte, poate fi un simptom al conflictelor sau poate conduce la rezolvarea
conflictelor. Orice comportament de comunicare este, de fapt, o forma de exteriorizare si orice
comunicare afecteaza comportamentul. Orice comunicare este o interactiune, deci, un instrument de
interinfluentare.

Watkins, referindu-se la caracteristicile conflictului interpersonal, a formulat doua axiome,
astfel”:

e Conflictul poate fi rezolvat sau generat numai prin intermediul procesului de
comunicare (folosind limbaje verbale si nonverbale), deoarece oamenii pot
interactiona si schimba mesaje numai prin comunicare;

e Conflictul este generat de faptul ca cele doua “parti in conflict” au si obiective care se
exclud reciproc. Aceste obiective pot exista datoritda unor fapte concrete sau sistemelor
de valori diferite.

Putem mentiona urmatoarele concluzii:

e numai prin comunicare partile aflate in conflict pot determina existenta unei solutii
care sa tina cont de obiectivele ambelor parti;

e cxista posibilitatea ca incertitudinea si informatia ambigua, generata de o comunicare
defectuoasa, sa fie cauza perceptiei obiectivelor ca excluzandu-se reciproc;

e deoarece diferentele intre sistemele de valori induc diferente intre perceptii, acestea
pot constitui o sursa de conflict;

e apelarea la comunicarea pozitiva, ascultarea empatica, autoexpunerea pot conduce la
stabilirea unei baze comune de discutii, de interese, la Tmpartasirea In comun a unor
valori;

e comunicarea precisd reduce diferentele perceptuale si scade, in acest mod,
probabilitatea de aparitie a conflictului.

Conflictul la nivel intrapersonal se produce atunci cand exista o incompatibilitate, o
inconsistentd 1intre elemente cognitive corelate, aceasta afectand capacitatea de prezicere si
(auto)control al individului. Inconsistenta, perceputa ca amenintand validitatea cadrului individual de
referinta, produce incertitudine. Odata perceputa inconsistenta, are loc intracomunicarea, folosita
pentru a reduce incertitudinea, dar nu, in mod necesar, inconsistenta. Indivizii pot mentine
inconsistenta, dar vor incerca si reduca tensiunile asociate acesteia’.

Cea mai eficace metoda de a ne reduce incertitudinea este autoexplicarea (prin comunicare
intrapersonald) a inconsistentei: ne aducem argumente plauzibile pentru intelegerea discrepantei; ne
lamurim aspectele neclare; ne adresam intrebari si ne dam raspunsuri. Conflictul la nivel interpersonal,
de grup, de organizatie sau de mediu de functionare a organizatiei poate avea numeroase surse,
precum: structura functionala prin divizarea in subunitdti si modul in care sunt grupate activitatile;
procesul de evaluare a performantei; competitia pentru resurse limitate; competitia pentru putere si
influentd; nepotrivirile dintre perceptiile individuale asupra rolurilor fiecaruia la locul de munca,
diferentele de personalitate si dintre nevoi sau asteptari; dorinta de autonomie psihica si fizica,
problemele personale care isi au originea 1n afara organizatiei.

Dinamica procesului conflictual

In general, conflictul evolueazi trecand prin urmatoarele cinci etape, care se intrepatrund:
e aparitia sursei generatoare de conflict si conturarea conflictului latent;
e perceperea, pe cai diferite si in moduri diferite, a conflictului (etapa conflictului
perceput — “ceva nu este in regula”);

*http:/fwww.cie.roedu.ro/index_htm_files/S.%20Planificarea%20activitatilor%20si%20managementul %20conflictelor%20lb
%20romana.pdf
3 Candea, M. Rodica; Candea, Dan, Comunicarea manageriald aplicatd, Editura Expert, Bucuresti, 1998, p. 162.
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e cxteriorizarea clara a unor semne caracteristice starii de conflict (conflictul devine
simgit — “seful nu m-a anuntat ca trebuie sa vin la sedinta”);

e manifestarea unor actiuni deschise menite sa solutioneze in vreun fel conflictul (etapa
conflictului manifest — “in repetate randuri, seful nu m-a anuntat ca trebuie sa vin la
sedinta”);

e aparitia consecintelor conflictului si ale actiunilor intreprinse (“seful nu doreste sa
particip la luarea unor decizii, deci, voi sabota implementarea acestora”).

Conflictul latent este o prima faza a conflictului, in care, sub influenta sursei de conflict, se
genereaza un anumit set de atitudini si sentimente. Conflictul latent poate raméane in aceasta stare fara
a evolua, dar se si poate transforma intr-o situatie iremediabil deteriorata.

Conflictul perceput poate imbraca urmatoarele forme:

e conflict latent, dar neperceput;

e conflict latent existent, dar neperceput;

e conflict latent inexistent, dar perceput ca existent.

Situatia poate imbraca forma conflictului perceput fara ca, de fapt, sa fi existat vreun conflict
latent.

Etapa conflictului perceput este caracterizata de aparitia unei componente emotionale, in
sensul cd cei implicati pot sa inceapa sa se simta ostili, tensionati, anxiosi sau, din contra, in cazul
conflictului pozitiv, entuziasti, mai ambitiosi, gata de a porni la actiune”.

Conflictul simtit este deja un conflict “personalizat”, avand caracteristici tipice individului si,
adeseori, are ca prime forme de manifestare comunicarea defensiva sau agresiva. In jurul subiectului
conflictului abunda barfele si zvonurile, iar informatia tinde sa fie distorsionata. Moralul este scazut si
se pierde mult timp cu actiuni neproductive. Discutiile de grup, discutiile interpersonale, sedintele pot
constitui, in aceasta etapd, o “supapa de siguranta”.

Conflictul manifest este comportarea observabild, alimentatd de perceptii si sentimente latente
si poate lua calea fie a “luptei” deschise, care va genera un invingator si un invins, fie se poate
constitui intr-o incercare de a stabili obiective comune. Exista trei forme importante de interventie in
situatii de conflict manifest: negocierea, medierea $i arbitrarea.

Negocierea este procesul de comunicare ce are ca scop atingerea unei intelegeri. Cele-doua
parti actioneaza tmpreuna pentru a reduce diferentele dintre ele. Daca negocierea nu rezolva conflictul,
se recurge la mediere.

Medierea este forma de interventie prin care se promoveaza reconcilierea sau explicarea,
interpretarea punctelor de vedere, pentru a fi intelese corect de catre ambele parti. Este, de fapt,
negocierea unui compromis intre puncte de vedere, nevoi sau atitudini ostile sau incompatibile.
Medierea presupune, de reguld, existenta unei a treia parti, care sa intervind intre partile in disputa.
Aceasta persoana incearca sa ajute cele doua pari aflate in conflict sa ajungd la o decizie
satisfacatoare pentru ambele parti. Dacd nici medierea nu rezolva conflictul, se poate recurge la
arbitraj.

Arbitrajul consta 1n audierea si definirea problemei conflictuale de citre o persoand de
specialitate sau desemnatd de citre o autoritate. Arbitrul actioneaza ca un judecator si are putere de
decizie.

Managementul abordarii conflictului

Literatura de specialitate sugereaza faptul ca, in functie de masura 1n care managerul tinde sa
fie preocupat de succesul organizatiei sau de relatiile cu subordonatii, se pot contura cinci moduri de
abordare a conflictului. Astfel’:

1) Retragerea din conflict, situatic in care managerul vede conflictul fara sperantd de
solutionare, incearca sa evite frustrarea si stresul care 1l insotesc in mod inevitabil, se retrage din
conflict sau pretinde cad nu exista.

Retragerea din conflict se poate face prin schimbarea subiectului, ignorarea unor afirmatii,
“Impingerea” responsabilitatilor intr-o altd zona, amanarea deciziei, in speranta ca problema

* hitp:/fwww.romanian-ports.ro/caprico/uploads/files/CAPRIC0%20-%20CRIO%20-%20Suport%20curs. pdf
> Morar, Robert; Stefan, Cristian-Eduard, Comunicare sociald si relaii publice in politie, Editura Sitech, Craiova, 2011.
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conflictuala va disparea de la sine. Este caracteristica managerilor care nu au incredere in ei insisi si
care nu vor sa fie pusi in situatia de a face fatd unui conflict manifest, adeseori pentru faptul ca
rezolvarea conflictului presupune deprinderi de comunicator pe care acel manager nu le poseda’.

Dezavantajul acestei abordari este ca ignora chiar condifiile care au generat conflictul.
Conflictul nu dispare de la sine, ci va ramane in stare latentd. Una dintre consecintele ignorarii
conflictului este blocarea comunicarii atdt de jos 1n sus, cat si de sus 1n jos, ceea ce inrautateste
lucrurile. Aceasta abordare a conflictului poate fi avantajoasa, daca situatia conflictualda nu are
importanta.

2) Aplanarea se caracterizeaza prin aceea ca managerul incearca sa abordeze conflictul,
multumindu-i pe toti. El supraevalueaza valoarea mentinerii relatiilor cu subordonatii si subevalueaza
importanta atingerii obiectivelor. Deoarece managerul doreste aprobarea si acceptarea celor din jur, va
percepe orice confruntare ca fiind distructiva si va ceda atunci cand intra in conflict cu ceea ce doresc
cei din jur. Aplanarea se realizeaza, de exemplu, prin folosirea umorului sau schimbarea subiectului,
atunci cand tensiunea creste. Managerul Incearca sa explice si sa-i faca pe ceilalti sa inteleaga.

Aceasta abordare poate reduce conflictul simtit si poate fi, uneori, eficace pe termen scurt.
Dar, faptul ca cineva nu simte pe moment efectele negative ale conflictului nu Tnseamna ca sursele de
conflict au fost eliminate. Aplanarea genereaza un camuflaj care poate disparea oricand; ea poate
genera bariere pentru progres. Este preferatd mai ales in cadrul organizatiilor cu performanta redusa si
poate avea drept consecinte lipsa comunicarii deschise de jos in sus §i, ceea ce este extrem de grav,
lipsa de implicare a subordonatilor, de asumare a responsabilitatilor din partea acestora. Aplanarea
conflictului poate fi insa utild atunci cand problema este lipsita de importanta sau cand, oricum, cei
implicati nu vor putea cadea de acord.

3) Fortarea este o abordare a conflictului folosita de managerul care incearca sa realizeze cu
orice pret obiectivele legate de productivitate, fara a lua in considerare parerea sau acordul celorlalti,
nevoile si sentimentele lor. El va apela la actiuni de constrangere, folosind diferite mijloace financiare,
intelectuale, de etica, pe baza puterii si a autoritatii acordate de pozitie.

Managerul nu este capabil sa foloseasca in mod adecvat comunicarea pentru a rezolva
conflictul, ci face uz de puterea pe care i-o oferd pozitia’: limbajul folosit este tipic, abundand in
cuvinte ca “opozitie”, “lupta”, “cucerire”, “forta”, “constrangere”, “distrugere” etc. Prin implicatiile
emotionale, limbajul folosit genereaza sentimente negative, frustrari, umilinge.

Forta poate rezolva disputa pentru moment, dar, pe termen lung, pot aparea conflicte si mai
grave. Aplicata in contextul unui climat de cooperare, in mod ocazional, cand timpul este limitat sau
situatia devine criticd, aceastd abordare poate fi adecvatd. Repetata insa in mod nejustificat, atrage
efectele negative pe care le-am mentionat.

4) Compromisul se afla undeva intre abordarea prin “fortare” si prin “aplanare” si consta in
rezolvarea problemelor conflictuale prin concesii reciproce, ambele parti obtinand oarecare satisfactie.
Se foloseste adeseori n cazul negocierilor.

Desi compromisul este o reactie inteleapta pentru realizarea temporara a unui echilibru,
indeosebi pentru unele tipuri de conflict, cum sunt cele rezultate din insuficienta resurselor, aceasta
strategie nu este intotdeauna suficient de folositoare, ca de exemplu in rezolvarea conflictelor care
izvorasc din asimetria puterii, cAnd partea mai slaba are mult mai putine de oferit partii mai tari®.

5) Confruntarea este o abordare constructiva a conflictului, deoarece, luand in considerare
atat nevoia de productivitate, cat si pe cea de relatii de cooperare, este singura care poate conduce la
rezolvarea lui definitiva.

Cercetarile arata ca cei mai eficace manageri abordeaza conflictul in urmatoarea ordine a
stilurilor: incep prin abordarea prin confruntare si continud cu abordarea prin aplanare, compromis,
fortare si, in cel mai rau caz, retragere. Managerii mai putin competenti in comunicarea de conflict
evita confruntarea, preferand fortarea, dar recurg imediat la retragere, aplanare si compromis.

® Ciucd, Anca; Erusencu, Silviu, op.cit., pag. 48.
7 http://consultantmedia. blogspot.com/201 1/03/abordarea-conflictului. html
8 Ciucd, Anca; Erusencu, Silviu, op.cit., pag. 45.
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Strategii de rezolvare a conflictului

In teoria si practica managementului sunt cunoscute trei tipuri de strategii de rezolvare a
conflictului: castigator-necdstigator, necdstigator-necdstigator si castigator-castigator.

Primele doud strategii sunt directionate, in primul rand, spre obtinerea de rezultate, neglijand
relatiile pe termen scurt sau lung. Atmosfera generatd este neproductiva, fiecare dintre parti se
concentreaza asupra propriilor interese, puncte de vedere sau probleme. Partile doresc sa rezolve
conflictul intr-un anumit mod si nu exista interes pentru identificarea intereselor comune, a valorilor
respectate in comun sau a obiectivelor, a dorintelor, a intereselor care se afla in spatele pozitiilor
adoptate. Conflictul este astfel puternic personalizat.

1 — Strategia de tip cdstigator-necdstigator este tipica pentru urmatoarele situatii: atunci cand
este prezent “sindromul de sef” (este pozitia pentru a impune o solutie); cand se recurge la vot si se
adopta regula majoritatii; cand nu sunt sprijinite sau sunt sabotate ideile care vin in contradictie cu cele
proprii.

2 — Strategia de tip cdstigator-castigator constituie forma optima de rezolvare a conflictelor.
Se poate aplica daca nu suntem presati de timp. Partile isi dirijeaza energia spre “invingerea”
problemei, nu a persoanclor. Ambele parti cad de acord asupra unei solutii acceptabile. Cheia
implementarii unei astfel de strategii este atitudinea managerului, competenta lui de comunicator si
existenta climatului de cooperare. In acest context, conflictul este acceptat de parti ca fiind ceva
normal si util in rezolvarea optima a problemelor, si nu o sursa de stres.

Aceasta strategie poate avea succes daca se asigurd, de catre managerul grupului, existenta
unui minim de conditii, cam sunt’:

e climinarea sentimentului de presiune a timpului;
existenta posibilitatii interactiunii directe si deschise intre parti;
impartagirea reciproca a informatiilor;
acceptarea faptului ca obiectivele ambelor parti sunt valabile si importante;
increderea reciproca;
toti membrii grupului stiu ca parerea si munca lor sunt utile si importante pentru grup;
se Inteleg “costurile” pe termen lung ale diferitelor solutii;
membrii grupului sunt obisnuiti sa acorde feedback descriptiv si specific;
se pune accent pe scopuri si obiective comune, pe cautarea exhaustivd de solutii
alternative la diferite probleme, pe calitate si implicare;
e  cxista toleranta pentru puncte de vedere diferite;
e seadreseaza si se accepta intrebarti;
e se manifesta flexibilitate in pozitia de lider.

In orice conflict insd trebuie s existe o solutie optimd si reciproc acceptabild. Aceasta nu
inseamna ca ambele parti vor obtine acelasi lucru, ci doar ca se pot atinge obiective diferite in maniere
acceptabile pentru ambele parti'.

Diferentele de opinie pot si trebuie sa existe, ele conduc la noi puncte de vedere si pot stimula
creativitatea. Trebuie si preluim sincer opiniile celorlalti. In acest context, este important si
minimizam pe cat posibil interferenta diferentelor de statut ierarhic, deoarece acestea ne vor situa
automat intr-o tabara opusa, inhiband rezolvarea optima a conflictului.

Trebuie sa avem incredere in partenerul de conflict, pentru a distorsiona, voit sau nevoit,
procesul de comunicare, prin ascunderea de informatii, filtrarea informatiilor datoritd perceptiilor,
teama de autodezvaluire, care ar putea conduce la vulnerabilitate.

Atitudinea de incredere atrage, dupa sine, incredere, iar cea de neincredere din partea unei
parti promoveaza o atitudine similara din partea celeilalte parti. Sa incepem prin a avea incredere pana
la proba contrard, si nu invers.

Cooperarea este de preferat competitiei, iar diferentele de opinii sunt o parte importantd a
cooperarii. Numai un manager incompetent si lipsit de increderea in sine se va simti tot timpul in
competifie.

? Morar, Robert; Stefan, Cristian-Eduard, op.cit.
1 http:/twww.actrus.ro/biblioteca/anuare/2004/al 3. pdf
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Rezolvarea conflictului este posibilda numai printr-o comunicare adecvata in ambele sensuri.
Pentru a putea implementa o strategie de tip cdstigator-cdastigator, este recomandat sd se respecte

urmatoarele reguli

11,

folosirea unui limbaj in termeni neutri, nu emotionali;

evitarea afirmatiilor absolute, care nu lasa loc pentru revenire asupra unor aspecte sau
pentru schimbarea punctului de vedere;

existenta unor intrebari deschise, mai ales in cazul in care sunt diferente de pozitie
ierarhica, pentru a incuraja interlocutorul sa isi exprime punctul de vedere;

evitarea intrebarilor de dirijare, in intentia de a-1 determina pe interlocutor sa fie de
acord, verbal, cu ceea ce afirmam;

aplicarea acestei reguli este cu atat mai importanta, daca ii suntem ierarhic superior
interlocutorului; parafrazarea ideilor importante, pentru a fi siguri ca vorbim despre
aceleasi lucruri ca si interlocutorul; vom reduce, astfel, distorsiondrile de natura
perceptuala;

folosirea unui stil de comunicare si a unui limbaj adecvat (termeni cunoscuti de catre
interlocutor), pentru a comunica mesaje clare;

se va evita, in acest mod, existenta unui conflict generat de distorsiondrile semantice
sau emotionale;

neintreruperea persoanei care vorbeste, deoarece vom alimenta conflictul;

trebuie sa-1 lasam sa vorbeasca, deoarece, in acest mod, comunicarea va putea avea
loc fara distorsiuni majore;

este, adeseori, util sa punem chiar intrebari, pentru a ne lamuri care este sursa
conflictului;

recurgerea la un mod de ascultare interactiva, pentru a ne asigura ca intelegem corect
sentimentele si perceptiile interlocutorului;

folosirea, in mod corect, a limbajelor nonverbale;

expresia faciala sau pozitia corpului care sugereaza provocare poate spori conflictul
perceput;

paralimbajul, in particular vocea, este extrem de important intr-o discutie conflictuala,
mai ales atunci cand starea emotionald incepe sda se manifeste; in cazul situatiilor
delicate, este indicat sa folosim forma de comunicare fata in fata, nu telefonic sau in
scris, pentru a beneficia de limbajele nonverbale; trebuie acordata atentie contextului
fizic si psihologic in care are loc comunicarea;

recunoasterea acordului cu unele puncte de vedere ale interlocutorului poate reduce
substantial intensitatea conflictului. Negarea totald il va face pe interlocutor sa caute
noi argumente, sa incerce sa se impuna daca nu prin continutul argumentelor, cel putin
prin intensitatea vocii.
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