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Dezvoltarea resurselor umane implica un proces de instruire a oamenilor pentru a
indeplini sarcinile de care este nevoie in organizatie. Problema consta in recunoasterea
tipului de instruire de care angajatii au nevoie. Toate deciziile de instruire trebuie sa
tind cont de motivarea angajatului supus formarii. Exista un numar de tehnici de
instruire si elemente necesare pentru ca un program de instruire sa fie eficient.

In evaluarea performantelor este importanti atat evaluarea comportamentelor
considerate adecvate, cat si a celor neadecvate, precum si acordarea echitabila a
recompenselor.

Pentru asigurarea unor relatii benefice Intre conducere si angajati se desfasoara o
serie de activitati, cum sunt gestionarea conflictelor, consolidarea relatiilor cu
sindicatele sau reprezentantii angajatilor si consilierea angajatilor.

Pe masura ce isi dezvolta dimensiunile, orice organizatie se confrunta cu probleme
legate de nevoia de resurse umane.

Daca organizatia este In crestere, trebuie stabilite metode de gasire si angajare de
oameni care sa posede abilitatile solicitate. Acest lucru se reflecta de obicei intr-o forma
de planificare a resurselor umane. Analizandu-se proiectele si tendintele viitoare ale
organizatiei, se estimeaza numarul de oameni de care este nevoie si tipul de abilitati si
competente pe care le solicitd eventualele posturi vacante. O parte a acestui proces o
reprezintd succesiunea manageriald, adica determinarea numarului de manageri care se
vor pensiona si a masurii in care organizatia dispune de oameni talentati care sa-i
inlocuiasca.

Dupa dezvoltarea unui plan de resurse umane, trebuie urmati un numar de pasi
necesari implementdrii planului. Prima parte esenfiala a implementarii este
determinarea numadarului de oameni cu anumite abilitati de care este nevoie la un
anumit moment. Urmatorul pas il constituie recrutarea care este o procedura folosita
pentru atragerea oamenilor calificati sa candideze pentru posturile libere din cadrul

organizatiei. Dupa ce oamenii au fost atrasi sa solicite postul, este folosita procedura de
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selectie pentru stabilirea persoanelor care vor indeplini efectiv sarcinile in organizatie
si care vor fi angajati.

Oamenii nou angajati trebuie sa fie invatati cu regulile si stan-dardele organizatiei,
iar pentru aceasta este folosit un tip de program de integrare sau orientare. Dupa ce
oamenii au fost integrati in sistem, de obicei este necesar sa fie ajutati sa isi actualizeze
capacitatile, atitudinile si competentele generale, aduciandu-le la nivelul considerat
potrivit in organizatie, prin intermediul instruirii si dezvoltarii angajatilor. Odata ce
oamenii au inceput sa functioneze in cadrul organizatiei, la nivelul potrivit apare
problema recompensarii lor adecvate. Sunt stabilite salariile considerate corecte pentru
oamenii cu anumite abilitai si responsabilitati ale postului, precum si procedura
potrivita de evaluare a performantelor prin care conducerea poate lua decizii corecte de
acordare a recompenselor oferite sub forma salariului sau promovarii.

Pe mdsurd ce oamenii se stabilesc In organizatie, devin preocupati de beneficiile
(asigurari de sandtate, concedii medicale si de odihna, fonduri de pensii) care le sunt
oferite.

Angajatii pot sa-si aleagd reprezentanti sau sa se afilieze la un sindicat pentru a-si
proteja drepturile si a-si promova interesele si, prin urmare, apare necesitatea angajarii
unei colaborari cu aceste structuri. Atunci cand apar conflicte sunt necesare interventii
calificate pentru a le gestiona si rezolva constructiv. Pot fi, de asemenea, acordate anga-
jatilor servicii de consiliere in diverse aspecte din partea managerilor sau a unor
specialisti. Toate aceste activitati constituie substanta relatiilor angajati-conducere.

Aceasta serie de activitati poarta numele de management al resurselor umane.

Managementul resurselor umane constituie complexul de activitati orientate catre
utilizarea eficienta a personalului unei organizatii, urmarindu-se atat realizarea
obiectivelor acesteia, cat si satisfacerea nevoilor angajatilor.

Distanta fata de putere si gradul mare de evitare a incertitudinii influenteaza in
mod decisiv comportamentul si modul de actiune al companiilor romanesti, modelul de
management aplicat in Romania fiind cel al ,benei”. Astfel, problemele cu care cele mai

multe dintre organizatiile romanesti se confrunta sunt percepute de catre manageri, dar
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fird ca acest lucru si insemne si solutionarea lor. In cele mai multe dintre cazuri,
rezultatul este acelasi: problemele se acumuleaza, se acutizeaza si se transforma in
conflicte spontane.

Una dintre cele mai importante caracteristici ale managementului aplicat in Romania
o reprezinta dificultdtile de planificare sau lipsa planurilor de actiune pe termen lung. Ca
trasaturi comune valabile la nivelul unui numar mare de companii, din diverse domenii
de activitate, care actioneaza in Romania, putem mentiona instabilitatea si lipsa
inovatiilor. Companiile din Romania pot fi caracterizate, din punct de vedere
organizatoric, de existenta unui numar foarte mare de proceduri care trebuie respectate
si care genereaza anumite intarzieri In procesul de realizare a obiectivelor.

Stilul managerial practicat in Romania reprezinta o combinatie Intre stilul de
conducere familial, care pune accentul pe bogatie si interesele personale, cel autoritar si
stilul de conducere german, in care onoarea, interesele companiei si reputatia
reprezinta principalele valori.

Scoala americand a rezolvarii conflictelor opereaza cu 5 genuri de conflicte, in
functie de intensitatea sau nivelul acestora:

Disconfortul este senzatia intuitiva ca ceva nu e in ordine, chiar daca nu poti spune
ce anume, poate ca nu s-a rostit nimic Inca si de aceea iti vine greu sa identifici punctul
nevralgic. Cel mai bun lucru pe care-1 poti face este sa-ti pui intrebarea: ,Poti face ceva
acum in aceasta chestiune?”. Uneori gasesti ca da.

Incidentul. Are loc un schimb de cuvinte, care te intereseaza sau te irita initial, dar
care se uitd in citeva zile. Un incident poate fi o problema simpla, dar care, fiind prost
perceputd, poate genera conflict.

Neintelegerea. Adeseori oamenii se infeleg gresit unul pe altul, tra- gind concluzii
eronate 1n legatura cu o situatie, de obicei, din cauza comunicarii neclare sau lipsei de
comunicare. Uneori neintelegerea survine pentru ca situatia provoaca irascibilitate
cuiva. Va revine mereu problema in minte, va obsedeaza? Acesta poate fi un indiciu ca la

mijloc se afla o neintelegere.
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Tensiunea este o situatie In care perceptia altei persoane si aproape a tuturor
actiunilor acesteia sint distorsionate. Relatia cu aceasta persoana este deteriorata de
atitudini negative si opinii preconcepute din ambele parti. Sentimentele pe care le aveti
fata de o persoand se inrdautdtesc semnificativ, relatia devine o sursa de permanenta
incordare.

Criza este manifestarea cea mai evidenta a conflictului. Functionarea normala
devine dificila, se pun la cale actiuni extreme. Comportamentul iese de sub controlul

ratiunii si intra sub dominatia impulsurilor emotionale.

In mod traditional, conflictul in organizatii era vizut extrem de negativ. Era
considerat disfunctional, in primul rand, din cauza efectelor pe care le putea avea
asupra productivitatii organizationale. Conflictul putea cauza pagube in productivitate,
deocarece grupurile nu cooperau in vederea termindrii unor proiecte importante si nu-
si impartaseau informatiile. Prea multe conflicte distrag atentia managerilor de la
munca lor si le scad capacitatea de concentrare.

In plus, conflictul afecteazd moralul angajatilor. Daci se intinde pe o perioadi lunga
poate genera stres, frustrare, anxietate, in detrimentul starii generale bune a angajatilor.

Din cauza acestui punct de vedere, managerii au fost in mod traditional evaluati
negativ, in cazul in care permiteau existenta conflictelor in organizatiile lor. Managerii
mai in varsta din majoritatea organizatiilor, lauda si recompenseaza acei manageri care
mentineau armonia si pacea in unitatile lor, apostrofandu-i pe cei ale caror unitati erau
marcate de confruntari. Deoarece in cazul unor evaluari, absenta conflictelor a fost
frecvent consideratda un semn al eficientei manageriale, majoritatea managerilor au fost
preocupati de eliminarea sau suprimarea tuturor conflictelor. Intr-o lume ideald
conflictul trebuie complet evitat; cand apare trebuie stopat cat mai repede posibil prin
autoritatea manageriala.

Recent a aparut un punct de vedere mai larg, care urmareste aspectele
functionale si cele disfunctionale ale conflictului. Aceasta viziune poate fi privita ca un

punct de vedere contemporan asupra conflictelor.
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In primul rand, desi consecintele potential negative sunt costisitoare, pot fi
derivate si beneficii dintr-un conflict. Conflictul poate fi un catalizator al schimbarii.
Poate forta organizatia sa-si reexamineze scopurile si sad-si reaseze prioritatile.
Managerii pot fi fortati sa faca fata unor subiecte importante, pe care le-au ignorat
anterior si sa ia decizii de calitate cu privire la aceste subiecte. Conflictul poate clatina

organizatiile, dar le poate duce spre mai multa inovatie.
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In al doilea rand, indbusirea tuturor conflictelor poate si aibd consecinte
negative. Oamenii incep sa se saboteze pe ascuns in loc sa se confrunte direct. Grupurile
pierd energie incercand sa submineze oponentii, in loc sa-si directioneze eforturile
pentru a-si rezolva problemele cu adversarii lor.

Confruntarea poate fi uneori mai eficienta decat evitarea, ca strategie pentru
rezolvarea conflictelor.

in al treilea rand, conflictul este vizut ca inevitabil si mai rar ca evitabil.
Produsele si serviciile furnizare astdzi de majoritatea organizatiilor sunt complexe si
necesitd munca in cooperare a multor grupuri diferite. Este imposibil sa nu existe
conflicte cand asa de multe grupuri lucreazi impreuna in proiecte. In plus, componenta
financiara a firmei si puterea economicd, ca un intreg, pot oscila de mai multe ori pe
parcursul unui an. Aceste oscilari pun in miscare conflictele privind bugetele si
resursele, acestea fiind aspecte ce nu pot fi intotdeauna prevazute si inlaturate.

De aceea, din acest punct de vedere, treaba managerului nu consta in a
inabusi conflictele indiferent de costuri, ci in a permite un nivel optimal al
conflictelor, pe care apoi sa le rezolve, intr-un mod care sa creasca eficienta
organizationala si sa nu creeze ostilitati sau comportament distructiv.

Mai mult, unii autori precum De Drue (1997) considera ca o organizatie fara
conflicte nu este suficient de diferentiatda in ceea ce priveste scopurile, calitatile si
atitudinile pentru a avea succes.

Pot fi vreodatd prea putine conflicte?

Ducind punctul de vedere contemporan asupra conflictului spre o concluzie
logicd, putem vedea ca sunt situatii, in care sunt prea putine conflicte pentru a putea
cauza binele organizatiei. Nu existd metode prescrise pentru a evalua daca sunt
necesare mai multe conflicte, dar managerii trebuie sa-si puna urmatoarele intrebari:

1. Sunt managerii inconjurati de “oameni”?

2. Sunt subordonatii speriati sa-si admita ignoranta si incertitudinile in fata sefilor lor?
3. Sunt cei care iau deciziile centrati atat de mult spre a atinge un compromis, Incat
pierd din vedere obiectivele pe termen lung si bundstarea companiei?
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4. Cred managerii ca este in interesul lor sa mentina impresia de pace si cooperare in

unitatile lor, indiferent de pret?

5. Arata cei care trebuie sa ia decizia o Ingrijorare excesiva de a nu rani sentimentele

celorlalti?

6. Cred managerii cd popularitatea este mai importantda decat competenta si

performanta Tnaltd pentru a obtine o recompensa organizationala?
7. Sunt managerii pe nedrept preocupati sa obtina consensul pentru deciziile lor?
8. Au angajatii o rezistenta neobisnuit de mare fata de schimbare?

9. Existd o lipsa a ideilor noi legate de viitor?

In literatura sunt descrise cinci stiluri sau tipuri sau moduri de management ale
conflictului, cu nuante diferite ale celor doua strategii descrise mai

sus: evitare, competitie, compromis, acomodare si colaborare.

1. Evitarea este, asa cum am stabilit, un mod de a preveni sau a incheia conflictul
prin strategii care ocolesc problema, cum ar fi: retragerea, pastrarea tacerii,
angajarea in alte comportamente, care sunt fie consumatoare de energie, fie au
rolul de a oferi sprijin din partea celorlalti sau uitare temporara. Alti autori au
identificat si o alta forma a evitarii care implica folosirea unor alternative, cum ar
fi orientarea spre un alt cumparator.

2. Competitia sau confruntarea sau lupta este modalitatea prin care vrem sa ne
impunem in fata celorlalti si prin care urmarim mai degraba propriile interese si
mai putin pe cele ale partenerului. Poate fi vorba despre o competitie indirectd,
in care fiecare manipuleaza regulile si ascunde informatii, o lupta directd,
caracterizata de folosirea agresivitatii verbale si fizice, sau despre una fair-play,
bazatd pe incredere, in care regulile sunt respectate, iar partenerii sunt
concentrati pe imbunatatirea relatiei si gasirea unei solutii care sa ofere castiguri

egale ambelor parti.
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3.  Compromisul este demersul prin care ambele par{i accepta anumite concesii si
posibilitatea de a ceda ceva din ceea ce vor, de obicei ceva mai putin important,
pentru a obtine, in schimb, altceva care conteaza mai mult. Acest mod presupune
o negociere Intre part{i pentru a realiza un schimb de beneficii.

4. Acomodarea sau abandonul reprezinta renuntarea unuia dintre participanti in
favoarea celuilalt. Este un mod des folosit in situatia in care este mai de pret
relatia decat obiectul conflictului si vrem mai mult sa pastram iluzia unei bune
legaturi sau armonii cu cealaltd persoand. De fapt, ea nu face altceva decat sa
amane conflictul sau sa creeze premisele unui conflict nou si sa dezechilibreze
relatia.

s. Colaborarea presupune un proces orientat spre rezolvarea problemei prin
negociere si obtinerea unei infelegeri multumitoare pentru ambele parti. Autorii
0 descriu ca pe o strategie de tipul victorie-victorie si se diferentiaza de
compromis printr-o negociere creativa, orientata spre optimizarea situatiei si nu
doar satisfacerea partilor. Mai intdi sunt identificate obiectivele comune si cele
individuale, iar apoi sunt discutate deschis posibilitatile prin care ele pot fi atinse

fara ca celalalt sa aiba de suferit.

Propunem si alte metode si tehnici concrete de persuadare care se dovedesc a fi eficiente

in rezolvarea conflictelor:

1. Tehnica pauzelor (Time-out) poate fi folositd de manager pentru temperarea unui
angajat iritat, fragmentarea si dezorganizarea argumentatiei, evitarea unei concesii, pregatirea
propriei strategii si aparari etc. In acest scop, el va invoca o pauza pentru cafea, un telefon

urgent, cateva minute de tacere, 10 minute de muzica etc.

2. Tehnica intrebdrilor este o strategie care poate fi utilizatd de manager pentru a prelua

conducerea, a verifica afirmatiile interlocutorului, a dezamorsa unele tensiuni etc.

3. Tehnica prezentarii argumentelor. Managerul va ruga subalternul si-si argumenteze
pretentiile emise, delimitdnd faptele concrete de emotii. De exemplu: ,,Ceea ce spuneti se

referd la lucruri concrete sau este doar impresia/parerea D-strd?”.
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4. Tehnica surprinderii interlocutorului. Managerul poate cere un sfat, adresa o intrebare
inadecvatd, dar importantd pentru angajat, poate face complimente, asocieri etc., pentru a
neutraliza emotiile negative. Bundoara, ,,Supararea va confera un farmec aparte”; ,,Vad ca nu
sunteti atat de suparat precum ma asteptam’; ,,Sunteti in stare sd ramaneti echilibrat chiar si

intr-o situatie atit de tensionata...”.

5. Formularea ,,intrebarii-cheie” constd in determinarea interlocutorului de a-gi transfera
gandurile de la situatia de tensiune la un raspuns exact cerut de manager. Bunéoara: ,,D-stra
ce ati prefera in cazul acesta?”’ sau ,La ce concluzie ati ajunge D-strd intr-o astfel de

situatie?”, ,,Ce decizie optimd s-ar potrivi pentru solutionarea problemei?”

6. Tactica tolerantei si a tacerii dezamorseaza tensiunea cu ajutorul unor fraze de tipul:
,Deosebirea dintre pozitiile noastre nu e mare, dar...”; ,,Eu va indemn sa analizdm situatia

(starea lucrurilor) si asa...”; ,,Pesemne ca sunt i motive pe care nu le cunosc, dar...”.

7.Tehnica reformulérii si parafrazarii se foloseste pentru a intra Tn esenta problemei, a o
intelege, a formula raspunsul, a obtine informatii suplimentare in vederea detensiondrii unei

situatii Tncordate. Bundoara: ,,Ati putea fi de acord cu...”; ,,Dacd am inteles bine...”.

In cele din urmi, constatim ci, in general, conflictele organizationale pot aduce
prejudicii importante climatului intern §i productivitatii, dar pot fi si sinonime cu dinamismul
si progresul. Intr-o organizatie eficientd este necesar un anumit grad de conflict. Acest
fenomen omniprezent constituie un ingredient al experientei noastre de viatd. Fiind, de altfel,
parte a comunicarii, conflictul apare in cadrul acesteia $i numai prin intermediul unei
comunicdri manageriale persuasive de calitate consecintele sale nefaste pot fi reduse la
minim. Responsabilitatea managerului este de a-1 stdpani, a-l solutiona judicios, a-1
directiona, pas cu pas, inspre cresterea performantelor organizationale prin instaurarea unui
climat de cooperare si colaborare, bazat pe loialitate, deschidere, receptivitate la problemele
organizationale si ale angajatilor, si nu pe actiuni de culise. Efortul sporit si constant al
managerului, talentul, competentele de comunicare persuasiva eficientd si spontana,
capacitatea de a actiona prompt, abilitatea de a improviza si de a integra experienta in

domeniu, iscusinta de a negocia si de a valorifica la timpul si la locul potrivit tehnicile,
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tacticile si metodele adecvate etc. reprezintd calitati manageriale esentiale, indispensabile in

procesul de controlare si gestionare a situatiilor de conflict.
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