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Abstract. In this paper we propose as a purpose of the research: knowledge and management of
conflicts in the school organization, as a responsibility of the school manager, so as to produce
beneficial changes in the school organization. The objectives of the research were to identify possible
sources that generate conflicts in the school organization and to identify ways to resolve conflicts
within the group.
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1. Asumarea rolurilor - necesitate a responsabilizirii membrilor grupului

Rolurile sunt elemente ale structurii care determina comportamentele membrilor grupului si
procesele de tratare specifica a obiectivelor urmarite, incadrand, de asemenea, comportamentul
grupului. In evolutia grupului spre atingerea tintei sale comune existd un anumit numar de sarcini
precise de indeplinit. Membrii grupului trebuie sd-si imparta aceste sarcini. Specializarea lor se va
face in functie de abilitatile pe care le au, de caracteristicile personalitatii lor, dar de asemenea, si
poate mai ales, in functie de nevoile grupului.

Psihologul britanic Meredith Belbin impreuna cu echipa sa de cercetare, au propus un model
care ajuta la depistarea punctelor forte si a punctelor slabe individuale si la depistarea combinatiei
optime care duce spre succes. Rezultatele acestui demers constau in noua modele comportamentale
numite "roluri de echipa", "roluri orientate spre actiune, roluri orientate spre oameni si roluri
cerebrale™.

Astfel, "rolurile sunt pozitii in cadrul grupurilor carora le este atasat un set de comportamente
asteptate". Rolurile reale sunt rolurile pe care oamenii le joaca ca urmare a presiunilor cu care se
confruntd; ele pot sa nu coincida cu rolurile distribuite sau cu cele asumate. Cu cat indivizii isi
atribuie si 151 asuma roluri in modalitdti cat mai apropiate de rolurile atribuite prin reglementari
explicite, cu atat ei sunt apreciati ca fiind buni pentru organizatie.
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Functionalitatea rolurilor profesionale este cea care dia masura corectitudinii si eficacitatii
rolurilor: si a celor atribuite Tn organizatie prin reglementari si a rolurilor pe care oamenii si le
atribuie reciproc si a celor pe care oamenii si le asuma. Dupa Greendberg, ambiguitatea de rol apare
atunci cand membrii organizatiei:

¢ au anumite incertitudini in ceea ce priveste anumite aspecte ale muncii lor;
¢ nu cunosc cu exactitate scopul responsabilitatilor pe care le au;

¢ nu stiu cu exactitate si cu siguranta ce se asteapta de la ei;

¢ nu stiu cum sa-si imparta timpul Intre sarcini si responsabilitati.

Aspectele relevate succint ne permit sa sistematizam ca fiind importante pentru analiza
functionalitatii asumarii sau atribuirii de roluri Intre membrii grupurilor de lucru, urmatoarele:

»  cunostintele teoretice ale membrilor grupurilor despre modul in care functioneaza
acestea;

»  competentele profesionale care dau posibilitatea membrilor si desfiasoare in
modalitdfi pertinente activitatile prin care se satisfac necesitatile pentru care a fost constituit
grupul de lucru respectiv;

»  competenta sociala ce da posibilitatea individului sa-si regleze raporturile atat cu
ceilalti membri ai grupului, cat si cei ai Intregii organizatii in care se incadreaza;

»  reprezentdrile sau imaginile oamenilor despre propriul rol si despre rolurile
celorlalti oameni cu care intra in interactiuni;

»  atitudinile membrilor grupurilor de lucru fata de rolurile atribuite in organizatie
si fatda de organizatie;

»  calitatea maturizarii oamenilor ca membrii ai grupurilor de lucru in cadrul
organizatiei,

»  calitatea socializarii private §i publice a oamenilor.

Capacitatea de a gestiona cu succes conflictele este o abilitate importanta pentru
directorii de scoli. Strategia ,,corespunzatoare” de gestionare intr-o anumita situatie necesita
identificarea originii conflictului, a participantilor precum si a relatiilor lor, in scopul de a
aplica tehnica de solutionare cea mai eficienta.

Din moment ce conflictul este inevitabil in scoli, managerii scolari trebuie sa fie
pregatiti pentru a le raspunde, nu neaparat pentru aelimina, pentru ca este imposibil, ci pentru
a obtine beneficii de pe urma lor. Tn consecinta, anticiparea, identificarea conflictelor trebuie
sa constituie primele doua faze ale unui management al conflictelor eficient.

Scopul general al acestei cercetari este, Tn primul rand, de natura metodologico-
teoretica, Tn sensul ca reprezintd 0 contributic la studiul conflictului in contextul
organizational al scolii, schitind o serie de argumente si strategii pentru gestionarea
constructiva a conflictelor in contextul unor schimbiri cu caracter continuu. Tn acest sens,
contributia principala se refera la configurarea unui cadru conceptual, care si permita o
analiza adecvata a conflictelor de substantda din organizatia scolara.

Astfel, procedeele de analiza a conflictului tip de gestionare si rezolvare a unui
conflict, Tn special listele de strategii si tactici de mediere si negociere din literatura de
specialitate, au fost integrate Tn perspectiva scolii ca organizatie care invata si produce
Tnvatarea.
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Managerii organizatiilor scolare trebuie sa fie constienti de faptul ca un conflict intr-o
organizatie poate fi pozitiv sau negativ, poate contribui la eficienta organizatiei si la realizarea
obiectivelor, in conditiile n care conflictul este unul ,sanatos” (functional) si nu Ti este
permis sa ruleze la extreme patologice.

Liderii organizatiei scolare trebuie sa identifice daca situatiile conflictuale sunt de fond
sau afective, personalizate. Situatiile conflictuale de fond fac referire la decizii, directii si actiuni,
n timp ce cea de-a doua categorie sunt conflicte de personalitate. Prin identificarea si intelegerea
naturii conflictului pot fi abordate Tn mod eficient strategii de solutionare a conflictelor
identificate anterior.

Managerii care vor recurge la utilizarea modelului cercetarii-actiune nu o vor face
pentru a descoperi noi adevaruri, ci pentrua oferi posibilitatea de gestionare eficienta a starilor
conflictuale prin care pot contribui la construirea unui climat pozitiv.

In scoald, n activitatea instructiv-educativa profesorii promoveaza strategii de
invatare prin colaborare si cooperare, lucrul in echipa, dar la nivelul organizatiei scolare
cadrele didactice promoveaza astfel de strategii? Se promoveaza cooperarea si colaborarea, se
Tncurajeaza munca Tn echipa? Raspunsurile la aceste intrebari sunt importante pentru ca echipa
ca forma de organizare a activitatii reduce sursele multe din sursele conflictelor, datorita
procesului de comunicare deschis din cadrul echipei.

2. Descrierea unitatii de invatamant

Gradinita a fost infiintatd in anul 1976 si a functionat de atunci cu forma de program
prelungit. Aceasta gradinitd avut o existentd de multe ori Intreruptd din motive materiale sau din
cauza reorganizarilor administrative.

Inci de la infiintare aceasta gradinita s-a confruntat cu unele neajunsuri incepand cu lipsa
unui local propriu, apoi cu numeroasele avarii care au necesitat reparatii capitale, dar si cu
fluctuatia mare a cadrelor didactice care au predat de-a lungul timpului.

Mediul Intern actual

Astazi, gradinita are in componenta sa o categorie heterogena de cadre didactice, atat in
ceea ce priveste pregatirea initiala (sunt educatoare absolvente de liceu pedagogic cat si educatoare
absolvente de studii universitarede scurta durata) cat si dupa grade didactice si vechime in
invatamant. Toate aceste aspecte sunt redate in urmatoarele tabele.

3. Descrierea activititilor grupurilor de lucru

Insasi organizatia reprezinti un grup de persoane, reunite pentru indeplinirea obiectivelor
proprii rezultate din necesitatile personale, pe de o parte, iar pe de altd parte, indeplinirea
obiectivelor organizationale, participand astfel la realizarea functiondrii de ansamblu a acesteia.

Pe masura ce patrundem in structura acesteia, se poate observa gruparea oamenilor pe diverse
compartimente, niveluri ierarhice, specialitdti in cadrul echipelor manageriale, daca ne referim la
functiile de conducere, indiferent la ce nivel al managementului se realizeaza acestea.

In consecinti, grupul mare care reprezinti organizatia, se divide atat pe orizontala cat si pe
verticala intr-o multitudine de departamente, echipe si grupuri.

Pentru studiul de caz am ales ca si grup de lucru grupul cadrelor didactice deoarece acesta
este constituit cu scopul de a asigura cadrul institutionalizat pentru fundamentarea realistd a actului
decizional la nivelul unitatilor scolare, avand un rol semnificativ in desfasurarea diferitelor
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activitati de instruire educativa, culturala, sportiva, in domenii ce privesc conditiile de munca si
viata, ordinea si disciplina in procesul instructiv-educativ.

a) ldentificarea problemelor critice
Una din problemele majore importante ar fi lipsa unui invatamant modern prin lipsa spatiilor
de invatamant si a materialelor didactice. O alta problema o reprezinta slaba salarizare a cadrelor
didactice din invatamantul preuniversitar si obligativitatea perfectionarii prin cursuri de dezvoltare
profesionala cu credite ,cu taxe destul de mari.

b) Selectionarea unei probleme prioritare
Managementul institutiei scolare ar trebui sa constea in ansamblul activitatilor orientate catre
atragerea, asigurarea, dezvoltarea, motivarea si mentinerea tuturor cadrelor calificate si specializate
in cadrul organizatiei in vederea realizarii cu eficienta maxima a obiectivelor generale si
operationale ale curriculumului pentru invatamantul prescolar si pregatirea prescolarilor pentru
viata sociala.

Planul managerial al institutiei este corelat cu cel al Inspectoratul Scolar Judetean . Pe
masura ce institutia identificd oportunitadtile de dezvoltare disponibile, este necesard corelarea lor
cu abilitatile de care va fi nevoie pentru acoperirea lor.

Conduita interna, instruirea si programele de recompensare sunt create in vederea atragerii,
dezvoltarii si pastrarii oamenilor cu abilitati didactice deosebite.

In acest sens, provocarile ce apar in ceea ce priveste managementul scoalar sunt : lipsa de
motivare a personalului, lipsa unei colaborari eficiente intre departamente, scaderea rezultatelor
scolare privind performanta, lipsa interesului personalului didactic privind perfectionarea in
munca.

Identificarea surselor ce genereaza conflictele si a modalitatilor de solutionare a acestora
reprezinta prioritatea acestui studiu.

4. Metodologia cercetarii

4.1.Scopul cercetdirii:
Recunoasterea si gestionarea conflictelor in organizatia scolard, ca responsabilitate ce 1i revine
managerului scolar , astfel incat sa produca schimbari benefice la nivelul organizatiei
scolare.

4.2.0biectivele cercetdrii:
1: Identificarea posibilelor surse care genereaza conflicte in organizatia scolara.
2: Identificarea modalitatilor de solutionare a conflictelor in cadrul grupului.

4.3 Ipoteza cercetarii:

Se prezuma cd prin intermediul comunicarii optime Intre manager si angajatii unei institutii de
invatamant prescolar se pot optimiza relatiile sociale dintre acestia si evitarea conflictelor.
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4.4. Descrierea lotului de subiecti:

Cercetarea psihopedagogica a fost realizata pe un lot de 13 cadre didactice de la o gradinita din
municipiul Constanta.

Personalul didactic:

Personal didactic angajat: total

- cadre didactice titulare 8
- cadre didactice suplinitoare | 4
- cadre didactice platacuora | 1

Distributia pe grupe de vechime a personalului didactic angajat:

Vechime debutant | 3-5ani 6-10 11- 16- 21- 26- Peste

ani 15ani | 20ani | 25ani | 30ani 30
o cin 2 2 3 - 2 - - 4
invatamant

Personalul didactic auxiliar

Distributia personalului didactic auxiliar, in functie de calificari:

Functia Numar persoane | Calificarea (DA sau
NU)

Secretar sef 1 Da

Administrator financiar - contabil 1 Da

Administrator financiar - patrimoniu 1 Da

Personalul nedidactic (administrativ)

Distributia personalului nedidactic angajat, in functie de calificari:

Functia Numér Calificarea (DA sau
persoane NU)

Bucatari 2 Da

Tngrijitori 6 Da

Muncitor intretinere 1 Da

Gradul de acoperire a posturilor existente cu personal nedidactic, conform normativelor in vigoare:
100%

36




BLACKSEA JOURNAL The "Black Sea" Journal of Psychology

Vol. 6, Issue 2, 32-40, Sporing, 2015
0F Psvﬂﬂﬂlﬂﬁv |SSN: 2068-4649
eISSN: 2068-2649; Print ISSN: 2068-1186

www.bspsychology.ro
Informatii privind spatiile scolare si spatiile auxiliare
Nr. Tipul de spatiu Numar Suprafata (mp)
crt. spatii
1. Sali de clasa /grupi(tripla functionalitate) | 6 420 mp
2. Cabinet medical+ izolator 1 12/6 mp
3. Bucatarie 1 80 mp
4. Magazie alimente 1 36 mp
5. Oficiu servit masa 2 24 mp
6. Spalatorie +calcatorie 1/1 20mp /6 mp mp
7. Spatii de joacd in curtea gradinitei 1 800 mp
8. Spatii depozitare materiale didactice 1 24 mp
9. Birouri 4 110 mp
10. Spatii sanitare 6 140 mp

4.5. Instrumente folosite in cadrul cercetarii
Ancheta pe baza de chestionar - Identificarea surselor generatoare de conflicte. Instrument
propriu

4.6. Prezentarea, analiza si interpretarea datelor

Din primele doud intrebari reiese faptul ca membrii grupului chestionat au cunostinte
despre prevederile care reglementeaza activitatea desfisurata de ei in proportie de 85% si isi
cunosc indatoririle regulamentare in proportie de 50%.

La intrebarea referitoare la cunoasterea scopului clar al misiunii in cadrul grupului 54% au
raspuns ca isi cunosc bine scopul iar 38% foarte bine. Prevederile reglementate sunt cunoscute de
92% dintre cei chestionati.

Necesitatea acceptarii celorlalti membri, colegi in cadrul grupurilor, este esentiald pentru o
desfasurare eficientd a colabordrii. Opinia fiecarui membru cu privire la aceste aspecte este
exprimatd astfel: 62% considerd cd indivizii cu care colaboreazd sunt cei mai potriviti pentru
specificul activitatii si 100% opteaza pentru lucrul in echipi pentru realizarea proiectelor. Insa,
constientizarea necesitatii lucrului in echipd nu presupune garantarea obtinerii de rezultate
eficiente, pentru care se cauta solutii. La intrebarea ,,Se comunica deschis, sincer, productiv in
cadrul grupului?” doar 54% dintre cei chestionati au fost total de acord, 31% oferind un acord
partial.

Posibilitatea expunerii propriei idei de catre oricare dintre membrii grupului de
lucru este relativ scazuta, repartitia fiind facuta dupa cum urmeaza: 46% spus ca au posibilitatea
sa 1s1 expuna propria parere in foarte mare masurd, iar 38% In mare masura.

La intrebarea 9, subiectii au fost chestionati in legatura cu incurajarea participarii fiecarui
membru la realizarea sarcinilor : 46% au raspuns ca sunt incurajati in foarte mare masura iar
38% 1n mare masura.
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Nivelul de individualizare a informatiilor este ridicat in proportie de 62% iar foarte ridicat
in proportie de 38%. Interactiunea dintre membrii grupului este caracterizatd de independenta in
proportie de 69%, iar tendinta de dominare a discutiei este In foarte mare masura in procent de
23%. Intrebarea 13 ofera o imagine asupra nivelului de participare a membrilor organizatiei in
gasirea unei solutii optime.

La Tntrebarea 14 s-a cerut celor chestionati sa isi exprime parerea cu privire la impunerea
unor comportamente neregulamentare, 85% rispunzand ci nu li s-a impus nici un comportament
neregulamentar. Deosebit de importanta n procesul de luare a unor decizii este perioada destinata
acestor genuri de activitati, perioada sedintelor de lucru, iar din gruparea raspunsurilor date de
acestia, se poate evidentia parerea generala : 54% sustin ca perioada de timp destinata sedintelor
de rezolvare a problemelor este medie.

Din repartifia raspunsurilor se poate observa ca interesul fatd de motivul constituirii
sedintelor de lucru este manifestat in mare masura 46%. In urma distributiei rispunsurilor pe cele
5 nivele se poate constata ca participarea este orientata, organizata prin diferite reguli de interventie
si atribuiere a dreptului la cuvant.

Luand in considerare raspunsurile anterioare, se poate spune ca intrebarea 18 vine sa sustina
ideea conform careia climatul de grup nu este Tn mare masura corespunzator cerintelor pentru
obtinerea unei functionalitdti necesare in intregul ansamblu al organizatiei scolare, proportiile
raspunsurilor fiind relativ egale. Analizand raspunsurile la intrebarea 19, se poate concluziona ca,
n cadrul organizatiei climatul de grup este caracterizat printr-o coeziune mai mult functionala 46
% decat normativa 39%, printr-0 comunicare socio-afectiva 15%. Nivelul spiritului de echipa care
caracterizeaza grupului de lucru studiat se poate observa in situatia urmatoare: 69% foarte ridicat
23% ridicat. Analizand gradul in care fiecare dintre membrii grupului isi doresc sa-si indeplineasca
atributiunile ce le revin, intr-o anumita situatie problema, 69% din cei chestionati doresc sa rezolve
problemele cat mai bine posibil.

Intrebarea 23 reliefeaza in ce masura sunt luati in considerare toti factorii care au contribuit la
aparitia situatiei problema. Din repartizarea rezultatelor urmatoare rezulta ca, in principal, sunt
luati in considerare toti factorii in analizd situatiilor: 61% 1in foarte mare masurd. Existenta
discutiilor contradictorii in abordarea diverselor probleme, situatii, este chiar benefica activitatilor
de grup, ducand la o analiza diferentiata, la exprimarea mai multor opinii, putandu-se ajunge ntr-
un final la rezultatul optim in respectiva situatie- 54%.

Importanta in desfasurarea activitatilor este folosirea optima si completd a resurselor avute la
dispozitie: umane, materiale, financiare. Opinia membrilor grupului referitoare la aceasta situatie
este prezentatd in diagrama 25 : 54% din cei chestionati raspunzand ca resursele sunt utilizate in
mare masura. Intrebarea 26 se refera la structurarea timpului de luare a deciziilor: 39% foarte bine,
38% bine, 23% oarecum.

Intrebarea 27: “Managerul practica un ritm rapid de lucru?” a primit urmatoarele raspunsuri:
54% au raspuns ca 1n foarte mare masurd managerul practica un ritm rapid de lucru iar 31% in
mare masura. Rezulta de aici ca managerul nu aloca un timp suficient sedintelor organizate iar
ritmul de lucru rapid poate sa afecteze deciziile datorita eventualelor omisiuni.

Intrebarea 28: ,.Isi manifestd managerul tendinta de directionare a procesului de luare a
deciziilor?” a primit urmatoarele raspunsuri: 16% din cei intervievati au raspuns ca in foarte mare
masura, 17% in mare masura, 25% intr-0 oarecare masura, 25 % 1n mica masura, 17% deloc.

Din analiza de mai sus se desprind urmatoarele concluzii:
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. conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vietii organizatiilor;
. cei mai multi oameni considera conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, Tn
urma carora unii castigd in defavoarea altora;
. un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evolutia proceselor organizationale
si a pregati terenul pentru schimbare;
. conflictul poate da nastere motivatiei de a rezolva problemele care altfel trec neobservate,
putand duce la un comportament creator;
. datorita ritmului rapid al managerului este posibil ca acesta sa omita anumite aspecte
importante ale problemelor discutate;
. in viitor este necesar ca managerii sa posede mai multe cunostinte despre posibilitatile de

rezolvare constructiva a situatiilor conflictuale.
5. Concluzii

Tn consecinta se impune construirea unui climat de munca deschis care sa Tncurajeze
procesele competitive benefice, in care partile si ,,concureze” unele cu altele dar fara a se
ajunge la conflicte disfunctionale, cu efecte negative atat la nivel individual, cét si la nivel
organizational.

Organizatiile scolare care accepta colaborarea si compromisul ca dominante Tin
rezolvarea conflictelor creeaza teren de manifestare abordarii transformative comparativ cu
organizatiile ,,inchise”, plafonate.

Gestionarea eficienta a starilor conflictuale necesita diminuarea caracteruluiautocratic
al conducerii scolii si transformarea directorului de scoala in lider democratic preocupat de
stabilirea relatiilor interpersonale Tn organizatia de comunicare si colaborare, de motivare a
profesorilor pentru realizarea obiectivelor si pentru cresterea gradului de responsabilitate Tn
rezolvarea sarcinilor.

Atunci cand abordam relatia comunicare — conflict punem n evidenta doua directii: pe
de o parte in cadrul comunicarii se pot dezvolta o serie de bariere care se pot constitui Tn surse
ale conflictelor, iar pe de alta parte pentru solutionarea starilor conflictuale putem dezvolta
situatii optime de comunicare.

Tntelegerea de catre managerii scolari a surselor conflictului poate conduce la selectarea
strategiei adecvate de comunicare. Cercetarea empirica desfasurata a pus in evidenta faptul ca
deficientele de comunicare se pot constitui in surse ale conflictelor de substanta din organizatia
scolara. Optimizarea comunicarii intre manageri si subordonati prin identificarea a cat mai
multe campuri perceptive comune poate asigura conditile necesare gestionarii eficiente a
starilor conflictuale inerente vietii organizationale. Situatia optima de comunicare este
situatia pentru exprimarea celuilalt, in care el se simte pur si simplu ascultat. Si fac
precizarea ca in contextul rezolvarii starilor conflictuale nu este vorba de o ascultare
interpretativa sau evaluativa, ci de una comprehensiva.
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