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Organizaţiile sunt comunităţi umane care se comportă ca oricare alte 

comunităţi. În interiorul lor oamenii concurează pentru putere şi resurse, 
acest fapt ducând la diferenţe de opinii şi valori, conflicte de priorităţi şi de 
scopuri, la confruntarea dintre cei care vor să schimbe lucrurile şi cei care 
doresc să ducă o viaţă liniştită la locul lor de muncă şi la grupuri de 
presiune, rivalităţi şi contestări, incompatibilităţi între caractere şi alianţe. 
Nu numai că nu există un sistem social ideal în care aceste diferenţe 
dispar, însă diferenţele sunt chiar necesare, pentru ca o organizaţie să se 
poată raporta la o lume înconjurătoare în continuă schimbare. Ele 
alcătuiesc „varietatea necesară“ receptării complexităţii acestei lumi. 
Sarcina managerului este să capteze aceste energii şi să folosească 
diferenţele din interiorul organizaţiei pentru dezvoltarea ei. 

 
1. Abordări conceptuale privind conflictul 
Noţiunea de „conflict“ se referă atât la conflictul cu efecte negative 

(neproductiv), cât şi la conflictul pozitiv (productiv), cu efecte benefice 
asupra individului, grupului sau organizaţiei. Conflictul pozitiv poate testa 
ideile, poate stimula generarea de alternative referitoare la o decizie şi 
impiedica luarea pripită de decizii, poate ridica nivelul de înţelegere a 
problemelor, poate creşte implicarea membrilor grupului, poate stimula 
interesul şi interacţiunea, gândirea creativă şi deci calitatea deciziilor şi 
aderarea la implementarea lor. 

Sursele de conflict dintr-o organizaţie nu pot  fi eliminate, dar 
managerul trebuie să fie în măsură să identifice aceste surse, să înţeleagă 
natura lor, pentru ca apoi, având în vedere atât obiectivele organizaţiei, cât 
şi cele ale individului, să poată acţiona în vederea reducerii efectelor 
negative şi a folosirii efectelor pozitive. În situaţiile care au drept obiectiv 
concilierea unor puncte de vedere opuse, forma specifică de comunicare 
folosită este negocierea. 

Conflictele pot exista la nivel intrapersonal, interpersonal, intergrup, 
la nivelul organizaţiei sau al mediului de funcţionare a organizaţiei. Pot 
apărea între persoane/grupuri corelate în vreun fel, care fie urmăresc 
obiective diferite, apără valori diferite, au interese opuse sau divergente, 
fie urmăresc acelaşi obiectiv, dar pe căi diferite sau în mod competitiv. 



Intercorelarea strânsă între conflict şi comunicare este determinată de 
faptul că procesul de comunicare în sine poate cauza conflicte, poate fi un 
simptom al conflictelor sau poate conduce la rezolvarea conflictelor. Orice 
comportament de comunicare este de fapt o formă de exteriorizare şi orice 
comunicare afectează comportamentul. Orice comunicare este o 
interacţiune, deci un instrument de interinfluenţare. 

Watkins, referindu-se la caracteristicile conflictului interpersonal, a 
formulat două axiome: 

Axioma 1. Conflictul poate fi rezolvat sau generat numai prin 
intermediul procesului de comunicare (folosind limbaje verbale şi 
nonverbale), deoarece oamenii pot interacţiona şi schimba mesaje numai 
prin comunicare.  

Axioma 2. Conflictul este generat de faptul că cele două „părţi în 
conflict“ au şi obiective care se exclud reciproc. Obiectivele care se exclud 
reciproc pot exista datorită unor fapte concrete sau a sistemelor de valori 
diferite. 

Se pot trage următoarele concluzii: 
– numai prin comunicare părţile în conflict pot determina existenţa 

unei soluţii care să ţină cont de obiectivele ambelor părţi; 
– există posibilitatea ca incertitudinea, nesiguranţa şi informaţia 

ambiguă generate de o comunicare defectuoasă să fie cauza percepţiei 
obiectivelor care se exclud reciproc; 

– deoarece diferenţele între sistemele de valori induc diferenţe între 
percepţii, acestea pot constitui o sursă de conflict; 

– apelarea la comunicarea pozitivă, ascultarea empatică, şi 
autoexpunere poate conduce la stabilirea unei baze comune de discuţii, de 
interese, la împărtăşirea în comun a unor valori; 

– comunicarea precisă reduce diferenţele perceptuale şi scade în acest 
mod probabilitatea de apariţie a conflictului. 

Conflictul la nivel intrapersonal se produce când există o 
incompatibilitate, o inconsistenţă între elemente cognitive corelate, aceasta 
afectând capacitatea de prezicere şi (auto)control a individului. 
Inconsistenţa, percepută ca ameninţând validitatea cadrului individual de 
referinţă, produce incertitudinea. O dată inconsistenţa percepută, are loc 
intracomunicarea folosită pentru a reduce incertitudinea (dar nu în mod 
necesar inconsistenţa). Indivizii pot menţine inconsistenţa, dar vor încerca 
să reducă tensiunile asociate acesteia [1]. 

Cea mai eficace metodă de a ne reduce incertitudinea este 
autoexplicarea (prin comunicare intrapersonală) a inconsistenţei: 

– ne aducem argumente plauzibile pentru înţelegerea discrepanţei; 
– ne lămurim aspectele neclare; 
– ne punem întrebări şi ne dăm răspunsuri. 



Conflictul la nivel interpersonal, de grup, de organizaţie sau de mediu 
de funcţionare a organizaţiei poate avea numeroase surse: 

– structura organizaţională prin divizarea în subunităţi şi modul în care 
sunt grupate activităţile; 

– procesul de evaluare a performanţei; 
– competiţia pentru resurse limitate; 
– competiţia pentru putere şi influenţă; 
– nepotrivirile dintre percepţiile individuale asupra rolurilor fiecăruia 

la locul de muncă, diferenţele de personalitate şi dintre nevoi sau dorinţe; 
– dorinţa de autonomie psihică şi fizică şi problemele personale care  

îşi au originea în afara organizaţiei. 
 
2. Dinamica procesului conflictual 
În general, conflictul evoluează trecând prin următoarele cinci etape 

care se întrepătrund: 
– apariţia sursei generatoare de conflict şi conturarea conflictului 

latent; 
– perceperea pe căi diferite şi în diferite moduri a conflictului (etapa 

conflictului perceput – „ceva nu este în regulă“); 
– exteriorizarea clară a unor semne caracteristice stării de conflict 

(conflictul devine simţit – „şeful nu m-a anunţat că trebuie să vin la 
şedinţă“); 

– manifestarea unor acţiuni deschise, menite să soluţioneze în vreun 
fel conflictul (etapa conflictului manifest – „în repetate rânduri şeful nu m-
a anunţat că trebuie să vin la şedinţă“); 

– apariţia consecinţelor conflictului şi ale acţiunilor întreprinse (şeful 
nu doreşte să particip la luarea unor decizii, deci va sabota implementarea 
acestora). 

Conflictul latent este o primă fază a conflictului în care, sub influenţa 
sursei de conflict, se generează un anumit set de atitudini şi sentimente. 
Conflictul latent poate rămâne în această stare fără a evolua, dar se şi poate 
transforma într-o situaţie iremediabil deterio-rată. 

Conflictul perceput poate îmbrăca următoarele forme: 
– conflict latent, dar neperceput; 
– conflict latent existent, dar neperceput; 
– conflictul latent inexistent, dar perceput ca existent; situaţia poate 

îmbrăca forma conflictului perceput fără ca, de fapt, să fi existat vreun 
conflict latent. 

Etapa conflictului perceput este caracterizată de apariţia unei 
componente emoţionale, în sensul că cei implicaţi pot să înceapă să se 
simtă ostili, tensionaţi, anxioşi sau din contră, în cazul conflictului pozitiv, 
entuziaşti, mai ambiţioşi şi gata de a porni la acţiune. 



Conflictul simţit este deja un conflict „personalizat“, având 
caracteristici tipice individului şi, adeseori, are ca prime forme de 
manifestare  comunicarea defensivă sau agresivă. Abundă bârfele şi 
zvonurile în jurul subiectului conflictului, informaţia tinde să fie 
distorsionată. Moralul este scăzut şi se pierde mult timp cu acţiuni 
neproductive. Discuţiile de grup, discuţiile interpersonale, şedinţele pot 
constitui în această etapă o „supapă de siguranţă“. 

Conflictul manifest este comportarea observabilă alimentată de 
percepţii şi sentimente latente şi poate lua calea fie a „luptei“ deschise 
care va genera un învingător şi un învins, fie se poate constitui într-o 
încercare de a stabili obiective comune. 

Există trei forme importante de intervenţie în situaţii de conflict 
manifest: negocierea, medierea şi arbitrarea. 

Negocierea este procesul de comunicare care are ca scop atingerea 
unei înţelegeri. Cele două părţi acţionează împreună pentru a reduce 
diferenţele dintre ele. Dacă negocierea nu rezolvă conflictul, se recurge la 
mediere. 

Medierea este forma de intervenţie prin care se promovează 
reconcilierea sau explicarea, interpretarea punctelor de vedere, pentru a fi 
înţelese corect de către ambele părţi. Este de fapt negocierea unui 
compromis între puncte de vedere, nevoi sau atitudini ostile sau 
incompatibile. Medierea presupune, de regulă, existenţa unei a treia părţi 
care să intervină între părţile în dispută. Această persoană încearcă să ajute 
cele două părţi în conflict să ajungă la o decizie satisfăcătoare pentru 
ambele părţi. 

Dacă nici medierea nu rezolvă conflictul, se poate recurge la arbitraj. 
Arbitrajul constă în audierea şi definirea problemei conflictuale de 

către o persoană de specialitate sau desemnată de o autoritate. Arbitrul 
acţionează ca un judecător şi are putere de decizie. 

 
3. Managementul abordării conflictului 
Literatura de specialitate sugerează că, în funcţie de măsura în care 

managerul tinde să fie preocupat de succesul organizaţiei sau de relaţiile 
cu subordonaţii, se pot contura cinci moduri de abordare a conflictului [2]: 
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Fig. nr. 1 Modalităţi de abordare a conflictului 
 
Retragerea combină preocuparea slabă atât pentru succesul 

organizaţiei, cât şi pentru relaţiile cu subordonaţii. Managerul care 
foloseşte această strategie vede conflictul fără speranţă de soluţionare, 
încearcă să evite frustrarea şi stresul care îl însoţesc în mod inevitabil, se 
retrage din conflict sau pretinde că nu există. 

Retragerea din conflict se poate face prin schimbarea subiectului, 
ignorarea unor afirmaţii, „împingerea“ responsabilităţilor în altă parte, 
amânarea deciziei (în speranţa că problema conflictuală va dispărea de la 
sine). Este caracteristică managerilor care nu au încredere în ei înşişi şi 
celor care doresc să nu fie puşi în situaţia de a face faţă unui conflict 
manifest, adeseori pentru faptul că rezolvarea conflictului presupune 
deprinderi de comunicator pe care acel manager nu le posedă. 

Dezavantajul acestei abordări este că ignoră chiar condiţiile care au 
generat conflictul. Conflictul nu dispare de la sine, ci va rămâne în stare 
latentă. Una din consecinţele ignorării conflictului este blocarea 
comunicării atât de jos în sus, cât şi de sus în jos, ceea ce înrăutăţeşte şi 
mai mult lucrurile. Această abordare a conflictului poate fi însă 
avantajoasă dacă situaţia conflictuală nu are importanţă. 

Aplanarea se caracterizează prin aceea că managerul încearcă să 
abordeze conflictul, mulţumindu-i pe toţi. Supraevaluează valoarea 
menţinerii relaţiilor cu subordonaţii şi subevaluează importanţa atingerii 
obiectivelor. Deoarece managerul doreşte aprobarea şi acceptarea celor din 
jur, va percepe orice confruntare ca fiind distructivă şi va ceda când intră în 
conflict cu ceea ce doresc cei din jur. 

Aplanarea se realizează, de exemplu, prin folosirea umorului sau 
schimbarea subiectului, prin chemarea la o cafea când tensiunea creşte. 
Managerul încearcă să explice şi să-i facă pe ceilalţi să înţeleagă. 

Această abordare poate reduce conflictul simţit şi poate fi uneori 
eficace pe termen scurt. Dar faptul că cineva nu simte pe moment efectele 



negative ale conflictului nu înseamnă că sursele de conflict au fost 
eliminate. Aplanarea generează un camuflaj care poate dispărea oricând; 
ea poate genera bariere pentru progres. Ea este preferată mai ales în 
organizaţiile cu performanţă mică şi medie şi poate avea drept consecinţe 
lipsa comunicării deschise de jos în sus şi, ceea ce este extrem de grav, 
lipsa de implicare a subordonaţilor, de asumare a responsabilităţilor din 
partea acestora. 

Aplanarea conflictului poate fi însă utilă atunci când problema este 
lipsită de importanţă sau când, oricum, cei implicaţi nu vor putea cădea de 
acord. 

Forţarea este o abordare a conflictului folosită de managerul care 
încearcă să realizeze cu orice preţ obiectivele legate de productivitate, fără 
a lua în considerare părerea sau acordul celorlalţi, nevoile şi sentimentele 
lor. El va apela la acţiuni de constrângere, folosind diferite mijloace 
financiare, intelectuale, de etică, pe baza puterii şi a autorităţii acordate de 
poziţie. 

Managerul nu este capabil să folosească în mod adecvat comunicarea 
pentru a rezolva conflictul, ci face uz de puterea pe care i-o dă poziţia: 
limbajul folosit este tipic, abundând în cuvinte ca: „opoziţie“, „luptă“, 
„cucerire“, „forţă“, „constrângere“, „distrugere“ etc. 

Prin implicaţiile emoţionale, limbajul folosit generează sentimente 
negative, nemulţumiri, frustrări şi umilinţe. Forţa poate rezolva disputa 
pentru moment, dar pe termen lung pot apărea conflicte şi mai grave. 

Aplicată în contextul unui climat de cooperare, în mod ocazional, când 
timpul este limitat sau situaţia devine critică, această abordare poate fi 
adecvată. Repetată însă în mod nejustificat, atrage după sine efectele 
negative menţionate mai sus. 

Compromisul se află undeva între abordarea prin „forţare“ şi prin 
„aplanare“ şi constă în rezolvarea problemelor conflictuale prin concesii 
reciproce, ambele părţi obţinând oarecare satisfacţie. Se foloseşte adeseori 
în negocieri. 

Confruntarea este o abordare constructivă a conflictului, deoarece, 
luând în considerare atât nevoia de productivitate, cât şi aceea de relaţii de 
cooperare, este singura care poate conduce la rezolvarea lui definitivă. 

Cercetările arată că cei mai eficace manageri abordează conflictul în 
următoarea ordine a stilurilor: încep prin abordarea prin confruntare şi 
continuă cu abordarea prin aplanare, compromis, forţare şi, în cel mai rău 
caz, retragere. Managerii mai puţin competenţi în comunicarea de conflict 
evită confruntarea, preferând forţarea, dar recurg repede la retragere, 
aplanare şi compromis. 

 



4. Strategii de rezolvare a conflictului 
Studiind problema grupurilor aflate în conflict, A.C. Filley descrie trei 

tipuri de strategii de rezolvare a conflictului: câştigător-necâştigător, 
necâştigător-necâştigător şi câştigător-câştigător [3]. 

Primele două strategii sunt direcţionate în primul rând spre obţinerea 
de rezultate, neglijând relaţiile pe termen scurt sau lung. Atmosfera 
generată este neproductivă. Fiecare dintre părţi se concentrează asupra 
propriilor interese, puncte de vedere sau probleme. Părţile doresc fiecare să 
rezolve conflictul într-un anumit mod şi nu există interes pentru 
identificarea intereselor comune, a valorilor care trebuie respectate în 
comun sau a obiectivelor, dorinţelor, intereselor care stau în spatele 
poziţiilor adoptate. Conflictul este astfel puternic personalizat. 

Strategia de tip câştigător-necâştigător este tipică pentru situaţii în 
care: 

– este prezent sindromul de şef (este poziţia prin care se impune o 
soluţie); 

– se recurge la vot şi se adoptă regula majorităţii; 
– nu sunt sprijinite sau sunt sabotate ideile care vin în contradicţie cu 

cele proprii. 
Strategia de tip câştigător-câştigător constituie forma optimă de 

rezolvare a conflictelor. Se poate aplica dacă nu există presiunea timpului, 
ea necesitând un timp mai lung. Părţile îşi dirijează energia spre 
„învingerea“ problemei, nu a persoanelor. Ambele părţi cad de acord 
asupra unei soluţii acceptabile. Cheia implementării unei astfel de strategii 
este atitudinea managerului, competenţa lui de comunicator şi existenţa 
climatului de cooperare. În acest context conflictul este acceptat de părţi ca 
fiind ceva normal şi util în rezolvarea optimă a problemelor, şi nu o sursă 
de stres. 

Această strategie poate avea succes dacă se asigură de către managerul 
grupului existenţa unui minim de condiţii, cum sunt: 

– eliminarea sentimentului de presiune a timpului; 
– existenţa posibilităţii interacţiunii directe şi deschise între părţi; 
– împărtăşirea reciprocă a informaţiilor; 
– acceptarea faptului că obiectivele ambelor părţi sunt valabile şi 

importante; 
– încrederea reciprocă; 
– toţi membrii grupului ştiu că părerea şi munca lor este utilă şi 

importantă pentru grup; 
– se înţeleg „costurile“ pe termen lung ale diferitelor soluţii; 
– membrii grupului sunt obişnuiţi să acorde feedback descriptiv şi 

specific; 



– se pune accent pe scopuri şi obiective comune, pe căutarea 
exhaustivă de soluţii alternative la diferite probleme, pe calitate şi pe 
implicare; 

– există toleranţă pentru puncte de vedere diferite; 
– se pun şi se acceptă întrebări; 
– se manifestă flexibilitate în poziţia de lider. 
În orice conflict trebuie să existe o soluţie optimă şi reciproc 

acceptabilă. Aceasta nu înseamnă că ambele părţi vor obţine acelaşi lucru, 
ci doar că se pot atinge obiective diferite în maniere acceptabile pentru 
ambele părţi. 

Diferenţele de opinie pot şi trebuie să existe, ele conduc la noi puncte 
de vedere şi pot stimula creativitatea. Trebuie să preluaţi sincer opiniile 
celorlalţi. În acest context este important să minimizaţi pe cât posibil 
interferenţa diferenţelor de statut ierarhic deoarece acestea vă vor situa 
automat într-o tabără opusă, inhibând rezolvarea optimă a conflictului. 

Trebuie să aveţi încredere în partenerul de conflict pentru a nu 
distorsiona voit sau nevoit, procesul de comunicare, prin ascunderea de 
informaţii, filtrarea informaţiilor datorită percepţiilor, teama de 
autodezvăluire care ar putea conduce la vulnerabilitate. 

Atitudinea de încredere atrage după sine încredere, iar cea de 
neîncredere din partea unei părţi promovează o atitudine similară din 
partea celeilalte părţi. Începeţi prin a avea încredere până la proba 
contrară, şi nu invers. 

Cooperarea este de preferat competiţiei, iar diferenţele de opinii sunt o 
parte importantă a cooperării. Numai managerul incompetent şi lipsit de 
încredere în sine se va simţi tot timpul în competiţie [4]. 

Rezolvarea conflictului este posibilă numai printr-o comunicare 
adecvată în ambele sensuri. 

Pentru a putea implementa o strategie de tip câştigător-câştigător este 
recomandat să se respecte următoarele reguli: 

– folosiţi limbajul verbal în termeni neutri, nu emoţionali (exemplu: 
„totuşi tind să prefer abordarea mea deoarece...“ în loc de „ideea ta este 
complet greşită“); 

– evitaţi afirmaţiile absolute care nu lasă loc pentru revenire asupra 
unor aspecte sau pentru schimbarea punctului de vedere (exemplu: spuneţi 
„în baza datelor privind cauzele problemei, cred că soluţia problemei 
este“, în loc de „singura soluţie este“); 

– puneţi întrebări deschise, mai ales în cazul în care există diferenţe de 
poziţie ierarhică, pentru a încuraja interlocutorul să îşi exprime punctul de 
vedere (exemplu: „ce părere aveţi despre proiect?“, şi nu „proiectul este 
bun sau nu?“); 



– evitaţi întrebările de dirijare (exemplu: „nu-i aşa că“) în intenţia de 
a-l determina pe interlocutor să fie de acord verbal cu ceea ce afirmaţi; 
aplicarea acestei reguli este cu atât mai importantă dacă îi sunteţi ierarhic 
superior interlocutorului; 

– parafrazaţi ideile importante pentru a fi sigur că vorbiţi despre 
aceleaşi lucruri ca şi interlocutorul; reduceţi astfel distorsionările de natură 
perceptuală; 

– folosiţi stilul de comunicare şi limbajul adecvat (termeni cunoscuţi de 
interlocutor) pentru a comunica mesaje clare; evitaţi astfel existenţa unui 
conflict generat de distorsionările semantice sau emoţionale; 

– nu întrerupeţi pe cel care vorbeşte deoarece alimentaţi în acest fel 
conflictul; lăsaţi-l să spună tot ce are pe suflet, deoarece tensiunea, 
enervarea se vor reduce simţitor în acest mod şi comunicarea va putea să 
aibă loc în continuare fără distorsiuni mari. Este adeseori util să puneţi 
chiar întrebări pentru a vă lămuri exact care este sursa conflictului; 

– practicaţi ascultarea interactivă de natură suportivă pentru a vă 
asigura că înţelegeţi corect sentimentele şi percepţiile interlocutorului; 

– folosiţi limbajele neverbale corect; o expresie facială sau o poziţie a 
corpului care sugerează provocare pot spori conflictul perceput. 
Paralimbajul, în particular, tonul vocii, este extrem de important într-o 
discuţie conflictuală, mai ales atunci când starea emoţională începe să se 
manifeste; 

– în cazul situaţiilor delicate, folosiţi forma de comunicare  faţă în 
faţă, nu telefonică sau în scris, pentru a beneficia de limbajele neverbale; 

– acordaţi atenţie contextului fizic şi psihologic în care are loc 
comunicarea; 

– arecunoaşterea acordului cu unele puncte de vedere ale 
interlocutorului poate reduce substanţial intensitatea conflictului. Negarea 
totală îl va face pe interlocutor să caute noi argumente, să încerce să se 
impună chiar dacă nu prin conţinutul argumentelor, cel puţin prin 
intensitatea vocii. 

 
În viaţa unei organizaţii, a unui grup, în activitatea profesională, 

conflictele sunt inevitabile. Ele pot să aducă mari prejudicii 
productivităţii, dar pot fi sinonime cu dinamismul şi progresul. 
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