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Rezumat. Studiul exploreaza perceptiile cadrelor didactice din Romania asupra conflictului
organizational in invatdmantul preuniversitar, utilizdnd o metodologie mixta. Esantionul a cuprins 32 de
cadre didactice inscrise la masteratul in Management educational. Rezultatele indicd drept principale
cauze ale conflictelor lipsa comunicarii eficiente (M=4,56), suprasolicitarea profesionalda (M=4,22) si
ambiguitatea rolurilor (M=3,94). Analiza evidentiaza o asociere semnificativa intre stilul managerial si
intensitatea conflictelor (r=0,68; p<0,01). Comunicarea transparentd, clarificarea responsabilitatilor si
medierea sunt considerate strategii eficiente, studiul oferind repere relevante pentru formarea managerilor
scolari in prevenirea si gestionarea tensiunilor organizationale.

Cuvinte-cheie: conflict organizational, perceptie, cadre didactice, management educational, comunicare,

climat organizational.

TEACHERS’ PERCEPTIONS OF ORGANIZATIONAL CONFLICT

IN ROMANIAN EDUCATIONAL INSTITUTIONS: AN EXPLORATORY STUDY

Abstract. The study explores Romanian teachers’ perceptions of organizational conflict in pre-university
education, using a mixed-methods approach. The sample consisted of 32 teachers enrolled in a Master’s
program in Educational Management. The results identify ineffective communication (M=4.56),
professional overload (M=4.22), and role ambiguity (M=3.94) as the main causes of organizational
conflict. The analysis reveals a significant association between management style and conflict intensity
(r=0.68; p<0.01). Transparent communication, clarification of responsibilities, and mediation are
considered effective strategies, with the study providing relevant insights for training school managers in
preventing and managing organizational tensions.

Keywords: organizational conflict, perception, teachers, educational management, communication,
organizational climate.

Introducere

Conflictul face parte din viata oricdrei organizatii. Nu existd colectiv uman in care
oamenii sd gandeasca la fel, sa aiba aceleasi prioritdti sau sa interpreteze situatiile In mod
identic. Institutiile de Invatdmant nu fac exceptie, ba chiar prezinta particularitati care pot
amplifica tensiunile: structuri ierarhice rigide, presiune pentru performanta, resurse
adesea insuficiente, relatii multiple cu parintii si comunitatea.

Literatura de specialitate a nuantat considerabil modul in care privim conflictul.
Perspectivele traditionale il considerau un fenomen negativ, o disfunctie care trebuie
eliminatd. Abordarile contemporane recunosc insd cd el poate avea si o dimensiune

constructivd — un conflict bine gestionat poate clarifica roluri, poate scoate la suprafata

83


https://orcid.org/0000-0003-3174-1779

Angela Chirosca

probleme ascunse si poate stimula schimbarea organizationala [3, p. 17-19]. Deutsch
distinge 1intre conflictele constructive, care genereaza rezultate pozitive pentru
organizatie, si cele distructive, care erodeaza relatiile si diminueaza performanta [3, p.
21-23]. Totul depinde de felul in care tensiunea este perceputa si de strategiile prin care
este abordata.

Rahim propune un model integrator centrat pe doud dimensiuni: preocuparea pentru
sine si preocuparea pentru ceilalti [1, p. 43-48]. Din combinarea acestora rezultd cinci
stiluri de gestionare — integrare, dominare, compromis, evitare si acomodare — fiecare
cu avantaje si limite contextuale [1, p. 52-56]. Eficienta unui stil depinde de natura
specifica a situatiei conflictuale si de obiectivele urmarite de partile implicate.

In mediul educational, conflictele iau forme diverse. Pot apirea intre colegi, intre
cadrele didactice si conducere, intre profesori si parinti sau chiar intre diferite niveluri ale
sistemului. Bush subliniaza ca scolile sunt organizatii cu multiple centre de putere, ceea
ce face ca negocierea si compromisul sd devind parte integrantd a vietii institutionale [2,
p. 89-91]. Studiile internationale aratd ca managerii scolari se confruntd frecvent cu
situatii conflictuale si cd stilul lor de conducere influenteazd semnificativ climatul
organizational [2, p. 156].

In contextul romanesc, cercetirile pe aceasti tema raman relativ putine. Cum percep
cadrele didactice din Romania conflictul? Ce cauze identifica ele? Ce strategii considera
eficiente?

Prezenta cercetare si-a propus sd exploreze perceptiile unui grup de cadre didactice
aflate in formare continud, toate active in sistemul de invatamant preuniversitar din
Romania. Nu ne-am propus sd oferim raspunsuri definitive, c¢i mai degraba sa conturam
un tablou al experientelor traite, al semnificatiilor pe care practicienii le atribuie

conflictului si al modalitatilor prin care considera ca acesta poate fi gestionat.

Cadrul teoretic

Conflictul organizational a fost definit in multiple feluri de-a lungul timpului. O
definitie frecvent invocatd subliniazd caracterul perceptual al fenomenului: ceea ce
aceasta este interpretatd de actorii implicati. Rahim descrie conflictul ca pe un proces
interactiv care se manifestd prin incompatibilitate, dezacord sau disonanta intre entitati
sociale [1, p. 16-18].

Deutsch face o distinctie fundamentald intre conflictele constructive si cele
distructive [3, p. 17-19]. Conflictele constructive genereaza rezultate pozitive pentru
organizatie: clarifica pozitii, stimuleaza creativitatea, favorizeaza inovatia. Cele
distructive erodeaza relatiile, diminueaza performanta si deterioreaza climatul de lucru

[3, p. 21-23]. Aceasta tipologie s-a dovedit fertila pentru intelegerea dinamicilor din
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mediul educational, unde tensiunile pot oscila rapid intre cele doua categorii in functie de
modul in care sunt gestionate.

Rahim propune un model integrator care ia in considerare doud dimensiuni:
preocuparea pentru sine si preocuparea pentru ceilalti [1, p. 43-48]. Din combinarea
acestor dimensiuni rezulta cinci stiluri de gestionare a conflictului: integrare, dominare,
compromis, evitare si acomodare. Fiecare stil are avantaje si limite; eficienta sa depinde
de contextul specific si de natura relatiei dintre parti [1, p. 52-56].

In institutiile de invatimant, conflictele iau forme diverse. Pot apirea intre colegi,
intre cadrele didactice si conducere, Intre profesori si parinti sau chiar intre diferite
niveluri ale sistemului educational. Bush subliniaza cd scolile sunt organizatii cu multiple
centre de putere, ceea ce face ca negocierea si compromisul sd devina parte integrantd a
vietii institutionale [2, p. 89-91]. Cultura colaborativa — atunci cand exista — depinde
de calitatea comunicarii si de gradul de incredere intre actori [5, p. 167-169].

Cauzele conflictelor in mediul scolar au fost studiate extensiv. Cercetarile identifica
mai multi factori recurenti: comunicarea deficitara, ambiguitatea rolurilor, diferentele de
valori si perceptii, competitia pentru resurse limitate si stilurile manageriale inadecvate
[2, p. 112-114]. Suprasolicitarea profesionald constituie un factor agravant; studiile arata
ca epuizarea emotionald si stresul cronic reduc capacitatea cadrelor didactice de a
gestiona constructiv tensiunile interpersonale [6, p. 1061-1063].

Studiul de fatd adoptda o perspectivd fenomenologica. Aceasta Tnseamna ca ne
intereseazd mai putin conflictul ca fenomen obiectiv si mai mult modul in care el este
trait si interpretat de actorii implicati. Ce inseamnd conflictul pentru un cadru didactic?
Cum 1l experimenteaza in viata de zi cu zi a scolii? Ce semnificatii 1i atribuie?

Van Manen subliniaza ca fenomenologia urmareste sa acceseze structurile esentiale
ale experientei traite [4, p. 36-38]. Prin suspendarea explicatiilor strict cauzale, aceasta
abordare permite accesul la straturile mai adanci ale realitatii organizationale, dincolo de
descrierile formale sau de ceea ce oamenii cred cad ar trebui sa spund [4, p. 77-79].
Conflictul este inteles prin prisma modului in care este perceput, simtit si interpretat de
cei implicati, nu doar prin efectele sale externe sau prin consecintele institutionale.

Aceasta perspectivd are implicatii metodologice importante. Nu cdutam sa stabilim
adevaruri universale despre conflict, ci s intelegem cum il percep participantii la studiu.
Raspunsurile lor nu sunt judecate ca fiind corecte sau incorecte, ci sunt tratate ca expresii
autentice ale unor experiente traite [4, p. 90-93].

Recunoastem totodata cd perceptiile individuale sunt modelate de contexte mai
largi: cultura organizationald a scolii, politicile educationale, traditiile profesionale.
Cadrele didactice nu interpreteaza conflictul in vid, c¢i pornind de la un bagaj de
experiente, asteptari si valori acumulate in timp. Hargreaves arata ca intelegerea culturii
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profesorilor cu tensiunile, ritualurile si identititile sale este esentiald pentru orice
interventie manageriald care vizeaza climatul scolar [5, p. 186-189].

Metodologia cercetarii
Cercetarea a utilizat o abordare mixta, combinidnd date cantitative obtinute prin
chestionar cu raspunsuri calitative la intrebari deschise. Obiectivele studiului au vizat:
1. Identificarea modului in care cadrele didactice percep conflictul organizational,
2. Explorarea cauzelor principale ale conflictelor in institutiile de ITnvatamant;
3. Analiza strategiilor considerate eficiente pentru gestionarea tensiunilor;
4. Examinarea efectelor conflictului asupra climatului organizational.
Studiul a fost realizat in ianuarie 2026, pe un esantion de convenientd format din 32
de cadre didactice inscrise in programul de masterat in Management educational. Figura

1 prezinta caracteristicile demografice ale esantionului.
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Figura 1. Caracteristicile demografice ale participantilor (N=32)

Chestionarul a cuprins 23 de itemi pe scala Likert in cinci trepte (1=Total dezacord,
5=Total acord), organizati In patru dimensiuni:
o Perceptia asupra conflictului organizational (5 itemi)
« Tipologia si cauzele conflictelor (5 itemi)
o Managementul conflictului (5 itemi)
« Efectele conflictului asupra institutiei scolare (5 itemi)
Consistenta internd a instrumentului, verificata prin coeficientul Cronbach Alpha, a
fost de 0,84 pentru Intregul chestionar, cu valori intre 0,79 si 0,87 pentru subscale.
La itemi s-au adaugat trei Intrebari deschise:

1. Care sunt principalele cauze ale conflictelor in institutia dumneavoastra?
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2. Ce strategii manageriale considerati eficiente pentru rezolvarea conflictelor?

3. Cum credeti ca ar trebui sa actioneze un manager pentru a preveni conflictele?
Datele cantitative au fost analizate utilizind SPSS versiunea 26. S-au calculat

statistici descriptive (medii, abateri standard) si corelatii Pearson intre variabilele de

interes. Raspunsurile la intrebarile deschise au fost supuse unei analize tematice,

identificandu-se categoriile recurente prin codificare inductiva.

Rezultate
Tabelul 1 prezinta statisticile descriptive pentru itemii referitori la perceptia
conflictului.
Tabelul 1. Perceptia asupra conflictului organizational (N=32)

ltem N SD

Conflictele sunt inevitabile intr-o institutie de invatamant | 4,38 0,71

Conflictele au predominat un caracter negativ 3,47 0,98

Conlflictele pot stimula schimbarea si inovatia 3,63 0,89

Diferentele de valori genereaza frecvent tensiuni 4,09 0,78

Un conflict bine gestionat poate intari echipa 3,81 0,86

Majoritatea respondentilor recunosc caracterul inevitabil al conflictelor (M=4,38).
Perceptia asupra caracterului negativ este mai nuantatd (M=3,47), iar potentialul
constructiv al conflictului primeste un scor moderat pozitiv (M=3,63).

Tabelul 2 sintetizeaza rezultatele privind cauzele conflictelor organizationale.

Tabelul 2. Cauzele conflictelor organizationale (N=32)

Cauza M SD

Lipsa comunicdrii eficiente 4,56 0,62
Suprasolicitarea profesionala 4,22 0,75
Ambiguitatea rolurilor si responsabilitatilor 3,94 0,84
Competitia pentru resurse limitate 3,69 0,91
Diferentele de personalitate 3,81 0,79

Lipsa comunicarii eficiente obtine cel mai ridicat scor (M=4,56; SD=0,62),
confirmand observatiile din literatura de specialitate [9, p. 112]. Suprasolicitarea
profesionald (M=4,22) si ambiguitatea rolurilor (M=3,94) completeaza tabloul cauzelor
principale.

Tabelul 3 prezinta rezultatele pentru dimensiunea managementului conflictului.

Tabelul 3. Managementul conflictului (N=32)

Item M SD

Managerul are un rol esential in prevenirea conflictelor 4,47 0,67
Stilul managerial influenteaza intensitatea tensiunilor 441 0,71
Dialogul si negocierea sunt modalititi adecvate 4,53 0,57
Regulamentele interne ajuta la prevenirea conflictelor 3,72 0,93
Deciziile manageriale sunt percepute ca echitabile 3,28 1,05

Dialogul si negocierea primesc cel mai ridicat scor (M=4,53), urmate de rolul
managerului (M=4,47) si influenta stilului managerial (M=4,41). Perceptia echitatii
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deciziilor manageriale prezintd cea mai mare variabilitate (SD=1,05), sugerand
experiente foarte diferite ale respondentilor.
Tabelul 4 ilustreaza perceptiile privind efectele conflictului asupra organizatiei.
Tabelul 4. Efectele conflictului asupra institutiei scolare (N = 32)

Efect M SD

Conlflictele afecteaza negativ climatul organizational 4,31 0,74
Conlflictele nerezolvate genereazd demotivare 4,38 0,66
Conflictele pot fi transformate in oportunitati 3,56 0,94
Conflictele reduc eficienta activitatii educationale 3,88 0,82
Gestionarea eficientd intireste coeziunea echipei 4,03 0,77

Efectele negative asupra climatului (M=4,31) si demotivarea cauzata de conflictele
nerezolvate (M=4,38) sunt recunoscute aproape unanim. Potentialul de transformare a
conflictului in oportunitate (M=3,56) primeste un scor mai modest, cu variabilitate
ridicata.

Tabelul 5 prezinta corelatiile semnificative Intre variabilele principale ale studiului.

Tabelul 5. Corelatii Pearson intre variabilele studiului (N=32)

Variabile r p

Stilul managerial — Intensitatea conflictelor 0,68 <0,01
Comunicare eficientd — Climat organizational 0,61 <0,01
Claritatea rolurilor — Frecventa conflictelor -0,54 <0,01
Dialog/negociere — Rezolvarea conflictelor 0,72 <0,01

Cea mai puternica asociere se observd intre utilizarea dialogului/negocierii si
succesul in rezolvarea conflictelor (r=0,72; p<0,01). Stilul managerial coreleaza
semnificativ cu intensitatea tensiunilor (r=0,68; p<0,01), confirmand rolul central al

liderului in dinamica conflictuala.

Analiza raspunsurilor deschise

Analiza tematica a raspunsurilor a identificat sase categorii principale de cauze:

Comunicarea deficitara apare in 27 din cele 32 raspunsuri (84,4%). Formularile
variaza: ,lipsa comunicarii”’, ,,mesaje neclare”, ,lipsa feedback-ului constructiv”,
,comunicare formala, rece”. Un respondent noteazad: ,Majoritatea neintelegerilor din
scoala noastra pornesc de la informatii transmise incomplet sau interpretat gresit”.

Suprasolicitarea profesionald este mentionatd de 22 de respondenti (68,8%). Sunt
invocate volumul mare de munca, presiunea termenelor, documentatia excesiva. O
participantd observa: ,,Cand toata lumea e epuizatd si stresatd, orice micd neintelegere
devine conflict”.

Stilul managerial apare in 19 raspunsuri (59,4%), atat in sens pozitiv cat si negativ.
Sunt mentionate favorizarea unor cadre didactice, distribuirea inechitabild a sarcinilor,
lipsa consultarii in decizii, dar si absenta fermitatii cand situatia o cere.
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Diferentele de personalitate si valori sunt identificate de 16 respondenti (50%). Un
participant noteaza: ,,Intr-un colectiv mare, fiecare are personalitatea si convingerile sale,
lar ciocnirile sunt inevitabile”.

Ambiguitatea rolurilor apare in 14 raspunsuri (43,8%). Sunt semnalate suprapuneri
de responsabilitéti, neclaritati privind atributiile, schimbari frecvente ale sarcinilor.

Competitia pentru resurse este mentionatd de 11 respondenti (34,4%), vizand
distribuirea orelor, accesul la sdli sau echipamente, repartizarea claselor.

Raspunsurile privind strategiile eficiente s-au grupat in patru categorii majore:

Comunicarea deschisa si transparenta apare in aproape toate raspunsurile (30 din
32). Este vazutd ca fundament al oricarei strategii. Un respondent subliniaza importanta
»ascultarii active, fard intreruperi sau judecati pripite”.

Clarificarea rolurilor este mentionatd de 24 de respondenti. Acestia considera ca
multe conflicte ar putea fi prevenite prin definirea clard a atributiilor si prin regulamente
interne coerente.

Medierea si negocierea apar in 21 de raspunsuri. Managerul este asteptat sa
actioneze ca mediator impartial, facilitdind dialogul si cautand solutii acceptabile pentru
toate partile. O participantd noteaza: ,,Un director bun nu ia partea nimanui, ci ajuta
partile sa gaseasca singure solutia”.

Leadership-ul participativ este invocat de 18 respondenti. Consultarea in decizii,
transparenta si implicarea cadrelor didactice sunt vdzute ca factori de preventie a
tensiunilor.

Discutii

Rezultatele studiului confirmd observatiile din literatura internationald, dar adauga
nuante specifice contextului romanesc.

Comunicarea deficitara emerge ca factor central, obtindnd cel mai ridicat scor atat
in datele cantitative (M=4,56) cat si in analiza calitativa (84,4% din raspunsuri). Aceasta
constatare este Tn acord cu cercetarile lui Hargreaves, care arata ca cultura colaborativa in
scoli depinde fundamental de calitatea comunicérii [5, p. 167-169]. Cand comunicarea
devine fragmentatd sau formalizatd excesiv, relatiile profesionale se erodeaza, iar
tensiunile latente se transforma in conflicte deschise [5, p. 186-189]. Investitiile in
dezvoltarea competentelor comunicationale ar putea avea efecte benefice semnificative.

Un aspect care merita reflectie este tensiunea dintre recunoasterea teoretica a rolului
constructiv al conflictului si tendinta practicd de a-1 percepe negativ. Respondentii par sa
accepte intelectual ca conflictul poate stimula schimbarea (M=3,63), dar experientele lor
directe sunt asociate predominant cu efecte negative (M = 4,31 pentru impactul asupra
climatului). Deutsch ofera o explicatie posibila: conflictele devin distructive atunci cand
partile adopta strategii competitive sau evitative, ceea ce Impiedicad transformarea
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tensiunii Intr-o oportunitate de clarificare si crestere [3, p. 21-23]. Predominanta
experientelor negative in esantionul nostru poate reflecta fie prevalenta conflictelor
distructive Tn mediul scolar romanesc, fie lipsa competentelor de a transforma tensiunile
in oportunitati de dezvoltare organizationala.

Suprasolicitarea profesionala apare ca tema recurentd, conectandu-se cu discutii mai
largi despre conditiile de munca ale cadrelor didactice. Conflictele nu apar in vid; ele sunt
alimentate de presiuni sistemice care depasesc perimetrul institutiei individuale. Skaalvik
si Skaalvik aratd cd epuizarea emotionala reduce capacitatea profesorilor de a gestiona
constructiv situatiile tensionate [6, p. 1061-1063]. Stresul cronic afecteazd nu doar
bunastarea individuald, ci si calitatea relatiilor interpersonale, crednd un cerc vicios in
care oboseala genereaza conflicte, iar conflictele amplifica oboseala [6, p. 1065-1066].

Stilul managerial este confirmat ca factor determinant, corelatia puternica (r = 0,68;
p < 0,01) subliniind ca ceea ce fac sau nu fac directorii conteazd enorm pentru climatul
organizational. Raspunsurile calitative nuanteazd aceastd constatare: un director care
favorizeaza, care nu comunicd, care decide autoritar genereaza tensiuni; unul care asculta,
implicd si mediaza contribuie la un climat pozitiv. Bush subliniaza cd in organizatiile cu
multiple centre de putere, precum scolile, eficienta liderului depinde de capacitatea sa de
a negocia si de a construi consens [2, p. 112-114]. Leadershipul reflexiv, orientat spre
mediere si dialog, pare sa ofere cele mai bune rezultate in prevenirea escaladarii
conflictelor [2, p. 156-158].

Corelatia puternica dintre utilizarea dialogului/negocierii si succesul in rezolvarea
conflictelor (r = 0,72; p < 0,01) confirma relevanta strategiilor integrative descrise de
Rahim [1, p. 67-69]. Stilul integrativ, caracterizat prin preocupare ridicata atat pentru
propriile interese cat si pentru interesele celuilalt, produce cele mai bune rezultate pe
termen lung [1, p. 79-81]. Abordarile colaborative par sa genereze solutii durabile, in
contrast cu evitarea care amand problemele fard a le rezolva sau cu competitia si care
poate produce céstigatori pe termen scurt, dar erodeaza relatiile si increderea [1, p. 83-
85].

Concluzii

Studiul a explorat perceptiile unui grup de cadre didactice din Romania asupra
conflictului organizational in institutiile de invatdmant. Rezultatele permit formularea
urmatoarelor concluzii:

Conflictul este perceput ca inevitabil, dar predominant negativ in experienta directd
a respondentilor. Recunoasterea teoretica a potentialului sdu constructiv nu se traduce
intotdeauna 1n practicd, ceea ce sugereaza nevoia de formare in competente de

transformare a tensiunilor in oportunitati de dezvoltare.
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Comunicarea deficitarda emerge ca principala cauza identificatd (M=4,56), urmata de
suprasolicitare (M=4,22) si ambiguitatea rolurilor (M=3,94). Aceste constatari ofera
puncte concrete de interventie pentru imbunatatirea climatului organizational.

Stilul managerial coreleazd semnificativ cu intensitatea conflictelor (r=0,68;
p<0,01), confirmand rolul central al liderului in dinamica tensiunilor organizationale.
Formarea managerilor scolari in competente de comunicare, mediere si leadership
participativ ar putea contribui substantial la prevenirea si rezolvarea constructivd a
conflictelor.

Strategiile considerate eficiente de catre respondenti se centreaza pe comunicare
deschisa, clarificarea responsabilitatilor si mediere. Interventia timpurie si preventia sunt
preferate gestiondrii crizelor, ceea ce pledeazd pentru o abordare proactivd a
managementului conflictual.

Cercetari viitoare ar putea extinde investigatia utilizand esantioane reprezentative la
nivel national, design longitudinal pentru a urmari evolutia perceptiilor si metode mixte
mai elaborate care sd combine date de anchetd cu observatie directd si analiza
documentara.
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