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INTRODUCERE

1. Delimitari conceptuale, concepte colaterale
(compromis, negociere, mediere, arbitraj, schimbare,
influentd, rezistenta, concurentd, cooperare, competitie,
criza)

Conflict, lupta de tendinte, de interese, tensiune
intrapsihica-forma de opozitie centrata pe adversar, bazata
pe incompatibilitatea scopurilor, intentiilor si valorilor
partilor oponente.

Conflictul poate fi definit ca stare ce se caracterizeaza
prin manifestarea unor tensiuni acumulate In timp sau
determinate de factori de moment, intre doud persoane sau
doua grupuri ce au fie aceleasi interese, fie interese diferite,
care nu au gasit modalitati de inlaturare a acestor tensiuni.
Termenul de conflict implicd adesea stiri de lucruri
nedorite, dezacorduri, nepotriviri. Conflictul a fost definit
de Mihaela Vlasceanu (1993) ca o formd de opozitie
centrata pe adversar, bazatd pe incompatibilitatea
scopurilor, intentiilor §i valorilor partilor oponente. Dar de
fapt un individ poate percepe o anumita situatie ca fiind
conflictuald, in vreme ce aceeasi situatie poate fi perceputa
de altul ca fiind absolut normala. Competitia este
generatoare de conflict si este opusd cooperdrii. Ea este
necesard pentru a antrena indivizii in rezolvarea diferitelor
situatii, dar nu trebuie sd se transforme 1intr-o forma
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exacerbatd de comportament. Managementul optim al
situatiilor conflictuale presupune abordarea acestora prin
cooperare mai degraba decat prin competitie, luarea in
considerare a tuturor opiniilor, conducerea de tip
participativ, flexibilitatea stilurilor manageriale, evitarea
procedurilor de decizie majoritare etc.

Etimologic, in limba latina, cuvantul conflict provine
din conflictus cu sensul de soc, lovire, ciocnire. in dictionar
conflictul este definit ca orice forma a relatiilor
social-umane in care partile ce interactioneaza manifesta
interese divergente sau opuse. Conflictele sunt dezacorduri
in ceea ce priveste atitudinile, scopurile, amenintarea
valorilor personale, stilului, lupta pentru putere, dezacord in
privinta mentalitatii, elementelor —morale, plasarea
responsabilitatii, proceduri, scopuri, metode, roluri. Poate
interveni Intre doua sau mai multe persoane sau grupuri atat
in ceea ce priveste diferente de interese, aspiratii,
expectante, optiuni, valori, informatii, intelegerea unor
evenimente etc. Dezacordul poate fi verbalizat sau nu.
Conflictul este omniprezent, a-l ignora sau a-l nega
inseamnd a face politica pagubitoare a strutului. El tine de
viata cuplurilor, de raporturile intre generatii, frati, vecini,
profesori/elevi, conducere/angajati, cetdtean/autoritati, etnii,
religii, partide, rase, sex etc.

Din punct de vedere psihologic, conflictul poate fi
definit ca antagonismul intre forte si procese psihice
(interese, motive, sentimente, elemente cognitive). Tot la
acest nivel conflictul este starea psihicad a unei persoane
care este motivatd sa admitd doud sau mai multe raspunsuri
reciproc incompatibile.



Din punct de vedere individual, trdirea conflictelor
generate de anumite pozitii sociale este insotitd adesea de
procese emotionale negative, care dezorganizeaza
comportamentul si reduce eficienta activitatilor persoanei.
Conflictul 1in interiorul individului, limitat la sfera
intrapersonald este mai putin important in contextul
managementului educational.

Din punct de vedere al relatiilor interpersonale pot sa
apara si conflicte sociocognitive care au un rol stimulator
pentru procesul de invétare.

Din punct de vedere psihanalitic, conflictul este
considerat ca un element constitutiv al fiintei umane, fie ca
este vorba despre conflict manifest (intre o dorintd si
exigenta morald, intre doud sentimente contradictorii sau
doua pulsiuni), fie ca este vorba despre conflict latent, care
se traduce in simptome de dezordine comportamentala,
tulburari caracteriologice etc. In conceptia lui Sigmund
Freud conflictul reprezinta o opozitie miticd intre doud mari
forte contrare sexualitatea si eu-ul (pulsiunile eu-ului,
pulsiunile mortii). In orientarea psihanaliticd, intre
sexualitate si conflict existd o relatie intrinsecd. La baza
relatiilor interpersonale intre copii si parinti, S. Freud pune
conflictul nuclear (complexul lui Oedip - sentimente care
decurg din atagsamentul erotic al copilului fatd de parintele
de sex opus. Analizand nevrozele, Freud a descoperit doua
tendinte interdependente: dragostea pentru parintele de sex
opus si ostilitatea pentru parintele de acelasi sex.
Denumirea complexului face referire la mitologia elena —
destinul lui Oedip, fiul lui Laios, regele Tebei, si al locastei,
era de a-si ucide tatal si de a se casatori cu mama sa. Exilat
de mic copil, intr-o zi s-a luat la ceartd cu un necunoscut,
tatal sau, Laios, pe care l-a omorat, a dezlegat enigma
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Sfinxului §i, ca recompensd, a primit mana locastei.
Complexul lui Oedip nu are nimic patologic, nerezolvat
poate deveni patologic. El constituie o etapd normald in
cresterea psihologicd a copilului. Ca urmare a
descoperirilor psihanalistilor nu se mai contestd existenta
unei sexualitdti infantile. Catre varsta de 4-5 ani, baiatul se
indragosteste de mama sa si, In acelasi timp, se aratd
agresiv fata de tatal sdu, in care vede un rival fericit, caruia
ii admira si invidiaza puterea si calitdtile. Conflictul interior
si tensiunea care rezultd de aici se rezolva in mod normal
prin refularea tendintelor sexuale pana la pubertate si prin
identificarea cu tatdl-ca si acesta, baiatul va invata sa devina
viril (fard revoltd) si mai putin dependent de mama.
Simetric si la fete. Complexul lui Oedip ii caracterizeaza pe
copiii din familiile monogame. El este un efect al culturii.
In civilizatia noastrd acest complex ocupid o pozitie
fundamentala, determiniand anumite trasaturi de caracter —
ostilitatea fata de tata poate fi deplasatd asupra autoritatii in
general, asupra sefilor, Bisericii, statului etc. - ducand la
nevroza atunci cand evolutia nu se face in mod normal). S.
Freud analizeaza conflictul dintre individ si societate,
ajungand la concluzia ca scopurile individului si ale
societdtii nu coincid, individul fiind caracterizat prin
agresivitate, dorintd de distrugere, care se pot manifesta
sadic sau masochist, supra-eul devenind autodistructiv.
Cand conflictul se arata insolubil, apare angoasa si se
instaleazd tulburdri nevrotice. Fiinta umand dispune de
numeroase mijloace de a rezolva conflictele intrapsihice
(refularea, deplasarea spre un scop substitutive,
sublimarea).

Teoria campului, derivata din teoria gestaltista, acorda
conflictului un rol central in studierea motivatiei. Conflictul
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este definit ca starea 1n care se gaseste un individ supus
unor forte vectorial opuse si de puteri aproape egale. Kurt
Lewin identificd trei tipuri fundamentale de situatii
conflictuale in care este plasat individul:

1. intre doud valente pozitive de forte sensibil egale —
ex. obligatia de a alege intre doud placeri la fel de
atragatoare,

2. intre doud valente negative de forte echivalente —
ex. obligatia de a face o muncd dezagreabild, asteptand
pedeapsa in cazul in care nu o executi (3 subclase: nu poate
iesi din situatie, nu isi poate alege campul sau spatiul de
viatd, nu poate trece decat dintr-o regiune de valenta
negativa in alta regiune tot de valenta negativa),

3. intre doua forte opuse, una negativa, alta pozitiva —
ex. obligatia de a trece prin ceva neplacut pentru a ajunge la
ceva ce iti doresti (3 subclase: tendinta persoanei de a se
plasa intr-o regiune pozitivdi impune parcurgerea unei
regiuni negative, persoana inconjuratd de un spatiu negativ
tinde spre o regiune pozitiva, o regiune pozitiva, Incadrata
de una negativa, face imposibild ajungerea la ea fara a
strabate spatiul negativ).

Cooperarea este o formd a interactiunii psihosociale
constand 1n asocierea §i coordonarea initiativelor,
cunostintelor si eforturilor a doud sau mai multor persoane in
vederea atingerii unui obiectiv comun. Dominante, in cadrul
cooperdrii, sunt aspectele socio-emotionale pozitive ale
interactiunii (discutiile, interstimularea, compensarea inter-
personald) care contribuie la cresterea adaptabilitatii sociale.
Cooperarea predomind atunci cand pe primul plan trebuie sa
se situeze realizarile de grup.
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Competitia este o formd a interactiunii psihosociale
constdnd 1n concurenta dintre persoane pentru atingerea
unui scop, aspiratie simultand a mai multor indivizi la
acelasi statut. Apare ca un procedeu de stimulare a
conduitei individuale in diverse situatii sociale. Exista atat o
competitie interpersonald, cit si o competitie a persoanei cu
sine insasi. Dupa R. May, competitia ar fi una din cauzele
majore ale unei nevroze culturale care face din fiintele
umane fie persoane supuse si conformiste, fie niste
revoltati. In urma unor experimente M. Sherif a ajuns la
concluzia cd jocurile competitive determind aparitia rapida
a unor conduite ostile si agresive. Competitia este un fapt
cultural care nu se gaseste 1n toate societétile.

Criza este o manifestare bruscad a unei ruperi de
echilibru. Emotiile violente, frustrdrile indelungate si
dureroase provoaca crize nervoase de agitatie sau de furie.

Influenta este o actiune asimetricd, cu predominanta
unilaterald, pe care o pot exercita asupra indivizilor
obiectele, fenomenele, dar mai ales alti indivizi sau grupuri.
Exista influente naturale/artificiale, spontane/planificate,
congtiente/inconstiente, organizate/neorganizate, intentionate/
neintentionate, normative/informationale,  directiva/non-
directiva, sociala directa/indirecta.

Rezistenta la schimbare este un fenomen opus
modificarilor dorite din comportamentul, relatiile, opiniile
persoanelor si care se manifestd prin respingerea schimbarii
la nivel de individ sau grup. Rezistenta la schimbare se
caracterizeaza prin blocaje de actiune, prin stari tensionale,
refuz fatd de schimbarile psihosociale ce se produc. Factorii
de rezistentd la schimbare sunt — de ordin psihologic-
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subiectiv (interese particulare, sentimente de teamad de
necunoscut, apararea unui statut castigat), de ordin
psihosocial colectiv (interese generale, apdrarea unor
avantaje ale profesiunii, lipsa unor informatii necesare cu
privire la consecintele schimbarii pentru grup, apararea unor
pozitii  castigate), de ordin institutional (rigiditatea
organizationald, rutina, conservatorism, interesul pentru a
mentine anumite valori si norme, stilul de conducere autoritar,
ignorarea de catre institutie a experientei stiintifice,
predominanta unor traditii opuse inovatiei). Reducerea
rezistentei la schimbare se obtine prin organizarea efortului
intregului grup de a depasi situatia, prin metode participative,
prin revizuiri critice a ceea ce este perimat §i ceea ce ramane
viabil 1n traditii, prin stimularea creativitdtii etc.

Schimbarea este trecerea de la o stare, calitate,
structura psihosociald relativ stabila catre relatii s1 forme
noi. Psihologia sociala studiaza schimbarea in legiturd cu
dinamica grupurilor umane, cu procesul de introducere a
noi valori si norme 1n colectivitate, in legaturd cu
modificarea atitudinilor si a comportamentelor sociale ale
indivizilor, mai ales cu reducerea starilor tensionale din
grup si cu suprimarea conflictelor manifestate in grup.
Existd schimbare la nivel macrosocial si microsocial. Dupa
Kurt Lewin procesul schimbarii conduitelor se produce in
trei etape de decristalizare a conduitei si atitudinilor
anterioare, de deplasare a fortelor si de refacere a conduitei
intr-o forma noua, de cristalizare a noii conduite la un nivel
diferit. In viata grupurilor se produc si sunt posibile:
schimbari de scopuri, de aptitudini, de statusuri si roluri, de
sistem de organizare, de norme §i valori sociale, in relatiile
interpersonale ale membrilor grupului etc.
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1. CAUZE ALE CONFLICTELOR; FACTORI;
TIPURI DE CONFLICTE

Cele mai frecvente surse ale conflictului sunt:
perceptii gresite ale unor situatii datorate prejudecdtilor,
diferentelor de intentii si de interese,
competitie exagerata, agresivitate,
discrepante in cultura organizationald (valori, norme,
modele),
criterii diferite de definire a performantei, ambiguitatea
definirii ariilor de autoritate si responsabilitate, diferente
de mediu inconjurétor.

In orice conflict dintre factorii care afecteaza cursul

acestuia amintim:

orientarea partilor fatd de conflict (de cooperare,
individualista, competitiva),

personalitatile partilor aflate in conflict (exista factori de
personalitate care determind predispozitia oponentilor de
a fi influentabili i de a se angaja in forme distructive sau
prosociale de comportament),

probleme implicate in conflict (tipul problemei,
dimensiunea, controlul, rigiditatea),

contextul socio-cultural,

procese implicate 1n perpetuarea si escaladarea
conflictului (situatii sociale anarhice, angajamente
nesabuite) etc.
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Diferentele degenereaza in conflicte atunci cand:

- oamenii nu accepta valori, prioritati sau opinii diferite;

- persoanele sau grupurile au standarde diferite sau neclare
in ceea ce priveste actiunile comune, comportamentul
sau rezultatele muncii lor i nu acceptd un numitor
comun;

- 0 anumitd categorie (banii, munca, atentia, responsa-
bilitatea) este distribuitd incorect sau se percepe ca este
distribuita incorect;

- oamenii simt nevoia (individual sau colectiv) sa castige,
sd aiba dreptate, sa isi afirme eul, sa domine;

- apare teama, neincrederea, nevoia de a-i defini pe ceilalti
drept altii, din afara, dusmani;

- oamenii nu doresc sa se schimbe;

- procedurile de abordare a diferentelor nu se discuta, nu
existd sau sunt neclare.

Nu trebuie sd ocolim conflictele cu orice pret, pentru
ca ele ne conduc, de fapt, la schimbare, ci doar sa fim
congstienti de blocajele care pot sd apara in echipa de lucru
(colectivul de cadre didactice din scoald, comitetul de
parinti, grupul de elevi etc.):

e definire neclara a problemei studiate;

« obiective si responsabilitéti neclare;

« lipsa de motivatie sau de aptitudini a celor implicati;

e informare defectuoasd ( nu se cunosc prioritatile si

nu se recunosc competentele);

e planificare slabd (timp insuficient, inexistenta

planurilor de rezerva);

e proces consultativ inadecvat (sarcini individuale

neclare, nerealiste etc.)

» modalitati de adoptare a deciziilor neadecvate plajei

mari de opinii, insusirilor coordonatorului activitatii
etc.

15



e dominare din partea unor membri (pe motiv de
vechime mai mare, implicare mai serioasd in
activitate);

e comportament opresiv sau discriminatoriu (nevoile
specifice ale unora dintre membri prevaleaza fata de
nevoile grupului);

e lipsa de incredere 1n obiectivele actiunii, competenta
colegilor, in sine;

e teama de angajament (determinatd de teama de
succes sau de esec);

e lipsa de perspectiva sau de continuitate (oamenii au
vazut ca deciziile nu se pun in aplicare, nu se face o
evaluare care sd aiba drept consecinta imbunatatirea
starii de lucruri).

In clasa conflictele pot izbucni din urmitoarele cauze:

« exacerbarea spiritului competitiv;

e atmosfera de intolerantd;

e slaba comunicare dintre elevi si dintre acestia si
profesor;

e exprimarea gresita a emotiilor;

e absenta capacitdtii de rezolvare a diferendelor;

» manifestarea gresitd a autoritatii profesorului.

In managementul educational existi o tipologie a
starilor conflictuale determinatd de actorii implicati. Astfel,
conflictele intre elevi sunt determinate in cele mai multe
cazuri de atmosfera competitiva (elevii sunt obisnuiti sa
lucreze individual pe bazd de competitie, le lipseste
deprinderea de a lucra in echipa, increderea in ceilalti, daca
nu obtin triumful asupra celorlalti isi pierd stima de sine,
competitia este cultivatd chiar si cand este neproductivd),
atmosfera de intoleranta (lipseste sprijinul intre colegi, apar
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resentimente fatd de capacitdtile si realizérile celorlalti,
neincrederea, lipsa prieteniei, singuratatea si izolarea),
comunicare slaba (elevii nu stiu sa asculte si sd comunice,
sa-si exprime nevoile i dorintele, nu inteleg sau inteleg
gresit intentiile, sentimentele, nevoile si actiunile celorlalti),
exprimarea nepotrivitd a emotiilor (elevii nu stiu sa-si
exprime supdrarea sau nemultumirea Intr-un mod neagresiv,
isi suprima emotiile), absenta priceperilor de rezolvare a
conflictelor (sunt utilizate modalitati violente mai degraba
decat cele creative), utilizarea gresitd a puterii de catre
profesor (profesorul utilizeaza reguli inflexibile, autoritate
exacerbatd, atmosfera de teama si neintelegere). Acest tip
de conflicte poate fi aplanat prin cooperare elev-elev,
elev-clasd, elev-profesor, comunicare, toleranta, expresie
emotionald pozitiva, rezolvarea creativa a conflictelor.
Pentru a evita conflictele profesor-elevi ar trebui sa nu
se manifeste autoritarism (exercitarea autoritatii formale in
mod nediferentiat, permanent) din partea cadrelor didactice,
sd existe comunicare eficientd completd, sa se ia decizii in
mod democratic, sa existe respect reciproc, sa se urmareasca
deprinderea elevilor de a-si exprima emotiile in mod
constructiv, pozitiv, sa se tind seama de interesele, dorintele,
trebuintele elevilor in stabilirea regulilor, sanctiunilor etc.
Principalele cauze ale conflictelor profesori-parinti sunt
comunicarea defectuoasd datorita neintelegerilor, numarului
mic de contacte, conflicte de valori, lupta pentru putere
(prejudecati ale parintilor bazate pe experiente anterioare,
neintelegerea rolului parintilor sau profesorilor in educatia
copiilor). Solutionarea acestui tip de conflict se poate realiza
prin:
— informarea periodicd a parintilor in legatura cu
realizarea obiectivelor educationale, cu perfor-
mantele scolare ale copilului,
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— contacte mai dese in care li se solicitd parintilor
sugestii §i opinii,

— comunicare completa, clard, pe Intelesul périntilor
a unor aspecte referitoare la procesul educational.

Conflictele intre profesori pot fi personale sau
profesionale si pot fi aplanate prin contacte cat mai dese cu
managerii institutiei scolare, prin aprecieri in cazul unor
activitdti reusite, prin manifestarea cooperdrii si tolerantei
fatd de idei diferite, focalizarea asupra problemei nu asupra
elevilor.

In cadrul grupurilor mici pot si apari conflicte
generate de interesele divergente ale indivizilor. La nivelul
societdtii pot exista conflicte intre generatii, intre categorii
socio-profesionale, intre sexe, religii etc. Dupa domeniul
implicat existd conflictele afective, conflicte de ordin
cognitiv (intelectual) sau social. Conflictul cognitiv survine
in cazul in care ne aflam in fata unor informatii contrar
opiniilor pe care le profesam. Individul are nevoie de
coerentd logicd si de armonie afectivd. Aceastd armonie
este tulburatd de evenimente neasteptate. L. Festinger
propune conceptul de disonanta cognitiva pentru a desemna
indispozitia psihica datorata faptului partajarii intre doua sau
mai multe idei contradictorii.

In viziunea lui W.J. Kreider sunt:

e conflicte de resurse (doud sau mai multe persoane
doresc in acelasi timp ceva aflat In cantitate limitatd). De
exemplu, in sala de sport a scolii sunt planificate
concomitent Intrunirea consiliului elevilor si o discoteca.
Asemenea conflicte se rezolva prin esalonarea utilizarii
spatiului, obiectului respectiv de catre toate partile
interesate.
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e conflicte de nevoi (oamenii au nevoie de incredere,
prietenie, putere, succes etc.). Un profesor simte nevoia de
recunoastere a eforturilor proprii de catre colegi si isi
impune punctul de vedere in derularea unui proiect la
nivelul scolii. Alt profesor se afla la Inceputul acestui
demers si are nevoie de consultantd i incurajare
permanentd din partea colegilor. Un astfel de conflict este
mai greu de solutionat deoarece motivele care il genereaza
sunt mai subtile. Aici aportul colectivului este determinant.

e conflicte de valori/credinte/scopuri. Opinii diferite
in chestiuni vitale (dreptul unui copil seropozitiv de a invata
intr-o scoald normald), scopuri sau prioritati diferite in
activitatea de grup (un profesor doreste ca elevii lui sa fie in
primul rand informati, altul doreste ca aceiasi elevi sa stie
sd se descurce 1n situatii concrete) determind actiuni
divergente generatoare de tensiune negativa.

A. Rapaport (1974) distinge Iintre conflictele
endogene/exogene  sistemului, simetrice/asimetrice  din
punctul de vedere al fortei, orientate spre structura (ex.
Revolutia care are ca obiectiv schimbarea structurii
insasi)/orientate spre litigiu (care Inceteaza in clipa in care a
incetat litigiul), in functie de modul de percepere a
adversarului conflictele pot fi lupte (oponentul este perceput
ca dusman ce trebuie pus pe fuga, avertizat sau chiar distrus),
jocuri (impulsurile emotionale ale luptei sunt inlocuite in
situatia de joc de analiza rationala, iar oponentul este doar
adversar care adera la regulile jocului, dar pe care trebuie sa-1
invingi in interiorul restrictiilor impuse de reguli), dezbateri
(conflicte de idei care constau in convertirea adversarului la
propriul mod de a percepe si evalua — ex. avocati,
parlament). Echipele de munca pot gazdui conflicte orientate
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spre oameni (lupta pentru putere, diferente de
personalitate)/conflicte orientate spre sarcind.

Dupa natura lor, conflictele pot fi politice, ideologice,
sociale, diplomatice, culturale. Dupa aria geografica exista
conflicte locale, regionale, nationale, continentale,
mondiale. Cat priveste caracterul lor, putem vorbi despre
conflicte nationale §i internationale. Daca avem in vedere
participantii, atunci vom discuta de conflicte rasiale,
inter-etnice, stiintifice. Dupa nivelul tehnologic la care se
desfasoara, exista conflicte nucleare, chimice, bacterio-
logice i spatio-cosmice etc.
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