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Compensatory dimensions of stress in organizational level. The research is going 
to established some of compensatory mechanisms witch can be important to reduce the 
level of stress. We study the relations between the level and reactivity of stress and the 
styles of communication and styles of conflict resolutions. 
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1. Concepte şi problematică 

H. Selye (1984) defineşte stresul ca pe o stare a organismului supus la acţiu-
nea unui stimul suficient de puternic pentru a provoca fie o reacţie de apărare, fie o 
tulburare funcţională fie o leziune organică. Atunci când menţinerea echilibrului 
necesită eforturi compensatorii deosebite, când solicitările atrag sau depăşesc 
limitele resurselor adaptative, când integrarea organismului este ameninţată, 
persoana intră în stare de stres. 

„Stresul profesional este definit ca un fenomen pluricauzal şi multidi-
mensional reflectat în răspunsurile psihofiziologice ale individului într-o anumită 
situaţie de muncă, manifestat prin dezechilibrul dintre solicitările impuse de muncă 
şi capacitatea obiectivă sau doar subiectivă a omului de a le face faţă” (P. Dere-
venco, I. Anghel, A. Băban, 1991). 

Simptomele stresului. Stresul se poate manifesta la nivel individual sau 
organizaţional. La nivel individual, prezenţa stresului se reliefează prin simptome 
fizice sau psihocomportamentale după cum urmează (Ghe. Iosif, 1996, Bogáthy, 
2002, A.Tabachiu, 2003): 

Simptome fizice:creşterea frecvenţei cardiace, a pulsului având drept conse-
cinţe creşterea tensiunii arteriale (risc de hipertensiune arterială, cardiopatie ische-
mică, infarct de miocard); creşterea frecvenţei respiratorii; tulburări de somn; 
tulburări de comportament alimentar; scăderea imunităţii organismului care deter-
mină o predispoziţie la contractarea de boli; disfuncţii organice de diverse tipuri: 
afecţiuni digestive (colon iritabil, ulcer de stres), afecţiuni dermatologice, neuro-
logice, etc. 

 Simptome psihocomportamentale: scăderea capacităţii de memorare şi de 
concentrare a atenţiei; scăderea capacităţii perceptive; scăderea puterii de decizie; 
scăderea intereselor; sentimente de culpabilitate; intoleranţă şi hipersensibilitate la 
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critică; niveluri ridicate de îmbolnăvire şi absenteism; scăderea productivităţii şi 
incapacitatea de atingere a obiectivelor impuse; tulburări comportamentale (apatie, 
agresivitate, etc.); tulburări psihice (depresie, anxietate, fobii, etc.). 

La nivel organizaţional indicatorii prezenţei stresului se regăsesc printre cei 
de mai jos (G. Johns, 1999, G. A. Cole, 2000): niveluri crescute de îmbolnăviri şi 
absenteism implicit solicitarea unui număr mare de concedii pe caz de boală sau 
nu; pasivitatea şi slaba implicare în muncă din partea angajaţilor; evitarea 
responsabilităţilor şi a sarcinilor; scăderea motivaţiei şi satisfacţiei în muncă; 
rezistenţe la schimbare; scăderea calităţii interesului şi a orientării către clienţi şi 
dorinţele acestora ; luarea unor decizii eronate; scăderea productivităţii, 
randamentului şi incapacitatea de atingere a obiectivelor organizaţiei; creşterea 
ratei accidentelor, a numărului de erori, violări, incidente şi accidente de muncă; 
creşterea numărului de conflicte dintre angajaţi; rata exagerată a fluctuaţiei de 
personal. 

Una dintre cauzele generatoare de stres la nivel organizaţional este mediul 
psihosocial, respectiv calitatea raporturilor cu superiorii şi cu colegii (competiţie, 
rivalitate, conflict).  

Din perspectiva angajatului problemele cu superiorii ar putea fi legate de: 
tratamentul preferenţial al altor angajaţi; recompensarea inechitabilă a muncii; 
criticile nefondate la adresa angajatului;  supraîncărcarea cu sarcini 
(supraîncărcarea rolului); discriminările pe criterii de vârstă, sex, statut social; stilul 
de management neadecvat; centralizarea excesivă a autorităţii la nivel managerial 
şi ca urmare posibilităţi scăzute de exercitare a autorităţii de către angajat; 
prelungirea programului de lucru; accesul scăzut la luarea deciziilor în grupul de 
muncă. 

Din perspectiva angajatorului problemele cu subordonaţii ar putea fi legate 
de: lipsa de cooperare dintre angajaţi; conflictele care apar între angajaţi; ignorarea 
sarcinilor prioritare; refuzul atingerii anumitor obiective de către angajaţi; refuzul 
angajaţilor de a lucra peste program. 

Cercetările din literatura de specialitate au relevat unele măsuri de prevenire 
a stresului la nivel organizaţional, printre care le menţionăm pe următoarele (G.A. 
Cole, 2000):  

 Adoptarea unor stiluri participative de conducere care să aibă în vedere 
atât nevoile fiecărui individ în parte cât şi pe cele ale grupurilor din 
cadrul instituţiei ; 

 Încurajarea spiritului de echipă, astfel încât membrii grupurilor de 
muncă să coopereze între ei şi să se susţină reciproc ; 

 Încurajarea comunicării pe orizontală şi verticală  precum şi asigurarea 
unui feed-back către toţi angajaţii ; 

 Dezvoltarea unei culturi organizaţionale în care atitudinea faţă de 
angajaţi să fie una pozitivă atât faţă de calităţile acestora cât şi faţă de 
competenţele şi performanţele lor; 
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 Conceperea activităţii astfel încât să-i permită angajatului să-şi asume 
responsabilităţi, să ia parte la decizii oferindu-i un anumit grad de 
autoritate şi independenţă. 

Tipul de personalitate şi stresul. Reactivitatea la stres este influenţată de 
personalitatea individului şi depinde de percepţia individului asupra nivelului, 
intensităţii şi constanţei stresului şi de semnificaţia pe care o acordă acestuia. 

M. Friedman şi R.H. Rosenman au evidenţiat în 1950 existenţa a două tipuri 
de comportamente: modelul comportamental de tip A şi modelul comportamental 
de tip B. Configurarea acestor comportamente a apărut ulterior constatărilor făcute 
de medici care au observat apariţia unei patologii cardiace la persoane tinere la care 
probabilitatea instalării unei asemenea afecţiuni era foarte mică. Din studiile făcute, 
ei au configurat modelul comportamental de tip A caracterizat prin: ambiţie, 
agresivitate, spirit de competiţie, nerăbdare, alertă, sentimentul că timpul presează 
imperios şi răspunsuri emoţionale precum iritabilitate, ostilitate, toleranţă scăzută 
la frustrare, prezente la toţi cei investigaţi. Aceste persoane sunt mai afectate de 
stres comparativ cu persoanele aparţinând modelului comportamental de tip B şi 
caracterizate prin: calm, pasivitate, relaxare, stil de viaţă liniştit, lipsa senzaţiei de 
presiune a timpului. 

În cercetarea de faţă am luat în considerare două dimensiuni majore, care se 
pot constitui în mecanisme compensatorii pentru nivelul ridicat, invalidant al 
stresului manifestat la nivel organizaţional, şi anume stilul de comunicare şi stilul 
de rezolvare a conflictelor.  

O definiţie reprezentativă îi aparţine lui M. Zlate: „Comunicarea reprezintă 
schimbul de informaţii, mesaje, semnificaţii dintre două sau mai multe surse 
(psihologice şi nepsihologice) cu scopul influenţării uneia dintre ele.” (M. Zlate, 
2008). Din punct de vedere psihologic, comunicarea reprezintă o “relaţie între 
indivizi. Ea implică transmiterea, intenţionată sau nu, de informaţii destinate să 
lămurească sau să influenţeze un individ sau un grup de indivizi.” (N. Sillamy, 
1996).  

„Comunicarea este fenomenul care constă în a transmite şi a face să circule 
informaţii” (Slama-Cazacu, 1999). Comunicarea umană este un fapt social, nu doar 
„din punct de vedere uman (societatea fiind propulsorul apariţiei acestui fenomen), 
ci ea este un fapt social şi din punctul de vedere al însăşi naturii sale, al condiţiilor 
în care ea se desfăşoară” (Slama-Cazacu, 1999).  

Teoriile organizaţionale consideră comunicarea un element esenţial, care 
menţine funcţionarea organizaţiei şi care leagă obiectivele organizaţiei de cele ale 
angajaţilor.  

Comunicarea este un element central prin care se asigură printre altele: 
trasmiterea de informaţii cu privire la sarcinile şi activităţile de muncă, obiectivele 
ce trebuie atinse, feed-backul asupra rezultatelor dar şi soluţionarea problemelor 
care apar la nivel de organizaţie (medierea conflictelor, gestionarea stresului, etc.) 
evaluarea performanţelor sau pregătirea profesională. Comunicarea conduce la o 
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mai bună înţelegere a acţiunilor conducerii, la reducerea neînţelegerilor apărute în 
activităţile de zi cu zi şi la sporirea încrederii reciproce între angajatori şi angajaţi. 

R. Emilian (1999) arată că în cadrul grupurilor de muncă, comunicarea 
amplifică legăturile dintre membrii  acestora, dezvoltând un climat intern, bazat pe 
încredere şi apartenenţă la grup ducând la creşterea coeziunii şi a eficienţei muncii 
în grup. 

Stilurile de comunicare urmărite în cercetare sunt cele descrise în 
Chestionarul Stiluri de Comunicare, acestea fiind următoarele: stilul nonasertiv, 
stilul manipulator, stilul agresiv şi stilul asertiv. 

Stilul nonasertiv (atitudinea de fugă pasivă) - tendinţa de a se ascunde, de a 
fugi mai de grabă decât a înfrunta oamenii. Se poate menifesta printr-un exces de 
amabilitate şi conciliere, prin tendinţa de a amâna luarea unor hotărâri si adesea 
prin imposibilitatea luării acestora, însoţită de cedarea către alţii a dreptului de a 
decide. La baza acestor manifestări stă o teamă maladivă de a nu fi judecat de 
ceilalţi, ca şi supărarea intensă  resimţită în cazul unui eventual eşec – pentru a le 
evita individul preferă să se supună hotărârii celorlalţi. Aceasta nu exclude un 
sentiment de ciudă, mânie mocnită, ranchiună. 

Stilul agresiv (atitudinea de atac) – tendinţa de a fi mereu în faţă, de a avea 
ultimul cuvânt, de a se impune cu orice preţ, chiar cu preţul lezării şi supărării altor 
persoane. Pentru a domina, orice mijloc pare a fi utilizabil - înfricoşarea, 
contrazicerea, umilirea, compromiterea celorlalţi, atitudinile şi comportamentele 
şocante, răzbunarea, asumarea unor riscuri excesive. Această atitudine stimulează 
agresivitatea şi antipatia partenerilor şi are ca efect pentru persoana în cauză 
sentimentul de a nu fi iubită, respectată şi apreciată, fapte ce o fac şi mai agresivă - 
se crează un adevărat  cerc vicios al agresivităţii. 

Stilul manipulator (atitudinea de manipulare) – preferinţa pentru un rol de 
culise, tendinţa de a aştepta clipa prielnică pentru a ieşi la lumină şi a se pune în 
valoare, tendinţa de a căuta intenţii ascunse în spatele oricăror afirmaţii ale 
celorlalţi. Persoana evită să spună deschis ceea ce gândeşte, îşi schimbă opiniile 
după cele ale interlocutorului, îi place să fie în preajma celor mari şi puternici (ca o 
compensare a propriilor slăbiciuni) sperând să obţină beneficii din vecinătatea cu 
aceştia. Persoanele din această categorie urmăresc ca ceilalţi să facă ceea ce ar dori 
ele, dar acest lucru să nu presupună confruntări deschise – fie ele raţionale, 
constructive - de tip asertiv, fie ele conflictuale – de tip agresiv; este vorba mai de 
grabă de a aştepta ca situaţia să se întoarcă în favoarea lor. Adesea aceste persoane 
„joacă roluri” diverse, ca semn al insuficientei maturizări sociale, aceasta şi în 
legătură cu un statut social slab, precar, nesatisfăcător. Problema indivizilor 
manipulatori este de a-şi ascunde slăbiciunea, de a nu fi descoperiţi pentru că şi ei 
se tem de judecata celorlalţi şi de marginalizare. 

Stilul asertiv (atitudinea constructivă) – capacitatea de autoafirmare, de 
exprimare onestă, directă şi clară a opiniilor şi a drepturilor proprii fără agresivitate 
şi fără a-i leza pe ceilalţi; capacitatea urmăririi propriilor interese fără încălcarea 
nevoilor celorlalţi. Persoana ştie să asculte şi este dispusă să înţeleagă, ştie să fie ea 
însăşi (fără simulări şi „jocuri de rol”) şi să se bazeze pe sine. Este cea mai bună 
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atitudine pentru că permite atingerea scopurilor  propuse fără a provoca resenti-
mentele celorlalţi şi chiar câştigându-le adesea simpatia. 

Având în vedere complexitatea termenului de conflict, acesta poate fi descris 
din perspective diferite; astfel, în sociologie, conflictul este descris ca o realitate a 
vieţii sociale contemporane, şi nu numai, realitate ce este prezentă la diferite 
nivele, în diferite contexte, şi care decurge din contradicţia dintre interesele 
particulare ale diverşilor indivizi; de asemenea, abordarea psihologică prezintă 
conflictul ca o dimensiune esenţială a fiinţei umane care poate avea consecinţe 
negative de tipul inadaptării sau a tulburărilor comportamentale. 

Sub raport etimologic, termenul de conflict a fost asociat cu doi termeni din 
latină, şi anume, fie verbul convingere, care înseamnă ciocnire, polemică, luptă, fie 
conflictus care desemnează acţiunea de a ţine împreună cu forţa (Z. Bogáthy, 
2002). 

R. Răşcanu apreciază că importanţa conflictului a fost subliniată după ce s-a 
cunoscut influenţa câmpului psihologic, a factorilor psihologici, sociali şi culturali, 
a motivaţiei care stă la baza comportamentelor noastre conflictuale pe care le 
provoacă factori din mediul exterior sau interior (R. Răşcanu, 1999). 

Una din cele mai cunoscute definiţii ale conflictului din literatura de 
specialitate este cea din 1993, şi anume: opoziţia deschisă între indivizi, grupuri, 
clase sociale, partide, comunităţi sau state, între care există contradicţii ce pot 
produce efecte negative asupra interacţiunilor sociale, aceasta fiind o definiţie ce 
pune accentul pe dezavantajele conflictului (Zamfir şi Vlăsceanu, 1993). De 
asemenea, Myers oferă o definiţie sintetică, descriind conflictul ca o contradicţie la 
nivelul acţiunilor şi scopurilor (1989). O definiţie situată la polul opus faţă de 
prima, care accentuează avantajele conflictelor este cea oferită de S. Moscovici,  
care vedea acest fenomen ca pe o sursă de energie, întrucât stimulează potenţialul 
creator şi participarea selectivă a indivizilor la diferite acţiuni (S. Moscovici, 
1976). 

Cauzele care pot duce la apariţia conflictelor sunt variate, dar au fost stabilite 
următoarele categorii: incompatibilităţile dintre persoane, interesele sau nevoile 
umane, comunicarea deficitară, stima de sine, valorile individuale, nerespectarea 
normelor formale sau informale, comportamente neadecvate, agresivitatea, 
competenţele sociale, mediul, statutul, puterea, prestigiul, utilizarea culturii şi a 
informaţiilor (A. Stoica-Constantin, 2004). 

Nivelele la care pot apărea conflictele sunt variate în societate: fie că este 
vorba de raporturi interindividuale şi intragrupale, fie de cele din organizaţii sau 
chiar între grupuri şi categorii sociale cu interese divergente (Vlăsceanu, 1993). 
Pornind de la această idee, putem aminti şi contribuţia lui Gordon care enumeră 
şase niveluri de conflict, şi anume: intrapersonal, interpersonal, intragrup, 
intergrup, intraorganizaţional şi interorganizaţional (1987). 

Conflictul intrapersonal poate apărea atunci când individul este nevoit să 
aleagă, din diferite motive şi în variate circumstanţe între diferite scopuri 
incompatibile, care aparţin propriei persoane şi unei alte persoane, grup sau 
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organizaţie; această formă a conflictului poate avea asupra individului fie un efect 
mobilizator, fie unul de stagnare provizorie în acţiune. 

La nivel organizaţional, se consideră că pot exista următoarele forme ale 
conflictului intrapersonal: 

 conflict de atracţie sau apropiere este cel apărut atunci când cel angajat  
este pus în faţa a două scopuri alternative, ambele fiind atractive pentru 
el; 

 conflictul de respingere sau de evitare apare atunci când angajatul simte 
respingere faţă de sarcinile pe care le are de îndeplinit pentru că ocupă 
un loc ce nu corespunde pregătirii şi dorinţelor sale; 

 conflictul de evitare/atracţie este cel generat de dorinţa de realizare a 
anumitor scopuri individuale care implică anumite riscuri legate de 
context sau de declanşarea unor competiţii interindividuale; 

 conflictul cumulat este cel care se declanşează când individul a ajuns la 
un anumit număr de eşecuri, pe diverse planuri, personale, relaţionale 
sau profesionale. 

Mecanismele psihice ce pot duce la apariţia unor conflicte intrapsihice sunt: 
culpabilitatea, anxietatea, disonanţa cognitivă, frustrarea, stresul. 

Conflictul interpersonal desemnează opoziţia dintre două sau mai multe 
persoane, sub aspectul scopurilor, atitudinilor, valorilor sau a comportamentelor şi 
care este, în general, încărcat cu stări emoţionale legate de prestigiu, poziţie 
socială, carieră, experienţă profesională. Interacţiunile din diverse instituţii pot fi 
influenţate, în mod inevitabil de problemele personale, nemulţumirile individiuale, 
concepţiile politice sau religioase, care pot ridica gradul de complexitate al oricăror 
probleme care pot apărea şi care pot accentua conflictele interpersonale. 

În literatura de specialitate a fost identificată o dinamică în evoluţia unui 
conflict interpersonal, acesta parcurgând, gradual, următoarele etape : 

 apariţia unor opinii contradictorii în privinţa unei anumite probleme, 
însoţite de argumente; 

 conturarea ideilor stereotipe, neîncrederea în argumentele aduse de 
celălalt; 

 în ultima etapă pot apărea chiar idei negative legate de celălalt.  
Cauzele conflictului interpersonal sunt multiple şi cu grade de complexitate 

variate, şi anume: scheme cognitive iraţionale şi rigide, stresul ocupaţional, tipul de 
personalitate al actorilor implicaţi (neuroticismul, ostilitatea, rigiditatea). 

Factorii principali implicaţi în evitarea şi rezolvarea conflictelor 
interpersonale sunt suportul social şi sistemul de coping specific actorilor implicaţi. 

Conflictul intragrup: poate fi cognitiv datorat neînţelegerilor la nivel 
intelectual sau afectiv generat de răspunsurile emoţionale diferite într-o anumită 
situaţie ale unor indivizi cu stiluri de personalitate incompatibile  

Conflictul intergrup rezultă din modul în care sunt coordonate sarcinile 
grupurilor şi de modul în care sunt distribuite recompensele. 

Conflictul intraorganizaţional poate fi de patru tipuri: vertical (între 
superiori şi subordonaţi), orizontal (între indivizi/departamente aflaţe pe acelaşi 
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nivel ierarhic), liniar (între angajaţi şi se referă la resurse sau puterea informală) şi 
de rol. 

Conflictul interorganizaţional apare atunci când unele organizaţii creează 
pentru celelalte condiţii nesigure care le afectează funcţionarea. 

K.W. Thomas şi R.H. Kilman au realizat un instrument de evaluare a 
abilităţilor de rezolvare a conflictelor, folosite de individ în diferite situaţii, prin 
intermediul căruia pot fi identificate următoarele modalităţi: colaborativ, de 
compromis, competiţie, acomodare, evitant. Manifestările comportamentale indivi-
duale în diferite situaţii conflictuale, care presupun apariţia unor incompatibilităţi 
între persoane, pot fi înscrise pe două axe, ce ţin de două dimensiuni bipolare, şi 
anume asertivitatea şi cooperarea, axe pe care pot fi înscrise cele cinci modalităţi 
de rezolvare a situaţiilor conflictuale. 

Stilul evitării (fără afirmare, lipsit de cooperare): persoanele care adoptă 
evitarea unui conflict manifestă non-asertivitate şi nehotărâre, şi nu îşi urmăresc 
nici propriile interese şi preocupări, dar nici pe cele ale adversarului. Ei evită şi 
refuză negocierea conflictului, prin neprezentarea la şedinţe şi prin tactica de 
amânare pe o perioadă nedeterminată a discutării subiectului problemei. 

Stilul adaptării (fără afirmare, cu cooperare): cai care adoptă acest stil 
rezervat şi de acomodare îşi neglijează şi se abat (deviază) de la propriile interese 
pentru a satisface preocupările şi problemele celeilalte părţi. Ele manifestă non-
asertivitate şi cooperare. Tacticile adoptate sunt contradictorii şi contrastante: 
cedarea în faţa punctului de vedere advers, concilierea, altruismul generos.  

Stilul competiţiei (cu afirmare, fără cooperare): persoanele care adoptă acest 
stil manifestă asertivitate, hotărâre şi necooperare. Este o strategie bazată pe 
autoritate şi motivată pe deţinerea puterii. Este gândită pentru a câştiga cu orice 
preţ, atunci când se confruntă cu o situaţie conflictuală 

Stilul colaborării (cu afirmare şi coperare): este opus evitării. Colaborarea 
caută soluţii  reciproc avantajoase, care satisfac necesităţile şi preocupările ambelor 
părţi. Persoanele care adoptă acest stil manifestă asertivitate şi hotărâre în 
cooperare. Strategia implică o înţelegere a motivelor conflictului şi găsirea soluţiei, 
în cazul cel mai fericit, care să elimine sau, cel puţin să atenueze competiţia pentru 
resurse. 

Stilul compromisului (afirmare relativă şi cooperare parţială): părţile în 
conflict tind rapid către compromis şi caută soluţii reciproc acceptabile, care să 
satisfacă parţial ambele părţi. Persoanele care adoptă acest stil manifestă parţial 
asertivitate şi hotărâre pentru cooperare. Strategia include gasirea unei soluţii 
rapide, de mijloc, acceptabilă de toată lumea, dezbaterea diferenţelor şi depăşirea 
deosebirilor care există între părţile aflate în conflict.Motivul pentru care am ales 
atât comunicarea, cât şi conflictul, ca modalităţi compensatorii ale stresului la nivel 
organizaţional, se referă la relaţia care este stabilită, în literatura de specilitate între 
perturbarea comunicării şi efectele acesteia asupra conflictului interpersonal. 
Astfel, au fost identificate obstacole ce ţin de mediu, societate, cultură sau individ 
care afectează procesul de comunicare, consecinţa fiind aceea că mesajul transmis 
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de emiţător este diferit perceput de receptor, uneori modificat sau distorsionat. 
Premisele conflictului sunt create atunci când o serie de factori distorsionează sau 
blochează comunicarea. Categoriile ce au fost stabilite în rândul acestor factori sunt 
următoarele: cauze externe (diferenţe culturale, distorsiunea mesajului în timpul 
transmiterii în lanţ, entropia), procese psihice/psihosociale (raţionalizarea, 
transferul generalizat, profeţia care se autoîmplineşte), comportamente (exprimarea 
ermetică, ambiguitatea, întreruperea actului de ascultare, stereotipiile, sfaturile 
necerute, neatenţia, ignoranţa, monologul egocentric, ameninţarea, limbajul 
prescriptiv, lauda în scopul obţinerii unor beneficii, refuzul de accepta problema, 
lipsa de simpatie sau respect faţă de interlocutor, refutul explicit de a continua 
comunicarea, critica, insulta, ironia), factori de personalitate şi procese psihice 
(diferenţele de gen, emoţiile-şoc, timiditatea sau chiar fobia socială) (Ana Stoica-
Constantin, 2004). 
 

2. Metodologie 

Cercetarea îşi propune identificarea unor mecanisme compensatorii cu rol 
important în diminuarea nivelului şi reactivităţii la stres, la persoanele ce fac parte 
din organizaţii. 

1. Stilul de comunicare de tip asertiv corelează pozitiv cu un nivel şi o 
reactivitate scăzute la stres. 

2. Stilul de rezolvare a conflictelor caracterizat de compromis este corelat 
pozitiv cu un nivel şi o reactivitate scăzute la stres. 
 

2. 2. Lotul investigat 

În cercetare am folosit instrumentele prezentate mai jos pe un lot constituit 
din 250 persoane, 125 bărbaţi şi 125 femei, cu vârste cuprinse între 20 şi 60 ani, şi 
care sunt angajaţi, fiind interesaţi de verificarea ipotezelor menţionate la nivelul 
persoanelor ce fac parte dintr-o organizaţie. 
 

2. 3. Instrumentele folosite în cercetare 

 Chestionarul Stiluri de Comunicare prin care pot fi identificate 
următoarele tipuri: stilul nonasertiv, stilul agresiv, stilul manipulator, 
stilul asertiv; 

 Chestionarul Thomas-Kilman de rezolvare a conflictelor care 
diagnostichează următoarele categorii: evitare, adaptare, colaborare, 
competiţie, compromis; 

 Testul „Cum răspundeţi la stres?” are 22 de itemi cu răspunsuri de tip 
scală Lickert. Cotarea răspunsurilor subiecţilor se face astfel: se acordă 
câte 1 punct dacă subiectul a încercuit răspunsul 3 sau 4 la itemul 3, dacă 
a încercuit răspunsul 3 la itemul 11 şi răspunsul 2 la itemul 14. Pentru 
fiecare dintre ceilalţi itemi subiectul primeşte câte 1 punct dacă subiectul 
a încercuit răspunsul 1. Interpretarea scorului: dacă subiectul a obţinut: 
a) între 0-3 puncte subiectul răspunde normal la stres, nefiind afectat de 
acesta; b) între 4-6 puncte subiectul se află la limita normalului fiind 
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prezent un nivel scăzut de stres; c) > 7 puncte: subiectul prezintă un 
nivel crescut de stres, deci se impun măsuri de reechilibrare fizică şi 
psihică. 

 Testul “Reactivitate la stres: tip A sau tip B”: testul conţine 28 de 
afirmaţii din care subiectul trebuie să le aleagă pe cele care i se 
potrivesc. Se adună enunţurile de tip A şi de tip B care corespund celor 
două tipuri comportamentale: comportamentul de tip A şi 
comportamentul de tip B. Tipul comportamental la care subiectul obţine 
cele mai multe alegeri este cel care îl caracterizează pe subiect. 

 

2. 4. Prezentarea şi interpretarea datelor 

Datele obţinute în urma administrării celor patru instrumente amintite 
anterior au fost prelucrate cu ajutorul programului SPSS, fiind urmărit coeficientul 
de corelaţie Pearson, în cazul următoarelor dimensiuni: tipul de reactivitate la stres 
(A sau B) şi stilurile de comunicare, tipul de reactivitate la stres (A sau B) şi 
stilurile de rezolvare a conflictelor, nivelul reactivităţii la stres şi stilurile de 
comunicare, nivelul recativităţii la stres şi stilurile de rezolvare a conflictelor. 
Prelucrările statistice au fost efectuate pentru ambele loturi, de bărbaţi şi femei, toţi 
fiind făcând parte din organizaţii. Coeficienţii de corelaţie, precum şi semnificaţia 
statistică a acestora au fost trecute în tabelele următoare, urmate de analiza 
calitativă a rezultatelor. 
 

Tabelul nr. 1. Corelaţii între stilurile de comunicare şi tipul de reactivitate la 
stres (A sau B) la bărbaţi 
 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p Semnificaţia statistică 

1 
Stilul de comunicare nonasertiv – 
tipul A de reactivitate la stres 

-0.131 
nesemnificativ 

2 
Stilul de comunicare agresiv – 
tipul A de reactivitate la stres 

+0.389 
semnificativ la nivelul 0.01 

3 
Stilul de comunicare manipulator – 
tipul A de reactivitate la stres 

+0.217 
semnificativ la nivelul 0.05 

4 
Stilul de comunicare asertiv – tipul 
A de reactivitate la stres 

+0.021 
nesemnificativ 

5 
Stilul de comunicare nonasertiv – 
tipul B de reactivitate la stres 

+0.248 
semnificativ la nivelul 0.01 

6 
Stilul de comunicare agresiv - tipul 
B de reactivitate la stres 

-0.221 
semnificativ la nivelul 0.05 

7 
Stilul de comunicare manipulator - 
tipul B de reactivitate la stres 

-0.058 
nesemnificativ 

8 
Stilul de comunicare asertiv - tipul 
B de reactivitate la stres 

-0.054 
nesemnificativ 
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Din datele obţinute în urma prelucrărilor statistice (tabel nr. 1), reiese faptul 
că la bărbaţi, stilul de comunicare agresiv corelează pozitiv cu tipul A de 
reactivitate la stres; astfel, putem spune că un stil de comunicare dominat de 
tendinţa de a fi mereu în faţă, indiferent de consecinţe şi de tendinţa de asumare a 
unor riscuri excesive este prezent la acele persoane care tind să reacţioneze la stres 
prin comportamente cum ar fi: nerăbdare, stare de alertă, ostilitate, ambiţie, 
toleranţă scăzută la frustrare, iritabilitate. Ca o completare a acestor date apare 
corelaţia negativă semnificativă dintre acelaşi stil de comunicare şi tipul B de 
reactivitate la stres, aceasta însemnând că un bărbat va fi cu atât mai pasiv, calm, 
liniştit în faţa unei situaţii stresante, cu cât stilul de comunicare agresiv va fi mai 
slab conturat. 

Un nivel mai scăzut al corelaţiei, dar semnificativ din punct de vedere 
statistic, apare şi între tipul de comunicare manipulator şi tipul A de reactivitate la 
stres. Această relaţie ne indică faptul că starea de iritabilitate, alertă şi ostilitatea ca 
reacţii în faţa unor situaţii stresante, variază în acelaşi sens cu tendinţa de ramâne 
în umbră, de a evita confruntările deschise sau agresive, de a obţine beneficii stând 
în preajma celor ce deţin poziţii favorabile. Persoanele insuficient maturizate 
social, care se tem de evaluarea celorlalţi şi se ascund în spatele unor roluri sociale, 
tind să fie caracterizate de ostilitate, nerăbdare şi toleranţă scăzută la frustrare. 

O corelaţie ridicată apare şi între tipul A de reactivitate la stres şi stilul 
nonasertiv de comunicare, caracterizat prin evitarea înfruntărilor, precum şi a luării 
deciziilor, stil care pare de asemenea, să fie destabilizator pentru persoanele care 
trec prin situaţii stresante. 
 

Tabelul nr. 2. Corelaţii între stilurile de comunicare şi tipul de reactivitate la 
stres (A sau B) la femei 
 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p Semnificaţia statistică 

1 
Stilul de comunicare nonasertiv – 
tipul A de reactivitate la stres 

-0.071 nesemnificativ 

2 
Stilul de comunicare agresiv – tipul 
A de reactivitate la stres 

+0.320 semnificativ la nivelul 0.01 

3 
Stilul de comunicare manipulator – 
tipul A de reactivitate la stres 

+0.248 semnificativ la nivelul 0.01 

4 
Stilul de comunicare asertiv – tipul A 
de reactivitate la stres 

+0.059 nesemnificativ 

5 
Stilul de comunicare nonasertiv – 
tipul B de reactivitate la stres 

+0.010 nesemnificativ 

6 
Stilul de comunicare agresiv - tipul B 
de reactivitate la stres 

+0.123 nesemnificativ 

7 
Stilul de comunicare manipulator - 
tipul B de reactivitate la stres 

+0.238 nesemnificativ 

8 
Stilul de comunicare asertiv - tipul B 
de reactivitate la stres 

-0.002 nesemnificativ 
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În cazul lotului de femei, tabloul corelaţiilor nu este acelaşi ca în cazul 
bărbaţilor, dar prezintă totuşi, unele puncte comune. Astfel, corelaţia pozitivă se 
păstrează în cazul relaţiei dintre tipul A de reactivitate la stres şi stilul agresiv de 
comunicare, precum şi între acelaşi tip de comportament şi stilul manipulator de 
răspuns la situaţii stresante (tabelul nr. 2).  

Punctele comune între cele două loturi, diferenţiate în funcţie de gen, se 
referă la relaţia directă dintre un comportament caracterizat prin ostilitate, 
agresivitate, nerăbdare, ostilitate, toleranţă scăzută la frustrare şi două dintre 
stilurile de comunicare: unul caracterizat de dominare excesivă şi de tendinţa de 
contrazicere, de a avea ultimul cuvânt, iar celălalt specific persoanelor ce preferă să 
acţioneze din umbră, să adopte opiniile celorlalţi, fără a spune deschis ce gândeşte 
persoana respectivă. 

 
 
Tabelul nr. 3. Corelaţii între stilurile de comunicare şi nivelul reactivităţii la 

stres la bărbaţi 
 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p Semnificaţia statistică 

1 
Stilul de comunicare nonasertiv – 
nivelul stresului 

+0.344 semnificativ la nivelul 0.01 

2 
Stilul de comunicare agresiv – 
nivelul stresului 

+0.014 nesemnificativ 

3 
Stilul de comunicare manipulator – 
nivelul stresului 

+0.103 nesemnificativ 

4 
Stilul de comunicare asertiv – nivelul 
stresului 

-0.204 semnificativ la nivelul 0.05 

 
 

În cazul corelaţiilor statistice dintre stilurile de comunicare şi nivelul 
reactivităţii la stres, corelaţia care a fost obţinută ca fiind pozitivă este între stilul 
de comunicare nonasertiv şi un nivel ridicat al reacţiilor la stres (tabelul nr. 3). 
Acest tip de comunicare cu ceilalţi, care presupune  un exces de amabilitate şi 
conciliere, precum şi amânarea luării deciziilor, şi care este dublat de teama de 
evaluare negativă, poate fi considerat cauza sau consecinţa unui nivel ridicat de 
stres, între cele două dimensiuni fiind o relaţie directă. 

 Ca o completare firească vine şi coeficientul de corelaţie obţinut pentru 
relaţia dintre stilul de comunicare asertiv şi nivelul reactivităţii, această corelaţie 
fiind una negativă. Acest rezultat ne indică faptul că o persoană care găseşte şi 
foloseşte strategii de comunicare de tip asertiv, este o persoană cu un nivel scăzut 
al stresului. 
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Tabelul nr. 4. Corelaţii între stilurile de comunicare şi nivelul reactivităţii la 
stres la femei 

 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p 
Semnificaţia 

statistică 

1 Stilul de comunicare nonasertiv – nivelul stresului  +0.423 
semnificativ  
la nivelul 0.01 

2 Stilul de comunicare agresiv – nivelul stresului +0.092 nesemnificativ  
3 Stilul de comunicare manipulator – nivelul stresului +0.122 nesemnificativ  

4 Stilul de comunicare asertiv – nivelul stresului -0.253 
semnificativ la 
nivelul 0.01 

 
 

Şi în cazul lotului de femei apar aceleaşi corelaţii semnificative statistic, 
după cum se vede în tabelul nr. 4, şi anume o corelaţie pozitivă între nivelul ridicat 
al reactivităţii la stres şi stilul de comunicare nonasertiv, precum şi una negativă 
între nivelul scăzut al reactivităţii la stres şi stilul asertiv de comunicare. 
 

Tabelul nr. 5. Corelaţii între stilurile de rezolvare a conflictelor şi tipul de 
reactivitate la stres (A sau B) la barbaţi 

 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p 
Semnificaţia 

statistică 
1 Stilul evitării – tipul A de reactivitate la stres +0.140 nesemnificativ 
2 Stilul adaptării - tipul A de reactivitate la stres -0.106 nesemnificativ 

3 Stilul colaborării - tipul A de reactivitate la stres -0.188 
semnificativ 
la nivelul 0.05 

4 Stilul competiţiei - tipul A de reactivitate la stres +0.0296 
semnificativ 
la nivelul 0.01 

5 Stilul compromisului - tipul A de reactivitate la stres -0.044 nesemnificativ 
6 Stilul evitării – tipul B de reactivitate la stres +0.077 nesemnificativ 
7 Stilul adaptării - tipul B de reactivitate la stres -0.026 nesemnificativ 
8 Stilul colaborării - tipul B de reactivitate la stres +0.145 nesemnificativ 
9 Stilul competiţiei - tipul B de reactivitate la stres -0.147 nesemnificativ 

19 Stilul compromisului - tipul B de reactivitate la stres -0.013 nesemnificativ 
 

Din toate corelaţiile calculate în lotul de bărbaţi, în tabelul nr. 5, reiese faptul 
că se poate vorbi de nivele semnificative ale acestora în două cazuri: o corelaţie 
pozitivă între tipul A de reactivitate la stres şi stilul competiţiei şi una negativă 
între acelaşi tip de reactivitate şi stilul colaborării de rezolvare a conflictelor. Un 
stil de rezolvare a conflictelor caracterizat prin competiţie şi care presupune dorinţa 
puternică de obţinere a câştigului prin asertivitate, necooperare şi hotărâre este 
asociat cu o puternică tendinţă spre stilul A de reactivitate la stres, specifică 
persoanelor ambiţioase, nerăbdătoare, iritabile şi chiar ostile. Descrierile 
comportamentelor specifice celor două dimensiuni corelate sunt complementare şi 
redau o relaţie firească între un stil competitiv de rezolvare a conflictelor şi un 
ansamblu de comportamente ce se înscriu în tipul A de reactivitate în faţa 
situaţiilor ce ar putea genera stres. 
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De asemenea, în acelaşi lot, al bărbaţilor, avem o corelaţie negativă, de data 
aceasta, între acelaşi tip de rezolvare a conflictelor (A) şi stilul colaborativ de 
rezolvare a conflictelor. Aceasta ne indică faptul că o persoană care manifestă 
asertivitate, căutând satisfacerea nevoilor ambelor părţi într-un conflict, pornind de 
la înţelegerea motivelor acestuia şi găsirea soluţiei, va avea mai puţine şanse de a 
dezvolta un tip de reactivitate la stres dominat de agresivitate, ostilitate şi 
iritabilitate. 

 

Tabelul nr. 6. Corelaţii între stilurile de rezolvare a conflictelor şi tipul de 
reactivitate la stres (A sau B) la femei 

 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p 
Semnificaţia 

statistică 
1 Stilul evitării – tipul A de reactivitate la stres -0.105 nesemnificativ 
2 Stilul adaptării - tipul A de reactivitate la stres -0.096 nesemnificativ 
3 Stilul colaborării - tipul A de reactivitate la stres -0.131 nesemnificativ 

4 Stilul competiţiei - tipul A de reactivitate la stres +0.251 
semnificativ la 
nivelul 0.01 

5 Stilul compromisului - tipul A de reactivitate la stres -0.028 nesemnificativ 
6 Stilul evitării – tipul B de reactivitate la stres +0.006 nesemnificativ 
7 Stilul adaptării - tipul B de reactivitate la stres +0.156 nesemnificativ 
8 Stilul colaborării - tipul B de reactivitate la stres +0.011 nesemnificativ 
9 Stilul competiţiei - tipul B de reactivitate la stres -0.056 nesemnificativ 
19 Stilul compromisului - tipul B de reactivitate la stres +0.104 nesemnificativ 

 

În cazul lotului de femei s-a obţinut o singură corelaţie semnificativă 
statistic, şi anume între tipul A de reactivitate la stres şi stilul competiţiei, corelaţie 
care este, ca şi în cazul lotului de bărbaţi pozitivă, relevând o variaţie în acelaşi 
sens a tendinţei de a reacţiona în faţa stresului prin ostilitate, agresivitate, toleranţă 
redusă la frustrare şi nerăbdare şi a tendinţei de domina orice conflict apărut în 
relaţiile interpersonale (tabelul nr. 6). 

 
Tabelul nr. 7. Corelaţii între stilurile de rezolvare a conflictelor şi nivelul 

reactivităţii la stres la bărbaţi 
 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p Semnificaţia statistică 

1 Stilul evitării – nivelul stresului  +0.299 semnificativ  la nivelul 0.01 
2 Stilul adaptării - nivelul stresului -0.008 nesemnificativ 
3 Stilul colaborării - nivelul stresului +0.082 nesemnificativ 
4 Stilul competiţiei - nivelul stresului -0.014 nesemnificativ 

5 
Stilul compromisului - nivelul 
stresului 

-0.331 semnificativ  la nivelul 0.01 

 
 

Pentru lotul de bărbaţi am constatat o corelaţie pozitivă semnificativă din 
punct de vedere statistic între un nivel ridicat al reactivităţii la stres şi stilul de 
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rezolvare a conflictelor prin evitare (tabelul nr. 7). Aceast fapt ce redă asocierea 
între un nivel superior al stresului şi tendinţa spre oscilare, non-asertivitate, 
nehotărâre, spre refuz de negociere a conflictului, prin care nu sunt urmărite nici 
interesele personale, nici ale altora, poate duce la conturarea ipotezei că evitarea în 
rezolvarea unui conflict în relaţiile interpersonale, are drept consecinţă creşterea 
nivelului stresului. 

O relaţie inversă apare între nivelul de reactivitate al stresului şi tendinţa 
spre compromis, spre soluţii care să fi satisfăcătoare pentru ambele părţi aflate în 
conflict. Atfel, cu cât se adoptă un stil prin care sunt căutate soluţii acceptabile 
pentru toţi şi sunt dezbătute contradicţiile, cu atât scade nivelul de reactivitate la 
stres. 

 

Tabelul nr. 8. Corelaţii între stilurile de rezolvare a conflictelor şi nivelul 
reactivităţii la stres la femei 

 

Nr. 
crt. 

Dimensiunile corelate p Semnificaţia statistică 

1 Stilul evitării – nivelul stresului  +0.180 semnificativ  la nivelul 0.05 
2 Stilul adaptării - nivelul stresului +0.218 semnificativ  la nivelul 0.05 
3 Stilul colaborării - nivelul stresului -0.162 nesemnificativ  
4 Stilul competiţiei - nivelul stresului -0.033 nesemnificativ  
5 Stilul compromisului - nivelul stresului -0.194 semnificativ  la nivelul 0.05 

 
 

 În cazul lotului de femei constatăm aceleaşi corelaţii, pozitivă pentru 
relaţia nivelul stresului – stilul evitării şi negativă pentru relaţia nivelul stresului – 
stilul compromisului. În plus, mai apare o corelaţie pozitivă, pentru relaţia dintre 
stres şi stilul adaptării (tabelul nr. 8). De aceea, putem aprecia că un stil caracterizat 
prin non-asertivitate şi cooperare, specific unei persoane ce renunţă la propriile 
interese în favoarea celorlalţi, poate fi considerat unul din factorii importanţi 
responsabili de un nivel superior al reactivităţii la stres. 

 

Concluzii 

Bărbaţii din lotul cercetat, şi într-o oarecare măsură şi femeile, caracaterizaţi 
de un stil de comunicare agresiv, tentaţi să fie în centrul atenţiei, au reacţii la stres 
specifice tipului A, sunt nerăbdători, ambiţioşi, cu toleranţă scăzută la frustrare şi 
iritabili. La polul opus se situează bărbaţii cu un nivel scăzut al agresivităţii asociat 
cu reacţii caracterizate de linişte, pasivitate în faţa situaţiilor solicitante. 

Interesant este că datele au relevat o relaţie directă, de corelaţie directă şi 
între stilurile de comunicare manipulator şi nonasertiv şi acelaşi tip A de 
reactivitate la stres, aceasta arătând că alături de stilul agresiv şi ultimele două 
precizate anterior nu sunt generatoare de echilibrul pentru individ, ci pot fi 
considerate parţial responsabile, alături de alţi factori, de nivele superioare, 
invalidante ale manifestărilor în faţa stresului. Şi în cazul femeilor au fost 
identificate aproximativ aceleaşi reacţii. 
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Am observat, în urma prelucrărilor statistice de asemenea, că un nivel ridicat 
al nivelului stresului este asociat cu stilul de comunicare non-asertiv, caracterizat 
de un exces de amabilitate, ca o consecinţă a temerii de evaluare negativă. Ca o 
completare firească apare şi relaţia inversă dintre un stil de comunicare asertiv şi 
nivelul ridicat al stresului, aceasta indicând că o persoană ce a învăţat şi reuşeşte să 
comunice asertiv va resimţi un nivel scăzut al stresului. 

Dacă ne referim la cealaltă dimensiune potenţial compensatorie a stresului, 
constatăm o relaţie directă între o reactivitate de tip A şi stilul competiţiei folosit în 
rezolvarea conflictelor, relaţie stabilită atât la bărbaţi, cât şi la femei, relaţie ce 
poate fi explicată prin standardele impuse de o societate dominată de această 
dimensiune ce duce la tendinţa de a obţine poziţii cât mai bune din punct de vedere 
profesional sau social. Aceasta poate fi cauza pentru care bărbaţii se simt motivaţi 
către competiţie, poate uneori exacerbată, tendinţă ce duce la reacţii de iritabilitate, 
toleranţă scăzută la frustrare în condiţii de stres ridicat. 

Colaborarea, prin care sunt prezente comportamente de căutare a soluţiilor 
pentru ambele părţi aflate în conflict, pare să varieze în sens invers faţă de tipul A 
de comportament în faţa stresului. 

În cazul declanşării unor conflicte, evitarea, nehotărârea, refuzul negocierii, 
pentru bărbaţi duc la creşterea nivelului stresului. Dimpotrivă, iniţierea unor nego-
cieri prin care sunt căutate soluţii mulţumitoare pentru ambele părţi, poate duce la 
scăderea nivelului stresului. La femei apar aceleaşi relaţii între nivelul stresului şi 
stilul de evitare şi cel de compromis în rezolvarea conflictelor, la care se adaugă şi 
cea dintre adaptare şi creşterea nivelului de stres, aceasta conducând la ideea că 
anularea propriilor nevoi în favoarea celorlalţi poate avea efecte destabilizatoare 
pentru persoana respectivă. 

În consecinţă, dimensiunile care pot avea valoare compensatorie la nivel 
interpersonal şi implicit la cel organizaţional sunt: stilurile de comunicare nonagre-
siv şi asertiv precum şi stilurile de rezolvare a conflictelor dominate de compromis. 
Astfel, managerii şi specialiştii în resurse umane ar putea cultiva în rândul angaja-
ţilor dintr-o organizaţie capacitatea de autoafirmare, de exprimare a propriilor 
opinii şi iniţiative, fără agresivitate, fără a-i leza pe ceilalţi, precum şi abilitatea de 
a identifica soluţii avantajoase pentru ambele părţi implicate într-un potenţial 
conflict, acestea având efecte în primul rând asupra diminuării stresului la nivel 
individual, cât şi la nivel organizaţional, cunoscută fiind importanţa acestuia pentru 
randamentul profesional. 
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