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ROLUL MANAGERULUI iN SOLUTIONAREA CONFLICTELOR
iN INSTITUTIA SCOLARA

Daniela Mioara PETREA, Viadimir GUTU,
Universitatea de Stat din Moldova

Acest articol prezinta rolul managerului, precum si importanta acestuia in solutionarea conflictelor aparute intre
actorii din institutia de invatdmant. Sunt prezentate modalitatile prin care un manager ajutd cadrele didactice sa aiba
o conduitd normala si responsabild, sunt prezentate strategii de solutionare a acestora prin parteneriate, mediere,
evaluarea activitatilor de gestionare a conflictelor. In articol sunt prezentate strategii de solutionare a conflictelor si
exemple de stiluri abordate de managerul institutiei de invatamant.

Cuvinte-cheie: manager, institutie de invagtamant, conflicte, cadre didactice, mediere.

THE ROLE OF THE MANAGER IN RESOLVING
CONFLICTS IN THE SCHOOL ORGANIZATION

This article presents the role of the manager, as well as his importance in resolving conflicts between actors in
the educational institution. The ways in which a manager helps teachers to behave normally and responsibly are pre-
sented, strategies for solving them through partnerships, mediation, evaluation of conflict management activities are
presented. The article presents conflict resolution strategies and examples of styles approached by the manager of the
educational institution.
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Introducere

Activitatea de management este definitd in literatura de specialitate ca un ansamblu de actiuni de pla-
nificare, organizare, indrumare, control, decizie cu privire la un sistem de actiuni susceptibile de a asigura
atingerea scopului fixat, in conditiile respectarii legitatilor, ale satisfacerii nevoilor sociale concrete si ale
promovarii dezvoltarii sociale. Managementul este reprezentat de persoane care exercitd functiile mana-
gementului 1n virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor specifice functiei pe
care o ocupa [2, p. 142]. Liick (2012) explica sensul managementului scolar, prin gestiunea dinamica si
culturala a scolii, in acord cu orientarile si politicile invatdmantului public pentru implementarea proiec-
tului sau politico-pedagogic si angajamentul fatd de principiile democratiei si metode care organizeaza
si creeaza conditiile pentru un mediu educational autonom (solutii proprii in limitele competentelor lor),
de participare si partajare (luare comuna a deciziilor si rezultate eficiente) si autocontrol (monitorizare
si evaluare cu feedback informational). Managerul scolar este un cadru didactic care pune in functiune
programul managerial, conduce personalul didactic, elevii cooptati in sistemul de invatdmant, ptrecum
si personalul auxiliar si administrativ, in scopul cresterii eficientei procesului instructiv-educativ. Este
obligatia managerului sa intervina daca intr-o organizatie sunt conflicte nerezolvate, stiut cd, in principal,
trei sunt surse de conflict: comunicarea defectuoasa(intra si intergrupald), specificul organizatiei (struc-
tura, dimensiunea, gradul de incarcare cu sarcini, cultura organizationala) si diferentele de personalitate
(varsta, etnie, religia, pregatire) [5].

Demersul metodologic privind solutionarea conflictelor in organizatia scolara

Un manager scolar se poate confrunta in mod inevitabil cu blocaje, bariere sau dificultdti de comunicare,
ce pot aparea 1n timpul procesului de comunicare, printre care distorsionarea mesajului (datorita zgomote-
lor, informatiilor tip balast- adica irelevante, nesemnificative, depasite, necunoasterii de catre cei antrenati
in comunicare a limbajului folosit), transmiterea haoticd a mesajelor (in neconcordnta cu scopul urmarit)
si transmiterea mesajului intr-un moment nepotrivit [1, p.192]. Este sarcina managerului scolar dar si a
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fiecarui membru al organizatiei scolare de a evita sau reduce cat mai mult asemenea obstacole in comuni-
care, identificand cele mai pozitive modalitati de prevenire a conflictelor sau de solutionare a conflictelor
deja declansate. Managerul intervine dupa ce a ascultat cu interes opiniile interlocutorului cu sugestii sau
observatii [8, p. 88].

In urma analizei acestor cazuri de comunicare interpersonald, putem concluziona ca reusita comunicarii
depinde nu doar de forta de argument si de persuasiune a partenerilor de dialog, ci si de capacitatea mana-
gerului de a sti sd-si asculte subordonatii. Acest aspect este adeseori neglijat in practica. Reguli elementare
pentru o buna ascultare:

Lasati interlocutorul sa vorbeasca!;

Creati un mediu care sa incurajeze conversatial;

Aveti rdbdare si pastrati-va calmul!;

Incercati sa intelegeti punctul de vedere [8, p. 92].

Comunicarea orala are cateva caracteristici [6, p. 169; 7] si anume: o exprimare clard, un ton amabil,
incurajator (nu arogant sau inhibitor), inflexiunile sau modificarile timbrului vocii, pauzele si logica dis-
cursului, acuratetea limbajului (din punct de vedere stiintific si gramatical) sau capacitatea managerului de
a capta atentia, precum si interesul subalternului pentru trasaturile esentiale care asigura reusita comuni-
carii orale. Unui manager al scolii romanesti i este greu sd vorbeascd intotdeauna calm si nuantat sau fara
stridente verbale, toate acestea au rolul de a-i irita sau inhiba pe subalterni. Regula principald in comunicare
este calmul. Practica manageriala a aratat cd o mustrare facutd cu un ton scazut, fara patima duce la efectul
scontat. loan Jinga afirmd cd comunicarea in cadrul organizatiei scolare se cupleaza perfect cu atmosfe-
ra/ climatul scolar din organizatie, interconditiondndu-se in sensul ca o bund comunicare orald asigura si
mentine o atmosfera propice educatiei si o atmosfera scolara adecvata, faciliteaza o comunicare acurata si
marcatd de eficacitate. Raportat la individ, comunicarea si climatul scolar pot genera si intretine un senti-
ment de siguranta si de echilibru interior sau dimpotriva, pot induce un sentiment de insecuritate, panica sau
chiar teama si frustrare [4, p. 97].

Comunicarea scrisa se realizeaza prin instiintari, circulatie, decizii, adrese, instructiuni, dari de seama,
notificari, planuri sau programe de activitate. Comunicarea scrisd e diferitd de cea orald, care este mai
personal si are un feed-back rapid. Fiindca i1 lipseste feed-back-ul imediat, comunicarea scrisd nu ofera
managerului garantia primirii si intelegerii exacte a mesajului transmis. Totusi, comunicarea scrisd are
un avantaj mesajul este elaborate cu mai multd atentie si cu mai multe detalii. Receptorul mesajului il
poate analiza cu mai multi insistenta. Ins acest gen de comunicare respect aceleasi cerinte sau reguli ca
si cea orala: obiective clare, coerentd, argumentatie adecvata, stil de redactare concis si clar, acuratete.
temperamental fiecarui membru dintr-o organizatie, nivelul sau de cultura, mediul socio-profesional din
care provine, constrangerile sau aspiratiile sale si managementul practicat in organizatia respectiva sunt
caracteristici determinante 1n orice institutie si, implicit, Intr-o scoald. Oamenii nu trebuie sd se inchida
in ei sau sa se priveascd cu suspiciune, ci s comunice deschis si sd se simtd stimulati sa participle la
desfasurarea activitatii in conditii optime [4, p. 139].

Modalitati prin care un manager scolar ajuta subalternii sd aibe o conduita normala si responsabila [4, p. 156]:

- 11 poate incuraja pe membrii unitatii sale sd se cunoasca Intre ei. Sunt mai multe activitati care ajuta si
anume intalnirile Intre personalul scolii si personalitati din domenii ca: stiinta, literaturd, arta, sport, schim-
buri de experienta, intalniri periodice cu absolventii scolii, activitdti sistematice de informare si documen-
tare stiintifico-metodica;

- atragerea cadrelor didactice Tn adoptarea deciziilor de interes general sau, dupd caz, in solutionarea
unor problem specific cu care se confrunta scoala;

- stimularea si sustinerea cadrelor didactice tinere in activitatile de pregatire si perfectionare profesionala
(grade didactice, manifestari stiintifice, proiecte educationale).

Similar va proceda managerul scolar si pentru cunoasterea elevilor si pentru intercunoastere, cu atat mai
mult cu cat comunicarea interpersonald si de grup, dar si climatul scolar, influenteaza performantele scolii
respective si asigurd coeziunea grupurilor.

Toate acestea pot fi solutii de normalizare a vietii scolii, de diminuare a conflictelor, de participare activa
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si constientd la activitatile instructive- educative, de comunicare managerial- didactica eficienta si eficace,
prin congtientizare deplina de catre managerul scolar a rolului esential al comunicarii in actul de condu-
cere si de dezamorsare a conflictelor scolare inerente. Se impune cu necesitate ca managerul scolar sa fie
pe deplin constient de faptul ca- asa cum specifica si D. Shapiro: ,,majoritatea conflictelor au sase surse
generatoare si anume nevoile fundamentale, valorile diferite, perceptiile diferite asupra realitatii, nevoile
de natura spihologica, resursele limitate. Prin raportare la asemenea surse de conflict, se poate aplica o me-
toda specifica fiecdruia de a se confrunta si a face fatd unui conflict, incercand sa-1 rezolve intr-o maniera
cat mai personal” [10, p. 149]. Michael Armstrong (2011), autorul cartii ,,How to be an Even Better Ma-
nager” in expunerea sa concretd despre modul de gestionare a situatiilor conflictuale in organizatii precum
scoala, a propus ca vor exista ciocniri de idei despre sarcini si proiecte intre indivizi. El a mers mai departe,
exprimand ca in procesul de gestionare a conflictului, dezacordul nu trebuie suprimat. Pentru el, pentru a
gestiona o astfel de situatie conflictuald, trebuie expusd, deoarece acesta ar putea fi singurul proces adevarat
pentru a se asigura cd problemele care au cauzat conflictele in organizatie sunt explorate si rezolvate. O idee
proeminentd si de neobosit in managementul conflictelor scolare, asa cum o spune Armstrong (2011), este
de a ,,atenua” diferentele dintre partile aflate in conflict si apoi de a sublinia terenul comun. In gestionarea
conflictelor scolare, constituentii scolii sunt de obicei obligati sa coexiste in mod pasnic si armonios, evitand
cearta, ranchiuna, ceartd si chiar violenta; exista o liberd circulatie si schimb de idei, informatii si mesaje.

Un adevar axiomatic 1l reprezinta faptul ca, daca sunt ignorate, conflictele se extind si se agraveaza. Nici
indulcirea (care, de fapt reprezintd o amanare), nici autoritalismul (care, in fapt duce la ascunderea conflic-
tului), cum nici compromisul ,,lasi si tu, lasa si el”, nu sunt solutii recomandate, dacd nu are loc o abordare
profunda, mergand la cauza. Briefingul in care asculti partile aflate in conflict, discutiile contradictorii, acu-
zele reciproce sunt contraproductive, daca nu se finalizeaza cu eliminarea sursei, a cauzei conflictului. Nici
locvacitatea exageratd, dar nici fierberea in suc propriu nu-s solutii de aplanare mai ales cand semnalele
de alarma sunt evidente manifestate prin cel putin trei ipostaze: reticenta de a lucra impreuna, hiatusurile
comunicationale si invinuirile reciproce perpetuate in sedinte [11, p. 109].

Stilul preventiv si abordarile diverse sunt chei ale succesului in actul managerial .,,Primul lucru necesar
ca s poti gestiona conflictele este sd accepti diversitatea”. Gestionarea conflictelor 1n scoald ar putea fi ex-
plicate ca efortul constient si concertat depus fie de partile directe/ indirecte la un conflict, fie de partile in-
vitate sd ia masuri proactive sau reactive pentru prevenirea si limitarea aparitiei conflictului. In concordanta
cu propunerea lui Shedrack (2007) conform careia managementul conflictului ar putea fi clasificat in linii
mari ca fiind fie proactiv, fie reactiv, as percepe mai degraba managementul conflictului ca fiind acela care
se ocupa de acele abordari pozitive eficiente pre-impotriva si post-impotriva in ceea ce priveste gestionarea
conflictului intre grupuri.

Intr-un articol din Revista Bilant, se mentioneaza: ,,Cultura organizationala este, de asemenea, un factor
important in prevenirea conflictelor, dar cel mai important rol il are managerul echipei”, caci ,,conflictele
din echipa pot fi legate si de modul neclar in care managerul comunicd anumite atributii, sarcini sau obiec-
tive ale institutiei”. Managerul trebuie sa intruneasca aptitudini si deprinderi de gandire (actio/ reactio) rapi-
da pentru gasirea solutiilor de rezolvare eficienta, potrivit asa zisei strategii victorii/ victorii, a echilibrului.
Este elocvent exemplul celor doi magari legati intre ei, care trag divergent spre doud cépite cu fan, fara a
ajunge nici unul, pand cand primul cedeaza si, astfel, madnanca prima capitd, dupa care se indreapta spre a
doua, tot impreund unde constata ca s-au saturat si le-a mai ramas si o rezerva de hrand [9, p. 167].

Prin identificarea si Intelegerea naturii conflictului, pot fi abordate strategii de solutionare a acestora prin
parteneriate, mediere, evaluarea activitatilor de gestionare a conflictelor [8, p. 187].

Uneori, simplele diferente de opinii, vederi, valori, interese sau concluzii conduc la conflict. De la ince-
put trebuie spus ca evitarea conflictelor nu inseamna anihilarea, ci mai degraba, agravarea acestora. Accen-
tuarea si perpetuarea unei stari conflictuale determina o criza.

Criza este definitd ca un moment critic, culminant al unei evolutii dinaintea vindecarii, stingerii ori,
dimpotriva, agravarii escaladarii unui conflict, a carei manifestare evidenta o reprezintd. Criza este 0 ma-
nifestare ascutita a contradictiilor, neconcordantelor, antagonismelor, tensionarea acerba a unor tulburari,
faza post-cronica a unui conflict, cearta, diferent, discutie, violenta, rupturd, ciocnire, ostilitate, perioada in
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dinamica unui sistem caracterizat prin acumulare accentuata a dificultatilor, izbucnirea conflictuald a tensi-
unilor, fapt ce face dificild functionarea normala declansandu-se puternice presiuni de schimbare. Asadar,
criza presupune fie schimbarea, ori restructurarea majord a sistemului, fie distrugerea acestuia, cand este
prost gestionata.

Asa cum s-a inteles deja, trebuie depasitd mentalitatea preponderentei distructive. Conflictele nu sunt in
mod necesar neproductive sau negative. Catalogarea e o functie a observatorului, a clasificatorului. Ges-
tiunea unei stdri de incordare inseamnad alegerea corecta a aspectelor constructive din non- pozitionarea
conflictuala. Fapt e ca nu se poate reforma ceva fara a distruge altceva.

Caracteristicile conflictelor constructive pot fi urmatoarele: imbunatatesc unele relatii interindividuale,
evidentiaza problematica organizatiei, sporesc solidaritatea automizarii grupale, aproprie partile aflate in
conflict, astfel se inteleg mai bine obiectivele ,,conflictuale”, pun in evidenta sau valoare stilul managerial
si personalitatea liderului.

Dar un conflict, poate fi benefic doar daca partile nu mai pot lucra impreund, dacd ambii au sentimente
mai bune reciproc si daca sunt satisfacuti de rezultatul conflictului. Echilibrul perfect, armonia absoluta
sunt utopii. Natura umana este una conflictuala, guvernatd de elemente dinamice ale psihicului: interese,
motivatii, aspiratii, trebuinte, atitudini. Asadar, ficand parte din modusul vivendi psihosocio-uman.

Cultivarea antipatiilor, dezacordurilor, comportamentelor antagonice, dirijarea influentelor atipice duce
la excerbarea conflictului si alimentarea crizei. In investigarea cazuisticii conflictuale trebuie decelat intre
individ (cauze ale vietii personale) si organizatii (cauze sociale) unde cauzele sunt triplu determinate: de
rezolvarea sarcinilor/ misiunilor, de asigurarea climatului actional, de contructie imatologica (de prestigiu)
in societate.

Conflictul poate fi tratat: ca oportunitate, ca alternativa, ca necesitate si ca fapt social, decelandu-se ferm
intre episodul conflictual (care poate fi neinsemnat, chiar necesar si repede trecator) si situatia conflictuala
(ce poate fi ascunsd mocnita, ampla, cronica si contagioasa, adica foarte periculoasa pentru colectiv).

M.Sherif a ierarhizat patru categorii de efecte ale acestui tip de conflict: comune gruparilor aflate in
conflict (cresterea loialitatii si coeziunii, scdderea diferentelor interne, creste interesul colectiv si climatul
se Tmbunatateste, creste toleranta pentru liderul autoritar), pentru relatiile dintre grupurile aflate in conflict
(fiecare se percepe ca inamic, creste valorizarea eminamente pozitiva personald, creste ostilitatea fatd de
adversar, sunt apreciati doar proprii membri, in raport cu ceilalti, cdrora li se vaneaza greseli), pentru gru-
pul castigator devine mai coeziv, dar, cu timpul, ajunge mai pacifist, conformist, necompetitiv, se extinde
dorinta pentru cooperare, creste vulnerabilitatea datoritd instaldrii treptate a automultumirii, pentru grupul
invins distorsioneaza realitatea prin evadari psihologice —invoca ghinion, trisari, neclaritati, dezorganizare,
aparitia noilor conflicte, exarcerbarea conflictelor latente, invinovatiri reciproce, creste tensiunea, scade
cooperarea, creste dorinta revansel, creste dorinta de reorganizare [apud 9, p. 203].

D. R. Forsyt este cel care stabileste cinci trepte ale procesului conflictual: dezacordul, confruntarea,
escaladarea, dezescaladarea si rezolvarea (ultima presupunand la randu-i, mai multe etape/ variante pre-
cum: reconcilierea, dezangajarea, reprimarea, abandonul, alternativa victoriei/ infrangere, compromisul,
obtinerea victorie/victorie sau biruinta [9, p. 217].

Concluzii

Obiectivul articolului a fost de a identifica si descrie principalele provocari cu care se confrunta astazi
managerul organizatiei scolare si modul in care poate actiona pentru a rezolva aceste provocari. Un rol
important in abordarea conflictelor revine asupra celor implicati in rezolvarea acestuia: arbitrul, mediatorul
si facilitatorul, cat si modalitatilor de abordare de catre partile implicate: abordarea structurala, cu accent
pe interdependente, presiuni externe, reguli si proceduri si abordarea procesuald, cu accent pe dinamica,
actiuni, reactii secventionale.
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