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Dimensiunea interculturala
in rezolvarea conflictelor

Mihaela Belu

This paper aims to examine the ambignons and complicated concept of culture;
explore how culture affects onr own conceptions of conflict; consider some of the
influences culture has on conflict resolution.

Conflict is experienced at all levels of human activity from the intra-personal to
the international. Although many people and cultures regard conflict as a negative
experience, it need not be. Conflicts are complex: processes. However, there are
certain basic elements of structure and process which conflict situations have in
common. One way of conceptualising the relationship between these elements is a
triangle with Attitudes, Bebaviours and Structure at the points. While conflict is
universal, the ways in which it is expressed and handled are not. Each specific
cultural framework has its own conception of conflict and technigues and processes
for managing and resolving it.
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Conflictul poate fi definit ca “un dezacord sau opunere fata de anu-
mite interese, idei, etc. Conflictul rezulta din “interactiunea dintre in-
divizi independenti care urmaresc obiective incompatibile si care inter-
tereaza intre ei in atingerea acelor obiective” (Hocker and Wilmot,
1985)

O modalitate de a intelege conflictul este aceea de al imparti pe nivele.
In literatura de specialitate sunt identificate urmatoarele nivelel:

! Negotiation, Roy J. Lewicki, David M Saunders Bruce Barry, Ed Mc Graw Hill, 2006,
pag.18
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1. conflict intrapersonal si intrafizic; sunt tipuri de conflict apar intr-un
individ iar sursa este constituitd de idei, ganduri, emotii, valori, predis-
pozitii care conduc la conflictul interior.

2. conflictul interpersonal. Acest tip de conflict apare intre indivizi, de
exemplu intre muncitori, colegi de camera, vecini.

3. conflictul intragrup. Acest tip de conflict apare in interiorul unui
grup - echipe, membrii unei familii, trib, clase. La acest nivel se anal-
izeaza modul In care conflictul afecteaza abilitatea grupului de lua
decizii, productivitatea muncii, atenuarea diferentelor, atingerea obiec-
tivelor.

4. conflictul intergrup. Este conflictul intre organizatii, grupuri etnice,
natiuni, comunititi fragmentate. Negocierea la acest nivel este foarte
complexa datoritd numarului de indivizi implicati.

Un loc aparte ocupa conflictele identitare, adicd acele conflicte in care
este pusi in discutie identitatea unuia dintre actori. Existd douad tipuri
fundamentale: extern, situatie in care doi actori fisi disputa
recunoasterea identititii unuia dintre ei sau potenteaza si incearcd
schimbiri in cadrul identitatii celuilalt, alterand indicatori ai identitatii;
intern, atunci cand componentele comunititii in discutie reclama
identitati diferite. Cazuri particulare ale conflictelor identitare sunt
conflictele interetnice, inter-religioase, interculturale.

Din perspectiva clasica, in cazul conflictelor identitare nu existid so-
lutie. Practicienii i teoreticienii au propus in schimbul negocierilor de
tip distributiv, negocierile innovative. La originea scolii novative stau
lucririle lui Burton, asociat cu Azar. Se opteazd pentru abordairi in-
formale, flexibile, cvasioficiale, care permit cunoasterea si intelegerea
partilor.

Burton a considerat ca ideea de coercitie i rezolvarea conflictelor din
perspective jocurilor cu suma nuld au influentat studiile behavioriste.

(Figura 1)
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Sursa: M. Malita (2007), Jocuri pe scena lumii, p. 156

Solugionarea conflictelor

Rezolvarea conflictelor presupune o abordare structurald care include
definirea cadrului de manifestare, identificarea stadiului si a cauzelor
reale si strategia de actiune. Implicati intr-un conflict, oamenii au mai
multe raspunsuri posibile:

- abandonarea confruntarii, prin retragerea psihica si emotionalad

din acesta;

- reprimarea, prin refuzul de a lua act de existenta conflictului;

- confruntarea purd, in care scopul urmarit de fiecare este victo-

ria;

- negocierea, care reprezinta o modalitate creativd de tratare a

conflictului;
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Negocierea este o modalitate acceptabila de conlucrare, deoarece astfel
partile pot sd ajungi la aplanarea divergentelor dintre ele pe baza unor
solutii reciproc acceptabile. Aceastd optiune implicid necesitatea inde-
plinirii a cel putin doud conditii majore prealabile: recunoagterea legi-
timitatii pozitiilor partilor (partenerii trebuie si adopte ca premisa
ideea ci intre ele existd diferente, dar cd obiectivele, interesele si punc-
tele de vedere ale fiecaruia sunt legitime) si pariul de cooperare (optiu-
nea partilor pentru negociere necesita ca ele si-si focalizeze atentia
asupra interdependentei si a elementelor de cooperare si nu asupra a
ceea ce le desparte).

Conflictele sunt procese complexe, insa existd cateva elemente de baza
referitoare la structurd si proces pe care situatiile conflictuale le au in
comun. O modalitate de conceptualizare a relatiei dintre aceste ele-
mente este reprezentata de triunghiul format din atitudini, comporta-
mente si structurd propus de Johan Gattung.

STRUCTURI
Figura 2

ATITUDINI COMPORTAMENTE

Atitudinile cuprind perceptiile partilor despre parteneri si despre ei
ingisi. Acestea pot fi pozitive sau negative, in cadrul celor negative,
partile tind si dezvolte stereotipuri despre ceilalti pe baza cdrora se
ghideaza. Atitudinile sunt de multe ori influentate de emotii ca teama,
turie, durere, urd. Comportamentele includ cooperare, gesturi semnifica-
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tive de conciliere sau ostilitate. Comportamentul specific conflictului
violent este caracterizat de amenintdri, fortd §i atacuri distructive.
Structurile se refera la institutiile, mecanismele si procesele politice care
influenteaza distributia si satisfacerea cu privire la securitate,
recunoastere si nevoi de identitate.

Conflictele se pot clasifica in conflicte simetrice si asimetrice.
Conflictele simetrice izbucnesc intre partile care se afli pe o pozitie de
egalitate, in timp ce conflictele asimetrice izbucnesc intre pirti in care
una dintre ele se afli pe o pozitie superioara fata de cealalta, de
exemplu intre o majoritate si minoritate, intre un guvern si un grup de
rebeli, angajator si angajati, etc. Motivatiile conflictului asimetric nu se
regasesc in interesele sau diferendele care 1i caracterizeaza, ci in
structura partilor si a relatiei dintre ele, este posibil ca acesta structuri a
rolurilor si relatiilor si nu poate fi schimbata fari conflict.

In solutionarea conflictelor asimetrice, de multe ori se recurge la o a
treia parte cu scopul de conferi o pozitie egala partii care se gaseste pe
o pozitie inferioara. In figura 3 este ilustrat modul in care trecerea de la
o situatie conflictuala la una de pace implica cresterea temporard a
conflictului manifestat atunci cand oamenii constientizeaza raportul de
inegalitate si nedreptatile care ii afecteazd (punctul 1), se organizeaza si
isi prezinta nemultumirile (punctul 2). Dupa aceste doud etape incepe
negocierea (punctul 3) care se realizeaza pe picior de egalitate si in final
se formeaza o relatie echitabild intre parti (punctul 4).
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Figura 3
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Conflictul este un proces dinamic in cadrul caruia structura, atitudinile
si comportamentele sunt intr-o continua schimbare si se influenteza
intre ele. Conflictul izbucneste atunci cand interesele partilor sunt
opuse sau relatia in care sunt implicati devine opresiva. Partile
implicate incep apoi, sa dezvolte atitudini ostile si comportamente
conflictuale, astfel incat conflictul ia amploare.

Mecanismul procesului de negociere

Procesul de negociere este unul complex, de aceea inainte de a incepe
negocierea propriu-zisa partile trebuie sa isi contureze o imagine a
felului in care se va desfasura negocierea si modul in care vor raspunde
partile, in acest sens se au in vedere: interesele si nevoile partii opuse,
resursele de care dispune, reputatia si stilurile pe care le intrebuinteaza

Year XI, no. 30 (4) 2008



95

The Romanian Economic Journal

cealaltd parte, abilitatea si autoritatea de a stabili acorduri, strategiile si
tacticile folosite, o idee a momentului in care partea opusa s-ar putea
retrage.

In literatura de specialitate existi o multitudine de modele structurale
ale procesului de negociere. In urmitoarele randuri sunt prezentate
doua dintre aceste modele propuse de Gavin Kennedy si Willem
Mastenbroek.

Conform lui Gavin Kennedy, procesul de negociere este divizat in
patru faze':

1. pregatirea — stabilirea ordinii de prioritati si evaluarea
dorintelor partilor;

2. dezbaterea — comunicarea asteptarilor prin Intrebdri si
raspunsuri deschise si clare, dar si identificarea semnalelor
care ar putea indica dorinta de a merge sau nu mai departe;
aceastd etapa este cea mai comuna forma de interactiune si
acopera circa 80% din timpul petrecut in negociere;

3. propunerea — etapd ce presupune conditionarea ofertelor de
genul: dacd o parte indeplineste una dintre conditii, atunci si
cealalta ar putea indeplini o conditie;

4. tranzactionarea — fazi ce implicd efectuarea unor schimburi
— sa dal ceva pentru a primi altceva in schimb; este faza din
negocieri unde se vede daca rezultatul procesului este unul
pozitiv sau negativ, ambele parti trebuind sa fie foarte atente
pentru a evita anumite concesii nefavorabile;

Willem Mastenbroek propune tot un model cu patru etape, insd
evidentiazi pentru fiecare fazi un complex de activititi diferite’

'Kennedy G. Negociere perfectd, Editura National, Bucuresti 1998, pag. 17-47
? Mastenbroek W., “Conflict Management and Organization Development” John Wiley&Sons
Ltd, England 1987, pag.94-96
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1. pregitirea — negociatorii experimentati intotdeauna scot

inevidenta importanta acestei faze in care fiecare
trebuie nu doar sa isi stabileasca punctul de vedere dar,
de asemenea, sa isi stabileascd si strategia initiala. O
pregatire riguroasd, in general are tendinta spre un
punct de vedere personal bine structurat, desi acest
lucru diminueaza intr-un anumit mod sansele unei
intelegeri;

2. stabilirea initiald a pozitillor — la un moment dat existd

tendinta de a pune bazele unei pozitii si de a o prezenta
insistent ca singura variantd logicd; aceastd etapa
serveste doud scopuri: defineste campul de actiune,
care incearca si aloce cat mai mult spatiu posibil
pentru cel care pune problema si dovedeste ca cei
implicati au interese personale;

3. cdutarea — duce la discutii in care ambele parti incearcd sa

afle cum 1isi va apara interesele cealaltd parte. Una
dintre parti va continua sa prezinte pozitia ei ca un
raspuns logic care ar fi potrivit pentru interesul comun.
fie prin presiune si amenintiri, fie prin refuzul
argumentelor celeilalte parti;

4. impasul si finalizare — o serie de propuneri care sunt pe

masa, timpul incepe si preseze partile, iar intrebarile
par a fi ajuns intr-un punct mort. Este evident faptul ca
problema a ajuns intr-un impas. In acest moment,
furnizarea unor informatii, despre cat de riguroase sunt
punctele lor de vedere, poate si dea un impuls
creativitatii partilor implicate. Impasul i forteazi pe
oameni sa revizuiascd intreaga actiune, dar in acelasi
timp ii face pe oameni si caute ceva nou — solutii mai
creative. Cateodata, un intreg pachet de optiuni poate
oferi o cale de iesire din astfel de situatii, dar in multe
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cazuri, unii dintre negociatori continud prin a lua unele
dintre propuneri ca bazi de relansare a discutiilor, care
sunt dezbatute pana cand devin acceptabile, in cele din
urma finalizandu-se negocierea;

In final, putem concluziona ca desi literatura de specialitate oferd o
gama diversificatd de concepte care au in prim plan negocierea, se
constata ca fazele obligatorii ale negocierii sunt:

1. culegerea informatiilor, eliminarea barierelor de
comunicare si observarea modului de combinare a
mesajelor verbale cu cele non-verbale — aceastd etapa
este decisiva in continuarea negocierii;

2. analiza continud a mesajelor transmise, in situatia in
care negociatorul care descopera primul strategia pe
care o adopta partenerul poate prelua controlul asupra
procesului de negociere;

3. plecand de la mostenirea socio-culturald a partilor
implicate, sunt obligatorii identificarea zonei de interes
comun si punctul comun incare se intalnesc interesele
partilor;

4. respectarea acordului incheiat intre parti.

Negocierea integrativa

Negocierea integrativa presupune existenta unui conflict creat de o
cantitate de resurse cheie controlate, limitate care trebuie distribuite
partilor. Ambele pirti pot fie castigitoare iar ambele vor mai mult de
jumatate. Prin contrast, obiectivele negocierii integrative nu sunt
exclusiv reciproce. Dacd una dintre parti isi indeplineste obiectivele,
celeilalte nu 1i este imposibil de a si le atinge la randul ei. Castigul unei
parti nu reprezinta esecul celeilalte. Structura fundamentala a negocierii
integrative este cea in care ambele pirti isi indeplinesc obiectivele
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'Desi initial situatia poate apirea ca una de castig-pierdere, discutiile si
? . ’ o . . o - o A .,
cunoasterea reciproca vor oferi alternative ca ambele parti sa castige.

Negociatorii care isi doresc sia obtina rezultate integrative trebuie sd
cunoasca atat contextul cat si procesul negocierii pentru a dobandi
cooperarea si devotamentul partilor. Factorii cheie contextuali includ
crearea unei schimb liber de informatii, intelegerea nevoilor si
obiectivele reale ale partii adverse, sublinierea elementelor comune ale
partilor, cautarea de solutii care sa se plieze obiectivelor ambelor parti.

Schimbul efectiv de informatii conduce la dezvoltarea unor solutii
integrative.” Cercetirile aratd cd esecul acordurilor integrative este de
obicei legat de esecul cauzat de schimbul insuficient de informatii, care
ar putea permite pirtilor si identifice optiuni integrative.” Pentru ca
schimbul necesar de informatii si existe, negociatorii trebuie sa fie
dispusi sa isi dezvaluie adevaratele obiective si sa ii asculte pe ceilalti cu
atentie. Practic, negociatorii trebuie sa creeze conditiile pentru o
discutie deschisa despre diferendele si preocuparile lor.

ingelegerea nevoilor reale si obiectivele celeilalte parti. Negociatorii se
diferentiaza prin valorile si preferintele pe care le detin. Nevoile si
dorintele unei parti nu sunt identice cu nevoile si dorintele celeilalte.
Trebuie sa se inteleagd nevoile celuilalt inainte de a incerca sa si le
satisfaca. Atunci cand negociatorii sunt constienti de posibilitatea ca
prioritatile celeilalte parti sunt diferite de ale lor, pirtile sunt stimulate
sa schimbe informatii, si inteleaga mai bine natura negocierii si sa
ajunga la rezultate cat mai bune (Kemp & Smith, 1994).

Sublinierea punctelor comune $i minimalizarea diferentelor. Pentru a
sustine un schimb liber de informatii si intelege obiectivele si nevoile

! Walton, R.E si Mckersie, R.B A Behavioral theory of labor negotiation: an anlysis of a so-
cial interaction system, Ed. McGraw-Hill, New York, 1965

2 Butter J. Trust, Expectiations, Information Sharing, Climate of Trust and Negotiation Effec-
tiveness and Efficiency, Group and Organization Management, 1999, pag. 217-138

3 Kemp, K.E & Smith, W.P. Information exchange, toughness, and integrative bargaining: The
roles of explicit cues and perspective-taking, International Journal Of Conflict, 1994, pag. 5-21
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celuilalt, negociatorii au nevoie unghiuri diferite de abordarea a
situatiet.

Succesul negocierii integrative depinde de cautarea solutiilor care sa
indeplineasca nevoile si obiectivele ambelor parti. In acest proces,
negociatorii trebuie sa fie fermi dar si flexibili — fermi cu privire la
interesele si nevoile principale si flexibili in ceea ce priveste interesele
si nevoile pe care le intdlnesc.' Atunci cAnd pirtile sunt obisnuite si
aiba o atitudine competitiva, de combatere una fati de cealalta, sunt in
general interesate de propriile obiective. Intr-o astfel de interactiune
competitiva, un nivel scazut de preocupare asupra obiectevelor
celuilalt poate cauza doua tipuri de comportament. Primul in care
negociatorii se asigurd cd obiectivele partii opuse nu sunt atinse prin
minimizarea propriilor rezultate. Al doilea in cadrul cdruia negociatorii
pot incerca sa il impiedice pe celalalt si obtind ceea ce vrea, cu o
dorinta puternici de a Iinvinge adversarul. Succesul negocierii
integrative cere ambelor parti nu numai sa definesca si sa isi
urmareasca scopurile, ci si sa fie preocupati si de obiectivele celuilalt si
sa caute solutii care sa satisfaca ambele parti.

Abordarea clasici- dezvoltata in anii 30 de M. Parker- Follet — a
propus urmatoarele patru variante de solutionare a conflictelor:

® stapanirea: solutionarea conflictului se va face in favoarea
unei parti, aceasta fiind complet satisfacuta, iar cealalta
parte este complet nemultumita;

® compromisul: satisfacerea partiala a ambelor parti

® integrarea: satisfacerea completi a ambelor parti,
reprezentand solutia ideald

! Fisher, Patton Getting to yes Negotiating agreement without giving in (2th edition), Ed. Pen-
guin, 1991, New York.
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In ultimele decenii, au aparut metode mai elaborate de rezolvare a
conflictelor — de exemplu, analiza tranzactionald sau programarea
neurolingvistica.

Cultura si conflictul

Pentru a intelege cultura si modul in care aceasta influenteaza dinamica
conflictului putem folosi datele generale care se pot aplica pentru si-
tuatii similare; este important de retinut ca intotdeauna vor fi diferente
intre indivizi sau grupuri, iar faptul cd trasdturile unui individ cores-
pund unui grup, nu inseamna ca indidividul este membru al acelui
grup.

Relatia dintre cultura si conflict a fost studiatd in antropologie de mult
timp. Literatura antropologica este bogata in studii de caz etnografice
bazate pe managemetul conflictelor si disputelor cauzate de teritoriu in
societatile traditionale. Aceste studii de caz oferd un mozaic unic de
metode pentru a confrunta si rezolva conflictul.

Kevin Avruch si Peter Black antropologisti si cercetatori in domeniul
rezolvarii conflictelor la Institute of Conflict Analysis and Resolution,
la Universitatea George Mason, Virginia au evidentiat si ei problema
legatd de cultura.

Avruch si Black considera cultura ca fiind o arma analiticd puternica,
criticand teoriile de rezolvare a conflictului care nu au avut in vedere
cultura. Cei doi profesori pledeazi pentru introducerea culturii in ma-
nagement-ul §i rezolvarea conflictelor atat in teorie cat si in practica.
Cei doi sustin cd pentru a intelege comportamentul conflictual este in-
dicat sd dai atentie intelegerilor originare de a fi si de a actiona pe care
oamenii le folosesc in producerea si interpretarea comportamentului
de conflict. Fi se referd la aceastd cunostinta culturala ca la o teorie et-
noconflict sau simplu la perceptiile locale despre conflict. Aceste teorii
prescriu regulile culturale pentru reglementarea conflictului pentru o
societate datd si de asemenea contin strategii corespunzatoare de inter-
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ventie pentru cei din afard grupului. Teoria etnoconflictului include
structurile sociale, politice si economice, religie, limba si psihologia
mostenitd. Aceste elemente nu reprezinta surse ale conflictului, insa
aceste variabile ale sistemului cultural influenteaza peste timp functio-
narea cognitiva si caracteristicile comportamentului indivizilor intr-o
anumita societate.

John Paul Lederach practicant si cercetator la Universitatea Eastern
Mennoite, Virginia propune doua modalititi de abordare a acestui bi-
nom culturd-conflict, una prescriptiva si una elicitiva. Cea prescriptiva
are in vedere un transfer al tehnicilor de rezolvare a conflictului intre
diferite structuri. Pe de alta parte perspectiva elicitivad se bazeaza pe
construirea si crearea unui model dupa resursele culturale disponibile
intr-o situatie datd. Modelul prescriptiv oferd tehnici noi §i strategii
pentru a rezolva conflictul, in timp ce modelul elicitiv se adreseaza
unicitatii culturale si antreneaza tehnici si strategii originale.

In concluzie, se poate afirma ca existd opinii diferite cu privire la rolul
diferentelor culturale in cadrul negocierilor internationale, o prima ca-
tegorie de teoreticieni care considera cd impactul culturii asupra nego-
cierii este supraestimat, cultura trebuie vazuta ca un factor secundar,
mai ales in contextul actual care se caracterizeaza printr-o culturd
omogend, cel putin in lumea afacerilor si diplomaticd. O altd categorie
de teoreticieni considerd cultura un element extrem de important in
negociere, influentand comportamentul si rezultatul negocierii, printre
acestia se numaira Hall, Hofstede si Cohen.
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