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O minimă cultură managerială în domeniul educaţional presupune cunoaşterea 

faptului că un bun proiect instituţional, pe care se bazează întreaga activitate a unei 

şcoli, se realizează nu numai printr-o comunicare eficientă intra- şi extra- 

organizaţională, dar şi prin participare. Pornind de la acest principiu, discutabilă 

rămâne doar aplicabilitatea sa. Se cere analizat modul în care şcoala, ca organizaţie, 

reuşeşte să „lege” teoria cu practica şi să realizeze o comunicare deschisă, capabilă să 

genereze participarea efectivă a tuturor celor implicaţi.  

Parteneri în comunicarea intra-organizaţională sunt: grupul profesoral, echipa 

managerială şi elevii. Pe acest segment al comunicării trebuie recunoscute o serie de 

disfuncţii ce potenţează negativ întreaga activitate a şcolii. Mult invocatul dialog, 

„permanent şi constructiv”, stabilit între toate compartimentele resurselor umane ale 

unei instituţii şcolare, se manifestă de multe ori ca un simplu fenomen auditiv steril, 

în care fiecare vorbeşte cu altul, fără să se audă unii pe alţii. 

Este dificil sau chiar imposibil să abordăm problematica fenomenului 

comunicaţional din cadrul instituţiilor de învăţământ fără a acorda atenţia cuvenită 

aspectelor care îl compun şi îl determină, cauzelor care îl favorizează sau îi pot 

provoca disfuncţii. Numai înţelegând exact natura şi structura comunicării, 

contribuţia fiecărui element în parte la realizarea întregului, ne putem da seama de 

complexitatea şi importanţa fenomenului în activitatea educaţională. De aceea, am 

realizat o inventariere, dar şi o analiză a componentelor comunicării, a relaţiilor 

dintre acestea, efectelor şi tendinţelor de evoluţie, precum şi a surselor de disfuncţii, a 

formelor lor de manifestare şi a modalităţilor de eficientizare a comunicării 

educaţionale [3, p.43]. 

Daca ai probleme şi/sau raporturi comunicaţionale/relaţionale cu alte persoane, 

cu siguranţă, mai devreme sau mai târziu, vei avea de-a face cu un conflict. 

Conflictul a existat şi va exista întotdeauna între oameni, fie separat , fie în grupuri de 

un fel sau altul. Oriunde sunt oameni, exista idei, valori, conjuncturi, stiluri şi 

standarde care pot intra în conflict, ceea ce înseamnă că orice poate fi cauza unui 

conflict: obiective, scopuri, aspiraţii, aşteptări neconfirmate, obiceiuri, prejudecăţi, 

competiţia, sensibilitatea şi mai ales agresivitatea cea mai importantă dintre 

prezumţiile conflictualiste. După Sam Deep şi Lyle Sussman în "Secretul oricărui 
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succes: Să acţionăm inteligent" [5] pot fi identificate următoarele cauze ale 

perpetuării conflictelor: 

1. Trăim într-o lume din ce în ce mai complexă şi mai diversă; persoane diferite 

doresc lucruri diferite şi sunt foarte puţine lucruri care mulţumesc pe toată 

lumea. Este binecunoscut faptul că fiinţa umană se teme de situaţiile diferite, ca 

şi de cele noi. A lucra cu oamenii nu poate fi decât o permanentă sursă de 

conflict. Incompatibilitatea, vanitatea, ego-urile şi egocentrismul nu pot fi decât 

situaţii prezumat conflictuale. 

2. Trăim şi muncim într-o lume care impune limite asupra resurselor noastre. 

Conflictele organizaţionale se datorează restricţiilor organizatorice şi în egală 

măsură, resurselor invariabil limitate [5]. 

Dinamica organizaţiilor, ca şi dinamica grupurilor, presupun, pe lângă consens 

şi dialog, şi anumite conflicte, deoarece, după cum subliniază Richard Hall în 

,,Organizations. Structures, Processes and Outcomes”, Prentice-Hall International 

[1996, apud 16] ,,Conflictul este un proces organizaţional inerent”. Conflictul este o 

parte importanta a vieţii organizaţionale, iar motivaţiile pentru care resursele umane 

intra în conflict sunt infinite.  

1. existenţa unui dualism în relaţiile oamenilor cu semenii lor: oamenii au nevoie 

să se implice in ceva, dar sa şi stea deoparte; să se conformeze, dar să se şi revolte; să 

facă parte din ceva important şi totuşi să fie indivizi în afara colectivităţii; acest 

dualism atitudinal va genera conflicte interpersonale şi de grup. 

2. responsabilitatea enormă a managementului care trebuie să ,,împingă” 

organizaţia dinspre haos înspre performanţă; conducerea ,,întregului” (obiectivele şi 

valorile organizaţionale) prin forţa părţilor este fundamentală. Interesele individuale 

primează într-o organizaţie în faţa intereselor generale. Resursele umane ale 

organizaţiei vor fi coordonate în activitatea pe care o întreprind de interesele 

personale. Rolul managementului este de a minimiza ruptura între interesele 

individuale şi cele organizaţionale. Atunci când nu reuşeşte să o facă, conflictul 

organizaţional este inerent. 

Dat fiind caracterul inevitabil al conflictelor rezultă că gestionarea este una 

dintre cele mai importante activităţi, iar managementul conflictelor este considerat de 

către tot mai mulţi specialişti în domeniu ca fiind la fel de important ca celelalte 

funcţii ale managementului resurselor umane. 

Explicaţiile neînţelegerilor, dezacordurilor şi chiar conflictelor se găsesc în 

comunicare, în barierele pe care oamenii – managerii şi executanţii – le ridică, mai 

mult sau mai puţin intenţionat în calea comunicării.  
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A) Factori generali ai blocajelor în comunicare  

Dintre barierele comune ridicate de oameni în calea comunicării, cele mai 

cunoscute sunt:  

 Diferenţele de personalitate. Fiecare om este un unicat de personalitate, 

pregătire, experienţă, aspiraţii elemente care împreună sau separat influenţează 

înţelegerea mesajelor. Personalitatea este considerată de specialişti rezultanta a 

4 factori: constituţia şi temperamentul subiectului; mediul fizic (climat, hrana); 

mediul social (ţară, familie, educaţie); obiceiurile şi deprinderile câştigate sub 

efectul influenţelor precedente (mod de viaţă, igiena, alimentaţie etc.). 

 Diferenţele de percepţie. Percepţia este procesul prin care indivizii selectează 

şi interpretează senzorial stimulii şi informaţii în funcţie de propriile repere şi 

imaginea generală despre lume şi viaţă. Modul în care noi privim lumea este 

influenţat de experienţele noastre anterioare, astfel ca, persoane de diferite 

vârste, naţionalităţi, culturi, educaţie, ocupaţie, sex, temperament etc. vor avea 

alte percepţii şi vor recepta situaţiile în mod diferit [4, p. 83]. 

 Diferenţele de statut. Poziţia E şi R în procesul comunicării poate afecta 

semnificaţia mesajului. De exemplu, un R conştient de statutul inferior al E, îi 

poate desconsidera mesajele, chiar dacă acestea sunt reale şi corecte.  

 Diferenţele de cultură existente între participanţii la comunicare pot genera 

blocaje când acestea aparţin unor medii culturale, sociale, religioase şi 

organizaţionale diferite.  

 Lipsa de cunoaştere. Este dificil să comunicăm eficient cu cineva care are o 

educaţie diferită de a noastră, ale cărei cunoştinţe asupra unui anumit subiect 

de discuţie sunt mult mai reduse. Desigur, este posibil, dar necesită îndemânare 

din partea celui care comunică, el trebuie să fie conştient de discrepanţa între 

nivelurile de cunoaştere şi să se adapteze în consecinţă. 

 Probleme semantice generate de folosirea unor cuvinte în moduri diferite, ori a 

unor cuvinte diferite în acelaşi mod (de exemplu, cuvântul „etichetă” poate să 

aibă semnificaţia inscripţiei de pe ambalaje, dar şi cea de titlu, calitate şi nume 

sub care figurează cineva). Probleme semantice apar şi atunci când folosim în 

exprimare cuvinte sau expresii din jargon, argou, neologisme, expresii strict 

tehnice sau prea pretenţioase.  

 Dificultăţi în exprimare. Dacă există probleme în a găsi cuvinte pentru a ne 

exprima ideile trebuie să ne îmbogăţim vocabularul.  

 Lipsa de interes a interlocutorului faţă de mesajul transmis. Putem să ne 

aşteptăm şi la o asemenea posibilitate. Acolo unde ea este evidentă şi de 
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înţeles, trebuie acţionat cu abilitate pentru a direcţiona mesajul astfel încât să 

corespundă intereselor şi nevoilor celui care primeşte mesajul.  

 Emoţiile. Emotivitatea E si R poate fi de asemenea o barieră. Emoţia puternică 

este răspunzătoare de blocarea aproape completă a comunicării. Pentru a evita 

acest blocaj este bine să se renunţe la comunicare atunci când suntem afectaţi 

de emoţii puternice. Aceste stări ne pot face incoerenţi şi pot schimba complet 

sensul mesajelor transmise. Totuşi uneori R poate fi mai puţin (emoţionat) 

impresionat de o persoană care vorbeşte fără emoţie şi entuziasm, considerând-

o plictisitoare – astfel că emoţia poate deveni un lucru bun.  

 Zgomotul. Factor ce ţine de contextul comunicării şi poate fi produs de: 

folosirea unor instalaţii în apropierea E sau R; semnale parazite pe canalele de 

comunicare; erori de comportament ale participanţilor la comunicare (toţi 

vorbesc în acelaşi timp); folosirea de către E a unui număr exagerat de cuvinte, 

chiar dacă acestea sunt corecte, astfel încât mesajul se pierde [4, p.86]. 

Conflictul nu este obligatoriu ceva rău. De fapt, conflictul este provocat de 

diferite puncte de vedere. Din moment ce nu există două persoane, care să vadă 

lumea la fel, neînţelegerile sunt ceva normal. Motivul pentru care conflictul este 

cunoscut pentru rezultatele negative, este din cauza aspectelor emoţionale care apar 

odată cu el. Conflictul are de obicei legătura cu interesele sau ideile care înseamnă 

foarte mult pentru una din părţile implicate. Conflictele necontrolate conduc spre 

violenţă şi insubordonare. Cheia pentru controlul conflictelor este aceea de a avea şi a 

dezvolta abilităţile necesare pentru a deveni un manager al conflictelor. Vom 

examina trei arii unde conflictul este cel mai pronunţat: a) relaţii interpersonale 

"unu-la-unu";b) relaţiile interpersonale în întâlniri; c) relaţiile interpersonale în 

negocieri [apud 3]. 

Cu toate că există similitudini între aceste arii, fiecare se diferenţiază de 

celelalte, depinzând de ceea ce le provoacă. 

a) În acest caz ar fi bine ca respectivul conflict să se rezolve urmând următorii 

paşii: 

 Încercaţi să vedeţi dacă între Dumneavoastră şi cealaltă persoană există o 

problemă. 

 Dacă credeţi că există o problemă, stabiliţi o întâlnire «faţă-în-faţă» cu 

cealaltă persoană pentru a discuta. 

 Nu vă prezentaţi asemeni unui acuzator, întrebaţi dacă este vre-o problemă. 

Dacă răspunsul este negativ, explicaţi interlocutorului că Dumneavoastră 

consideraţi că există cel puţin o stare prezumat conflictuală; 
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 În timp ce comunicaţi cu interlocutorul Dumneavoastră, cereţi feed-back. 

Nu acuzaţi interlocutorul! 

 Încercaţi să vă ascultaţi activ interlocutorul şi propria comunicare publică! 

 Fiţi siguri că vă respectaţi unul altuia opiniile. 

 În câteva minute încercaţi să vă formaţi în minte opiniile celuilalt. 

 Încercaţi să descoperiţi ce a determinat comportamentul respectiv la 

interlocutorul Dumneavoastră (de obicei agresivitatea este insuflată). 

 Încercaţi să mediaţi respectiva stare conflictuală! 

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie să aibă în 

vedere următorii factori: seriozitatea conflictului; chestiunea timpului (dacă trebuie 

rezolvat urgent sau nu); rezultatul considerat adecvat; puterea de care beneficiază 

managerul; preferinţele personale; atuurile şi slăbiciunile pe care le manifestă în 

abordarea conflictului [5, p. 241]. 

În continuare, vor fi prezentate pe scurt modalităţile de abordare a conflictelor. 

Luând în considerare gradul de satisfacere atât a propriilor interese, cât şi ale 

grupului advers, Thomas identifica cinci metode de soluţionare a conflictelor [5, p. 

256]. 

 

Tabelul 2.2. Metode de soluţionare a conflictelor [4] 

Modalităţi Situaţii contextuale 

Evitare 

 Problema este neimportantă sau alte probleme mai 

importante au devenit mai presante. 

 Nu există nici o şansă de a-ţi satisface interesele. 

 Declanşarea unui conflict este mai plauzibila decât 

rezolvarea problemei. 

 Pentru a lăsa oamenii să se calmeze şi a avea o perspectivă 

asupra desfăşurării evenimentelor. 

 Sunt necesare informaţii suplimentare. 

 Alţii pot rezolva conflictul într-o manieră mai eficientă. 

 Problemele par a fi esenţiale sau simptomatice. 

Colaborare 

 Găsirea unor soluţii integratoare pentru interese de 

importanţă majoră. 

 Când obiectivul propriu este de a învăţa. 

 Combinarea opiniilor contradictorii. 

 Câştigarea adeziunii tuturor prin luarea în considerare a mai 

multor interese şi realizarea unui consens general. 
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Competiţie 

 Când rapiditatea decizională este de o importanţă vitală. 

 În probleme importante, în care trebuie implementate acţiuni 

nepopulare. 

 În problemele vitale pentru organizaţie, când managerii sunt 

convinşi că punctul lor de vedere este corect. 

 Împotriva celor care profită de atitudinea îngăduitoare. 

Compromis 

 Obiectivele sunt importante, dar riscul declanşării unui 

conflict este prea mare. 

 Oponenţii cu putere egală sunt hotărâţi să pună în aplicare 

idei care se exclud reciproc. 

 Pentru realizarea temporară a unui echilibru. 

 Pentru asigurarea unei retrageri "onorabile", atunci când 

colaborarea sau competiţia nu poate duce la un rezultat 

pozitiv din punct de vedere al satisfacerii propriilor interese. 

Acomodare 

 Când se ajunge la concluzia că propriile raţionamente nu 

sunt corecte. 

 Pentru a permite ca o altă variantă mai bună să fie aplicată. 

 Pentru a obţine credit social în perspectiva ivirii unor 

probleme viitoare mai importante. 

 Pentru a minimiza pierderile. 

 Când situaţia este scăpată de sub control. 

 Când armonia şi stabilitatea sunt esenţiale. 

 

Alţi autori susţin că în managementul conflictelor pot fi utilizate următoarele 

strategii: 

Ignorarea conflictului - dacă există pericolul unui conflict distructiv, 

incapacitatea managerului de a-l aborda poate fi interpretată drept o eschivare de la 

responsabilităţile manageriale. 

Tolerarea conflictului - dacă conflictul nu este foarte puternic şi se consideră 

că va duce la creşterea performanţelor organizaţionale el poate fi tolerat; 

responsabilitatea managerului este de a ţine în permanenţă sub observaţie conflictul 

pentru ca acesta să nu devină distructiv [4, p. 23,26]. 

Activitatea de consiliere şi management a conflictelor presupune modele noi de 

activitate, cerinţe noi de abordare a divergentelor din partea tuturor celor implicaţi în 

interrelaţionare şi modele noi de comportament. Exista diferenţe la nivel individual, 

există o ,,goană” a schimbării, există o aşa numita criză de timp datorată în mare 

parte schimbării atât de continue a societăţii în care trăim şi care ne forţează să ţinem 

pasul cu ea. Cu toate acestea, putem sa convieţuim şi să colaborăm fără a ne răni, a ne 
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jigni, a profita de neatenţia sau imposibilitatea oamenilor de lângă noi. Putem să 

colaborăm, să ajutăm şi să fim ajutaţi de cei lângă care stăm, pentru că ideea de baza 

a societăţii este complexitatea unui produs care este rezultatul gândirii mai multor 

minţi şi, deci, produsul cu cea mai mare şansă de a fi aproape de ideal şi de 

perfecţiune. Mediatorul nu poate să-ţi impună o soluţie, cheia soluţionării conflictului 

suntem chiar noi înşine [2, p. 54]. 
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