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1. Cauzele conflictului organizaţional

Conflictul organizaţional este procesul/fenomenul care apare când o persoană, un grup sau un departament dintr-o organizaţie frustrează pe un altul de atingerea obiectivului propus. Literatura de specialitate descrie câţiva factori care contribuie la conflictul organizaţional.

A. Identificarea cu grupul

Identificarea cu un anume grup pregăteşte terenul pentru conflictul organizaţional. Cercetările arată că oameni grupaţi la întâmplare, fără un criteriu de substanţă (de exemplu culoarea ochilor), au avut tendinţa de a prezenta într-o lumină mai favorabilă membrii propriului grup decât pe ceilalţi; asta se întâmpla chiar dacă persoanele participante la studiu s-au cunoscut atunci pentru prima dată.
Pe de altă parte, identificarea cu succesele propriului grup („noi am câştigat”) şi disocierea faţă de eşecurile celorlalţi creşte stima de sine şi duce la apariţia unor sentimente plăcute de solidaritate socială. În organizaţii, oamenii se pot identifica cu diferite grupuri, în funcţie de caracteristicile personale (sexul), tipul slujbei (vânzări) sau nivelul funcţiei (manageri).

B. Interdependenţa

Pornind de la definiţia organizaţiei, înţelegem faptul că, în majoritatea cazurilor, indivizii sau departamentele sunt reciproc dependente pentru îndeplinirea propriilor obiective; de exemplu, personalul de la vânzări este dependent de cel de la producţie pentru livrarea la timp a produselor; pe de altă parte, cei de la producţie depind (şi) de cei de la vânzări pentru a primi comenzi în timp util.
Interdependenţa poate fi un factor favorizant al conflictului din cel puţin două motive. Primul ar fi că ea necesită interacţiunea părţilor, astfel încât acestea să îşi poată coordona interesele. Al doilea motiv este că interacţiunea presupune ca fiecare parte să aibă o anumită putere asupra celeilalte, ceea ce poate duce foarte uşor la abuzuri, mai ales în condiţiile unor resurse limitate.

Nu înseamnă că interdependenţa duce întotdeauna la conflict; adesea ea oferă o bază pentru colaborare şi sprijin reciproc.

C. Diferenţele de putere, statut, cultură

În cazul în care relaţia dintre părţi nu este una reciprocă, ci unidirecţională, creşte potenţialul de conflict. Se întâmplă ca A să aibă nevoie de B pentru îndeplinirea propriilor scopuri, dar B să nu aibă nevoie de A (B va deţine deci puterea), deoarece A nu are nimic de oferit. De exemplu, muncitorii sunt dependenţi de aprobările inspectorilor de calitate, dar reciproca nu este valabilă; se poate întâmpla ca inspectorii să fie trataţi cu ostilitate, până la conflict nemaifiind decât un pas.
Diferenţele de statut au şanse reduse să declanşeze conflicte, când cei cu statut inferior depind de cei cu statut superior. Oamenii sunt educaţi social pentru a accepta astfel de diferenţe şi pentru a se comporta ca atare. Problemele apar în momentul în care poziţiile vechi se schimbă (de exemplu când secretara ajunge în poziţia de a-l instrui pe director cu privire la folosirea poştei electronice).

Dacă într-o organizaţie se dezvoltă două sau mai multe subculturi foarte puternice, ciocnirea dintre convingeri poate genera conflicte deschise. De exemplu, adesea intră în conflicte cei de la departamentul de contabilitate cu restul departamentelor, în special cu cei de la cercetare sau marketing.

D. Ambiguitatea

Criteriile de performanţă sau scopurile ambigue sunt surse permanente de tensiune şi conflict. Recompensele, fie că sunt materiale sau doar laude, sunt greu de împărţit când nu se ştie exact cine răspunde de o lucrare.

2. Managementul conflictelor
Vom aborda o tipologie a stilurilor de management al conflictelor, clasificându-le în funcţie de capacitatea de impunere a nevoilor proprii şi de capacitatea de cooperare în a satisface nevoile celeilalte părţi. Niciunul dintre stilurile de a trata conflictele nu este superior în sine, trebuie analizată situaţia conflictuală şi aplicat stilul potrivit.
A. Stilul ocolitor

Se caracterizează prin capacitatea redusă de impunere a intereselor şi cooperare redusă cu oponentul. Deşi evitarea poate duce la scăderea momentană a stresului datorat conflictului, în realitate nu schimbă situaţia. Asta nu înseamnă că acest stil nu are utilitatea lui (dacă motivul conflictului este neînsemnat, nu deţinem toate informaţiile sau oponentul este puternic şi ostil).

B. Stilul îndatoritor

Presupune cooperarea cu oponentul, fără urmărirea intereselor; se mai numeşte stilul curtenitor. Folosirea acestui stil dă adesea impresia de slăbiciune, dar poate fi utilă când am greşit, când problema care stă la baza conflictului este mai importantă pentru cealaltă parte sau când încercăm să construim o relaţie de bunăvoinţă.

C. Stilul competitiv

Tinde să maximizeze impunerea interesului propriu şi să minimizeze răspunsul cooperant. Conflictul este văzut ca o situaţie de câştig/pierdere, prioritatea revenind obiectivelor şi procedurilor proprii. Literatura de specialitate îl citează adesea pe Bill Gates ca exemplu pentru stilul competitiv. Folosirea acestui stil aduce rezultate în situaţiile în care dispunem de foarte multă putere, suntem siguri de realitatea faptelor, situaţia este realmente de tip pierdere/câştig sau când nu mai avem de-a face cu oponentul în viitor.
D. Stilul concesiv

Combină doze intermediare de impunere a interesului şi de cooperare, fiind un compromis între competiţia pură şi curtenia pură. Se încearcă satisfacerea şi nu neapărat maximizarea intereselor, sperând că şi partea opusă doreşte acelaşi lucru. Totuşi, compromisul nu duce întotdeauna la soluţia ideală, fiind totuşi o reacţie înţeleaptă la conflictele determinate de insuficienţa resurselor sau o soluţie când toate celelalte strategii eşuează.

E. Stilul colaborativ

Impunerea interesului propriu şi cooperarea sunt maximizate în speranţa obţinerii unui acord integrativ, care să satisfacă interesele ambelor părţi. Accentul se va pune pe o rezolvare de tip câştig/câştig, presupunându-se că soluţionarea conflictului va aduce ambele părţi în situaţii mai bune. Acest stil funcţionează foarte bine când conflictul nu este intens şi când fiecare parte deţine informaţii utile celeilalte; din păcate, necesită adesea timp şi exerciţiu pentru a fi eficace.
3. Stresul organizaţional

Definim stresul ca reacţie psihofiziologică la solicitările inerente ale condiţiilor care fac o persoană să se simtă tensionată sau anxioasă. Fiecare personalitate determină măsura în care agenţii potenţiali de stres devin reali şi induc de fapt stresul. În sine, stresul nu este neapărat rău, fiecare dintre noi având nevoie de un anumit nivel de stimulare din partea mediului, nivelele moderate de stres putând să îndeplinească această funcţie. Stresul ridică probleme dacă duce la nivele foarte ridicate de tensiune şi anxietate.
Vom examina factorii de stres în viaţa de organizaţie, făcând menţiunea că unii dintre ei pot afecta aproape pe oricine, iar alţii par să afecteze doar persoanele care îndeplinesc anumite roluri.

A. Factorii de stres la nivel executiv şi managerial

Munca directorilor executivi şi a managerilor este caracterizată mai ales de necesitatea de a lua decizii cheie şi de a dirija munca altora. Prin urmare, ei experimentează forme speciale de stres.
· supraîncărcarea rolului – are loc când persoana trebuie să se achite de prea multe îndatoriri într-un timp prea scurt; este un factor de stres comun pentru manageri, mai ales în organizaţiile contemporane (de ce?). Managementul este un proces continuu, odihna şi relaxarea devenind un lux. Supraîncărcarea nu duce doar la stres, ci îi şi împiedică pe cei afectaţi să se bucure de plăcerile vieţii care pot reduce stresul.
· responsabilitatea mare – munca acestor persoane poate să aibă consecinţe extrem de importante pentru organizaţie şi membrii ei. Consecinţele personale ale unei decizii eronate pot fi uimitoare (condamnări la închisoare), iar puterea de a decide viitorul altora (vezi schimbarea organizaţională – reducerea de personal) poate fi extrem de stresantă.

B. Factori de stres la nivel operaţional

Personalul operativ desfăşoară munci le non-manageriale, de la muncitori cu înaltă calificare la ucenici. Şi ei sunt expuşi unui set specific de stresori.
· condiţii improprii de muncă – aceşti angajaţi riscă în cel mai înalt grad să fie expuşi la condiţii neplăcute de muncă sau chiar periculoase. Deşi activitatea sindicală şi sensibilitatea socială au dus cert la îmbunătăţirea condiţiilor de muncă de-a lungul timpului, mulţi muncitori trebuie să înfrunte frigul, căldura sau poluarea excesivă.

· proiectarea necorespunzătoare a postului – monotonia şi plictiseala se pot dovedi foarte stresante pentru cei care se simt capabili să îndeplinească sarcini mai complexe (vezi modelul extensiei postului, cursul 5, subpunctul 2, litera B).

C. Factori de stres generali

· conflictele interpersonale – poate fin un factor puternic mai ales pentru cei care au tendinţa de a evita conflictele;
· conflictul muncă–familie – ciocnirea de roluri (membru al unei familii, membru al unei organizaţii) produce efecte din ce în ce mai importante în societatea contemporană;

· nesiguranţa postului – sindicalizarea poate oferi o anumită siguranţă, până la un punct, dar fluctuaţiile economice şi tehnologizarea nu pot fi controlate. Specializarea, care ajută în multe cazuri la ocuparea unor posturi cheie, mai bine plătite, poate să fie o povară în momentul schimbării echilibrului de forţe sociale sau economice;

· ambiguitatea rolului.

Reacţiile la stres pot fi categorizate în reacţii comportamentale, psihologice şi fiziologice. Ne vom ocupa mai departe de cele comportamentale, definindu-le ca activităţi pe care individul le practică pentru a face faţă stresului. Ele includ încercări de rezolvarea a problemei, retragerea sau folosirea substanţelor care provoacă dependenţă.


În general, rezolvarea problemei este orientată spre desfiinţarea factorului de stres sau spre reducerea puterii lui şi nu doar pe relaxarea persoanei pe termen scurt. Ea dezvălui flexibilitate şi realism, deşi nu este întotdeauna eficientă în combaterea factorului de stres. În mediul organizaţional, printre cele mai întâlnite metode de rezolvare a problemei se numără delegarea, managementul timpului, acţiunea clarificatoare (se lămuresc „o dată pentru totdeauna” priorităţile dintr-un proiect, de exemplu), cererea ajutorului sau căutarea alternativelor.
Retragerea din faţa factorilor de stres este una dintre reacţiile cele mai întâlnite. În organizaţie, ia adesea forma absenteismului sau a transferului. Nu reuşeşte să se adreseze direct factorilor de stres, reuşindu-se doar o reducere pe termen scurt a anxietăţii.

Folosirea substanţelor care dau dependenţă (fumatul, abuzul de alcool, folosirea drogurilor) reprezintă cea mai nesatisfăcătoare reacţie la stres, atât pentru individ. cât şi pentru organizaţie. Astfel de acţiuni sunt incapabile să închidă episoadele de stres şi lasă angajaţii mai puţin apţi fizic şi psihic.

4. Sindromul de epuizare

Freudenberger a propus termenul „burnout”, în 1975, descriindu-l ca epuizare survenită în urma solicitărilor excesive de energie, putere sau resurse. Cei care au impus însă termenul au fost Maslach şi Jackson, care l-au definit ca sindrom de epuizare emoţională, depersonalizare şi reducerea realizărilor personale, apărând în rândul indivizilor care muncesc cu oamenii (apud Baba şi colab., 1998). Burnout-ul poate să includă epuizarea fiziologică şi orientarea redusă spre îndeplinirea scopurilor personale şi apare ca o consecinţă a nivelelor ridicate de stres la locul de muncă, a frustrărilor personale şi a modalităţilor inadecvate de a le face faţă.


Este aproape imposibil să ne imaginăm cercetările privind relaţia dintre stres şi muncă fără să facem referire la conceptul de burnout. Burnout sau sindromul de epuizare apare la persoanele care muncesc în domenii care presupun contacte frecvente şi intense cu oamenii. Maslach şi Jackson (1983) divid burnout-ul în trei dimensiuni: epuizarea emoţională, depersonalizarea şi realizările personale reduse. În stadiul epuizării emoţionale individul se simte secătuit de muncă, frustrat, lipsit de resurse emoţionale. Depersonalizarea se referă la reacţii negative, cinice sau la insensibilitate în relaţiile cu oamenii (de obicei pacienţi sau colegi de muncă). Realizările personale reduse includ diminuarea sentimentului de competenţă profesională. Cele trei nu sunt rupte una de alta, dar legătura este mai puternică între epuizare emoţională şi depersonalizare (apud Johns, 1998).


În cele mai multe cazuri, când se vorbeşte despre burnout se face de fapt referire la epuizarea emoţională, cauzată de cerinţele psihologice excesive ale sarcinilor de lucru. Epuizarea emoţională este cea mai răspândită caracteristică a persoanelor care ocupă posturi care presupun contactul direct cu oamenii. Epuizarea presupune ca şi antecedent existenţa unor stări de activare ridicată; meseriile care sunt considerate monotone sau plictisitoare nu duc la apariţia unor astfel de stări.


Depersonalizarea se referă la tendinţa de a dezindividualiza persoanele cu care se intră în contact, la a-i trata ca pe nişte obiecte; este adesea reflectată în limbaj prin utilizarea unor etichete pentru a descrie persoana sau boala acesteia (de exemplu „rinichiul din salonul 101”). Este adevărat că nivele moderate de detaşare faţă de problemele clienţilor sunt necesare pentru îndeplinirea cu succes a sarcinilor, dar detaşarea excesivă duce la cinism şi cruzime.


Sentimentele de realizare personală redusă au primit mai puţină atenţie din partea cercetătorilor, dar este clar că ele au un efect demotivator, aşa cum arată studiile privind neajutorarea învăţată; ele demonstrează că oamenii aflaţi în situaţii în care eforturile lor repetate nu produc rezultatele aşteptate vor dezvolta în cele din urmă simptome depresive, iar când ajung la convingerea că eforturile lor sunt zadarnice renunţă.

Dintre aspectele discutate de teoreticieni au fost cele legate de ordinea apariţiei celor trei dimensiuni:

1. epuizare emoţională ( depersonalizare ( lipsa realizărilor personale (aşa cum propunea iniţial Maslach) sau

2. depersonalizare ( lipsa realizărilor personale ( epuizare emoţională.

Cei mai mulţi autori au fost totuşi de acord că lipsa realizărilor personale este o dimensiune separată, care are caracteristici şi antecedente proprii; unii autori (Lee şi Ashford, 1993) au susţinut că depersonalizarea şi lipsa realizărilor personale pot să apară simultan în urma epuizării emoţionale.
Dintre semnele apariţiei sindromului de epuizare menţionăm oboseala cronică, reacţii de mânie la cerinţele clienţilor sau ale slujbei, cinism, negativism, iritabilitate, explozii de mânie pentru cauze aparent minore, migrene şi tulburări gastrointestinale, pierdere sau câştig rapid în greutate, insomnie, stare depresivă, sentimente de neajutorare, asumarea unor riscuri din ce în ce mai mari.


Unele organizaţii sau slujbe necesită ca angajaţii să exprime, să arate în relaţia cu clienţii anumite sentimente, ca parte explicită sau implicită a culturii organizaţionale. Cei care intră în contact direct cu clienţii trebuie să se comporte potrivit regulilor impuse (vezi de exemplu cazul stewardeselor, a casieriţelor, a asistentelor etc.). Disonanţa emoţională (înţeleasă ca diferenţă dintre ceea ce simte persoana şi ceea ce trebuie să arate că simte)  apare în foarte multe cazuri şi este relaţionată cu epuizarea emoţională, cu toate că relaţia este moderată de variabile precum existenţa unui sistem de reguli scrise privind exprimarea emoţională sau frecvenţa şi durata contactelor în care falsa expresie emoţională trebuie afişată.


Pauzele scurte (precum cele de cafea) sunt parte a culturii organizaţionale de cel puţin un secol. Studiile au arătat că aceste pauze, în ciuda duratei lor scurte, sunt benefice pentru creşterea performanţei, permiţând muncitorilor să menţină un nivel constant ridicat de efort în timpul activităţii. A vorbi însă despre efectul acestora asupra sindromului de epuizare este însă prea mult.


Multe cercetări privind sindromul de epuizare s-au îndreptat asupra efectului zilelor libere din timpul săptămânii şi al zilelor libere din week-end. Faptul că persoana beneficiază de o zi sau două libere poate să aibă efecte ameliorative certe asupra sănătăţii. Presiunea arterială, pulsul şi secreţia de epinefrină au fost mai scăzute când persoana s-a aflat acasă decât atunci când s-a aflat la muncă. Oboseala creştea gradual în timpul serviciului, pentru a atinge o culme imediat după terminarea lucrului; acasă, angajaţii se simţeau mai relaxaţi şi într-o dispoziţie emoţională pozitivă (Westman şi Eden, 1997). În general zilele libere au menirea de a permite angajaţilor „să se încarce” fizic şi emoţional. 


Studiile care au urmărit efectul concediilor au pornit de la măsurarea nivelului de stres şi burnout înainte de concediu (de obicei în două momente temporale T1 şi T2), în timpul concediului şi după terminarea concediului (din nou în două momente diferite, T3 şi T4). În general s-a înregistrat o scădere a nivelului de burnout în timpul concediului; la trei zile după concediu, nivelul de epuizare era aproape identic cu cel dinaintea concediului, iar după trei săptămâni nivelul era identic (Westman şi Eden, 1997).
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