




































































































































În primul rând, trebuie să ne gândim la dificultate cu care, uneori, se poate descoperi conflictul. 

Există conflicte ascunse care subminează activitatea unei organizaţii o perioadă lungă de timp până la 

identificarea lor. Acestea sunt conflictele nerezolvate clar la momentul declanşării, aparent încheiate, 

uitate de majoritatea grupurilor din organizaţie, nu însă şi de cele angajate în conflict. O situaţie 

conflictuală trebuie, aşadar, rezolvată efectiv pentru a nu deveni un abces care cangrenează corpul 

organizaţiei. De multe ori, asemenea conflicte ascunse pot fi descoperite doar de către observatori externi, 

deoarece membri organizaţiei nu percep clar adevărata cauză a problemelor care apar. La polul opus se 

găsesc conflictele explicite, vizibile (numite şi conflicte aparente/reale). 

 

 

II. 2. Tipuri de conflicte 

O primă tipologie a conflictelor este oferită de natura părţilor aflate în conflict. Se mai poate 

vorbi şi de conflicte de structură, generate şi care se desfăşoară în structura de roluri, de putere ierarhică a 

unei organizaţii. 

Altă distincţie importantă se face între conflictele raţionale şi cele iraţionale. Acestea din urmă 

sunt conflicte generate de agresivitatea (nu numai) unui individ sau a unui grup, fiind vorba de obicei de 

conflicte neconştientizate. 

Conflictele raţionale sunt conştientizate, au un scop şi o bază clară pentru părţile angajate în 

conflict şi ţin de domeniul intereselor raţionale ale grupului. Deosebirea dintre aceste două tipuri de 

conflict poate fi înţeleasă recurgând la analogia dintre psihicul uman şi organizaţie, cum face R. Nevitt 

Sanford1, care presupune că o organizaţie poate fi analizată din perspectiva a trei componente sistematice 

care denumesc trei paliere distincte ale oricărei organizaţii : iraţional (nivelul impulsurilor), instituţional 

(nivelul conştiinţei) şi raţional (ego-ul), aidoma psihicului unui individ. Fiecare dintre aceste niveluri are 

propriile tipuri de conflicte- cele iraţionale fiind generate de trăsături particulare, de interese particulare 

ale indivizilor/grupurilor ; cele de la nivel instituţional sunt generate de situaţia organizaţională creată de 

structura organizatorică ; conflictele raţionale- generate de motive ce ţin de raţional, de scopuri sociale 

stabilite raţional. Atunci când există un conflict între niveluri, se poate vorbi, fie de imaturitate (conflict 

între nivelul iraţional şi cel instituţional), fie de vicii de fond, lipsă de integrare şi coeziune a organizaţiei 

(conflict între nivelul instituţional şi cel raţional). Conform aceluiaşi autor, există, însă, situaţii anormale 

                                                 
1 Power and Conflict in Organizations, cap. 8, Tavistock Publications, 1964. 



în care indivizii, grupurile deviante, patologice pot avea succes, situaţii în care atitudinile şi acţiunile de 

tip deviant sunt atât de răspândite încât situaţia se modifică complet, patologicul devenind normal şi 

viceversa (conform definiţiei durkheimiene a normalului) ; exemple relevante în acest sens ar fi Hitler şi 

Stalin şi societăţile create de ei. 

Zoltan Bogathy propune în lucrarea sa “Conflicte în organizaţii” (Timişoara, Ed. Eurostampa, 

2003), preluând punctul de vedere al lui la J.R. Gordon din lucrarea “Organizational Behavior”(Boston,  

Allyn & Bacon, 1987), următoarele tipuri de niveluri conflictuale cu impact asupra oricărei organizaţii: 

1. (Nivelul de conflict) intrapersonal (sau intern sau interior) 

2. (Nivelul de conflict) interpersonal 

3. (Nivelul de conflict) intragrup(al) 

4. (Nivelul de conflict) intraorganizaţional 

5. (Nivelul de conflict) interorganizaţional. 

În continuare vă vom prezenta câteva caracteristici ale primelor 2 nivele de conflicte întrucât ele 

stau adesea la baza următoarelor 3 nivele de conflicte. 

 

CONFLICTUL INTRAPERSONAL 

Pentru a ne apropia de acest prim nivel de conflict, cea mai uşoară modalitate de a o face este 

aceea de a ne imagina implicaţi direct intr-o situaţie conflictuală cât mai simplă, caz în care această 

situaţie ar presupune următoarele elemente componente: 

 Mediu/Context 

“Celălalt” Eu 
Relaţia 

(Partenerul 
generic)



Primul proces/activitate pe care să-l/s-o desfăşurăm pentru a ne asigura şansele unei abordări cât 

mai eficiente a unei asemenea situaţii este cunoaşterea elementelor componente (ale situaţiei 

conflictuale). Iar primul element pe care trebuie să-l cunoaştem cât mai bine este propria noastră 

persoană (“Eu”-l din schema de mai sus). În consecinţă primul demers ar trebui să fie autocunoaşterea 

ce reprezintă identificarea stării noastre interioare şi a alternativei acesteia. Cele 2 alternative logic 

posibile sunt echilibrul interior = relaţie de armonie între elementele componente ale personalităţii 

noastre şi dezechilibrul (conflictul) interior = relaţie viciată/dizarmonică între elementele componente 

ale personalităţii noastre. Starea de echilibru sau dezechilibru interior este dată de modul în care 

elementele personalităţii noastre (valori, convingeri, temperament, nivel de inteligenţă, mod de gândire, 

nivel de educaţie, caracter etc.) interacţionează cu elementele mediului/contextului în care ne aflăm la un 

moment dat. Rezultatul acestei interacţiuni este observabil la nivelul atitudinii şi comportamentului nostru 

contextual. 

Aici se ridică în mod firesc întrebarea “La ce foloseşte autocunoaşterea?” în situaţiile 

conflictuale în care suntem direct implicaţi. Câteva dintre răspunsurile mai consistente şi mai 

convingătoare sunt: 

- autocunoaşterea contribuie la evitarea declanşării automate a unor răspunsuri/reacţii prestabilite de 

care suntem sau nu conştienţi; 

- autocunoaşterea contribuie la înţelegerea faptului că avem la dispoziţie mai multe opţiuni şi că ne 

putem modifica comportamentul care produce efecte negative asupra altora dar, în mod surprinzător 

uneori, şi asupra noastră înşine; 

- autocunoaşterea contribuie la preluarea controlului (asupra propriilor resurse şi asupra propriului 

potenţial) în cazul existenţei unei probleme. 

 

Autocunoaşterea ne “obligă” astfel la un “exerciţiu de sinceritate” cu şi faţă de noi înşine, combătând 

astfel o idee preconcepută (predominantă) conform căreia majorităţii indivizilor ne place să credem că 

suntem într-o situaţie de echilibru interior cvasi-permanent. Ea poate identifica astfel o problemă internă 

potenţial generatoare de probleme externe, în interacţiunea contextuală cu mediul. 

 

Dincolo de perspectiva psihanalitică consistentă asupra conflictului interior/intern (Freud, Jung, 

Adler, Fromm etc.), trebuie să recunoaştem că o bună parte din abordările ştiinţifice ale acestui prim nivel 

de conflict au totuşi un pronunţat caracter psihologic.  



Ana Stoica-Constantin afirmă în lucrarea sa “Conflictul interpersonal” (Iaşi: Editura Polirom, 2004, p. 

77) că  “conflictul intern/intrapersonal apare în interiorul individului, de obicei nu este evident pentru alte 

persoane (dacă nu este exteriorizat de individ) şi nu depinde de relaţia cu altul (deşi deseori e rezultatul 

unei relaţii)”. Autoarea subliniază că fiecărui individ îi este caracteristic un anumit set de scopuri derivate 

din nevoi personale care sunt într-o relaţie de competiţie, fiecărui scop fiindu-i ataşate consecinţe pozitive 

şi negative, modalităţi (de multe ori exclusive) de a atingere a fiecăruia şi bariere între scopuri şi eforturile 

de atingere ale acestora. 

 

TIPURI DE CONFLICTE INTRAPERSONALE 

ŞI FORME DE MANIFESTARE ALE ACESTORA 

 

Literatura de specialitate nu este foarte generoasă în abordarea acestui nivel intim de conflict. Am 

considerat însă utilă ilustrarea acestui subiect cu câteva exemple strânse sub umbrela subtitlului de mai 

sus, întrucât în unele surse bibliografice un exemplu apare ca şi tip propriu-zis de conflict intrapersonal 

iar în altele, acelaşi exemplu apare ca şi formă de manifestare (consecinţă) a unui conflict intrapersonal. 

În cele din urmă ne-am oprit la următoarele 10 exemple: 

1. Frustrarea = stare accentuată de dezamăgire referitoare la faptul că un individ nu-şi poate atinge 

un scop/obiectiv din cauza blocării acţiunilor sale de către un obstacol/o barieră extern/ă , aflat/ă în afara 

sferei sale de control; la nivele moderate de intensitate, poate avea efecte pozitive dar, de cele mai multe 

ori, frustrarea se manifestă prin următoarele 4 forme de reacţie comportamentală: 

Agresivitate (agresiune) - îndreptată direct asupra obstacolelor întâmpinate sau indirect asupra unui 

obiect neimplicat şi neprotejat sau tot în mod indirect împotriva unei/unor persoane neutre, forma 

indirectă fiind practicată datorită faptului că cea directă e social inacceptabilă sau poate genera penalizări 

(Bogathy, Zoltan. Conflicte în organizaţii: Timişoara – Editura Eurostampa, 2002, p. 40). 

Retragerea – indivizii care nu-şi pot satisface anumite nevoi mai exigente, tind să se restrângă 

frecvent sau chiar în permanenţă la cele accesibile lor, de obicei mai simple şi mai puţin pretenţioase 

(deşi, în anumite situaţii, ar putea să-şi satisfacă şi unele nevoi mai complexe). 

Fixaţia  (mai apare şi sub denumirea de regresie sau este asociată acestui ultim concept) – deşi un 

anumit tip de comportament s-a dovedit a fi în mod clar ineficient în încercarea de atingere a unor 



obiective, individul se obstinează să repete acelaşi tip de comportament în situaţiile asemănătoare celei în 

care a eşuat; poate fi asociată cu ideile de rigiditate şi încăpăţânare. 

Justificarea sau Compensaţia (Inversiunea) – modalitate de transformare (aparentă) a unui eşec în 

victorie utilizând “astfel mecanismele de raţionalizare încât să reinterpreteze ţelul iniţial al eforturilor” 

(Bogathy, Zoltan. Conflicte în organizaţii: Timişoara – Editura Eurostampa, 2002, p. 41). 

2. Conflictul între scopuri – apare în procesul de alegere între 2 (sau mai multe) alternative 

exclusive sau în momentul decizional în care sunt comparate aspectele pozitive şi cele negative ale unei 

acţiuni, ale unei soluţii, ale unui eveniment etc. În primul caz putem avea de a face cu un conflict de tip 

atracţie- atracţie = ambele alternative sunt atractive în relativ-egală măsură (de ex. perspectiva de primi o 

creştere salarială substanţială dar de a rămâne pe o funcţie de execuţie într-un colectiv deosebit de plăcut 

şi perspectiva de a fi promovat pe o funcţie de conducere cu toate avantajele aferente) sau cu un conflict 

de tip evitare-evitare (respingere-respingere) = ambele alternative sunt neplăcute şi nedorite în relativ-

egală măsură (de ex.: aţi făcut o greşeală profesională cu implicaţii majore privind reputaţia organizaţiei 

al cărei angajat sunteţi, în consecinţă vi se oferă alternativele de a fi demis sau de a vă da demisia dintr-un 

post cu foarte multe avantaje). În cazul situaţiilor unice ce prezintă atât aspecte pozitive cât şi aspecte 

negative consistente avem de-a face cu un conflict de tip atracţie-evitare (atracţie-respingere) (de ex. 

lucraţi într-un mediu toxic şi aveţi următoarele alternative: să lucraţi program redus care să vă protejeze 

sănătatea conform normelor legislative sau să acceptaţi să lucraţi şi ore suplimentare care sunt foarte bine 

plătite de către organizaţie). 

3. Conflictul de rol – apare când rolurile pe care le impune un anumit mediu/context (de ex. locul de 

muncă, familia, cercul de prieteni etc.) sunt ambigue (neclare) sau chiar dacă ele sunt clare, persoana în 

cauză nu ştie ce fel de rol să-şi asume într-un anumit moment al activităţii sale în acel mediu/context (de 

ex. un maistru foarte bun profesionist, cu o experienţă deosebit de bogată şi de vastă, aflat în pragul 

pensionării, care ajunge să conducă o echipă de tineri de-abia ieşiţi de pe băncile liceului sau şcolii 

profesionale, care nu ştie dacă e mai bine să se comporte paternalist cu subordonaţii săi (autoritar dar şi 

binevoitor când e cazul) sau să se comporte ca un simplu coleg-coordonator (făcând abstracţie de 

diferenţa de vârstă şi de experienţă profesională)). 

4. Conflictul cognitiv – se manifestă prin fenomenul de disonanţă cognitivă (concept introdus de 

Leon Festinger, în 1957) care apare atunci când ideile şi convingerile unui individ sunt contrazise de o 

nouă informaţie primită de către acesta, fapt ce îi provoacă o stare de disconfort psihic ce generează 

imediat tendinţa de reducere a acestei discrepanţe cognitive dar şi cu implicaţii afective şi de restaurare a 

echilibrului interior. Modalităţile de ieşire din acest impas sunt, în general în număr de 4, prezentate în 



continuare într-o formă progresivă de accentuare a radicalităţii faţă de noua informaţie şi sursa ei. Pentru 

exemplificare, luăm scenariul clasic al soţiei care află de la o cunoştinţă binevoitoare că soţul o înşeală cu 

o colegă de serviciu (a acestuia). Cele 4 forme sunt: 

a. Acceptare totală = adaptarea propriilor covingeri la noua informaţie primită (ex.: reacţie de genul: 

”Să-mi facă el mie una ca asta!” 

b. Minimalizare = acceptare/respingere parţială a posibilităţii ca informaţia primită să fie corectă 

(ex.: reacţie de genul: “Poate ai înţeles greşit, ei stau adesea peste program pentru că, în ultima 

vreme, au foarte mult de lucru la birou”). 

c. Respingerea totală a informaţiei noi (ex.: reacţie de genul: “Nu e adevărat, soţul meu nu mă poate 

înşela!”). 

d. Respingerea sursei noii informaţii (ex.: reacţie de genul: soţia rupe total legătura cu cunoştinţa în 

cauză, catalogând-o ca având intenţii de distrugere a armoniei din familia sa, din invidie sau din 

alt motiv). 

5. Conflictul perceptiv = eroare în perceperea unor stimuli (de ex. iluziile optice/vizuale de tip Fata 

Morgana) ce poate conduce la amânarea unei decizii şi a acţiunii corespunzătoare acesteia, uneori până 

dincolo de limita acceptabilităţii, acest lucru conducând la eşec sau chiar la accidente (ex. domeniul 

pilotajului de aparate de zbor). 

6. Culpabilitatea - apare la un individ în urma încălcării unor norme legale şi/sau morale, acceptate 

de către acesta. 

7. Stresul – rezultat al neconcordanţei caracteristicilor personale (psihice dar nu numai) ale unui 

individ cu cele ale mediului (caz particular cel profesional) în care acesta îşi desfăşoară o parte dintre 

activităţi. 

Cele 2 situaţii logic posibile de reducere a gradului de stres sunt: 

a. Adaptarea cerinţelor la posibilităţile individului; 

b. Adaptarea individului la cerinţele mediului. 

Într-o situaţie concretă, balanţa înclină în favoarea uneia sau alteia, existând şi situaţii în care se poate 

încerca o combinaţie a lor. 

Până la un anumit nivel de intensitate, stresul poate motiva, mobiliza resurse şi stimula creşterea 

performanţei, dincolo de acesta apărând însă doar efecte negative al căror spectru de diversitate începe cu 



planul psihologic şi se încheie cu cel fiziologic. Oamenii însă reacţionează diferit la stres, în funcţie de 

personalitate, temperament, potenţial etc., factori ce îi diferenţiază unii de alţii. 

8. Anxietatea = “stare afectivă caracterizată printr-un sentiment de nelinişte, de insecuritate, o 

tulburare difuză, atât fizică  cât şi psihică, o aşteptare a unui pericol iminent fără a exista certitudinea de 

a-i face faţă cu succes.” (Bogathy, Zoltan. Conflicte în organizaţii. – Timişoara: Eurostampa, 2003, p. 37) 

Conform definiţiei dată de Popescu-Neveanu în lucrarea “Dicţionar de psihologie” (Bucureşti: 

Editura  Albatros, 1970) şi preluată şi de Bogathy, anxietatea este o formă de reacţie la stres sau la situaţii 

conflictuale. 

În psihologie se face distincţie între 2 forme de anxietate: 

a. Anxietatea ca reacţie la situaţii particulare cu un grad mai ridicat de ameninţare ce apare mai 

frecvent la angajaţii cu aspiraţii şi exigenţe profesionale mai ridicate, de cele mai multe ori aceştia fiind şi 

cei mai buni angajaţi ai organizaţiilor. Astfel, ei manifestă stări anxioase momentane, mai ales în situaţii 

critice (sau de criză) cum sunt calamităţile naturale, accidentele, controalele inopinate etc. De cele mai 

multe ori această tensiune mobilizează rezervele energetice (de potenţial) ale angajatului pemtru a depăşi 

cu succes momentul dificil. Deci se poate spune că această primă formă de anxietate este, până la un 

anumit nivel, un motivator al performanţei, depăşirea acestuia începând însă să producă efecte negative, 

la fel ca şi în cazul stresului. 

Managementul  competent este de obicei atent la această problemă care, deşi se manifestă diferit în 

rândurile angajaţilor, produce, conform lui Zoltan Bogathy (Conflicte în organizaţii. – Timişoara: 

Eurostampa, 2003, p. 38), efecte sociale importante, de genul: 

- ridică coeziunea grupului, 

- sporeşte conformismul comportamental, 

- creşte tendinţa de respingere a devianţilor (a celor care nu se conformează în situaţiile critice), 

manifestări ce pot fi evitate sau exploatate în favoarea organizaţiei. 

 b. Anxietatea ca trăsătură a personalităţii e caracterizată  printr-o teamă constantă şi nemotivată, 

ce reprezintă starea psihică a unui individ indiferent de de situaţiile concrete prin care trece. Cei aflaţi în 

această situaţie îşi privesc sarcinile profesionale ca generând în permanenţă situaţii dificile, acţiunile lor 

profesionale conducând în general la eşec, percpeţii subiective ce îi fac să devină retraşi şi să aibă aspiraţii 

reduse de realizare profesională. 



 9. Complexele = “un grup de idei care face ca, în răspunsul său, individul să persiste în a gîndi, 

simţi şi acţiona într-un anumit mod rigid şi autodepreciativ, chiar dacă realitatea este alta.” (Stoica-

Constantin, Ana. Conflictul interpersonal – Iaşi: Ed. Polirom, 2004, p. 89). Altfel spus, un complex sau 

un set de complexe reprezintă o imagine-faţă-de-sine necorespunzătoare şi subapreciativă. Este/Sunt 

adesea rezultatul unor experienţe negative (eşecuri) repetate şi cumulate de către persoana în cauză care 

trage în urma acestora o concluzie faţă de propriul potenţial. Deşi, de cele mai multe ori, când se vorbeşte 

despre complexe se vorbeşte despre imagini depreciative, lărgirea spectrului de posibilităţi aduce în 

discuţie şi opusul primei forme şi anume imaginea-faţă-de-sine suprapareciativă care îşi are originea tot în 

complexele de inferioritate ale individului şi reprezintă o formă particulară de a le face faţă (această 

strategie de autoapărare, mai mult sau mai puţin conştient practicată e dezvoltată cu succes în anii 

copilăriei însă nu are şanse mari de reuşită în anii maturităţii, fiind mai degrabă generatoare de riscuri şi 

pericole la adresa celui celui care o practică). 

10. Conflictul triangular dintre Normativ, Intenţional şi Factual 

Un recent studiu realizat de către o echipă de cercetători americani şi olandezi a urmărit cum se 

corelează deciziile şi acţiunile noastre efective (Nivelul Factual) cu Nivelul Normativ (“Should Do” în 

original)(“Ce ar trebui să facem”) şi/sau cu Nivelul Intenţional (“Want to Do” în original) (“Ce vrem să 

facem”). S-a pornit de la constatările anterioare ale altor specialişti care au pus conflictele intrapersonale 

pe seama inconsecvenţei urmăririi scopurilor personale adică, dacă ne stabilim un set de scopuri raţionale 

corespunzătoare Normativului înainte de momentul luării deciziei şi al acţiunii, când ajungem în acest 

moment critic, avem mai degrabă o reacţie viscerală (iraţională) corespunzătoare Intenţionalului care, 

fiind mai puternică, determină şi ce facem în final (Factualul). Astfel avem tendinţa de a sacrifica 

interesele pe termen lung şi de a le înlocui cu cele pe termen scurt. 

 Ex.: Suntem invitaţi la o masă festivă cu ocazia deschiderii unui nou serviciu în cadrul unei 

instituţii publice. Înainte de a pleca de acasă ne readucem aminte că, din motive de sănătate, e bine să 

respectăm dieta pe care ne-am impus-o de aproximativ 2 săptămâni şi suntem hotărâţi să evităm desertul 

consistent care va fi servit la masă. Dar, în momentul în care vedem cât de tentante sunt prăjitura şi 

îngheţata oferite la desert, ne decidem spontan că nu putem face faţă tentaţiei şi, cel puţin în această seară, 

vom face o excepţie de la regimul alimentar pe care ni l-am autoimpus. Astfel facem rabat la un obiectiv 

raţional (sau set de obiective) pe termen mediu-lung (în exemplul nostru, îmbunătăţirea sănătăţii) şi îl 

înlocuim cu un obiectiv iraţional (visceral) pe termen scurt (plăcerea savurării unui desert). Pericolul este 

că, cu cât avem mai multe ocazii de a reacţiona iraţional faţă de o problemă, cu atât se îndepărtează 



momentul atingerii obiectivelor raţionale iniţiale (un alt exemplu: o persoană care s-a decis să renunţe la 

fumat dar care găseşte nenumărate ocazii de a savura aşa-zisa “ultimă ţigară”). 

 

CONFLICTUL INTERPERSONAL 

Conform lui Roxane Lulofs şi Dudley Cahn (Conflict. From Theory to Action – [s.l.]: Alllyn and 

Bacon, 2000, p. 5), conflictele interpersonale au următoarele caracteristici: 

1.  indivizii sunt interdependenţi; 

2. indivizii percep faptul că sunt în căutarea unor rezultate diferite/incompatibile sau că agreează mijloace 

diferite/incompatibile de a ajunge la aceleaşi rezultate; 

3. conflictul are potenţialul de a afecta relaţia; 

4. există un sentiment al urgenţei/presiunii legat de nevoia de a rezolva problema/situaţia. 

Principala contribuţie a acestor autori este sublinierea existenţei şi importanţei interdependenţei în 

conflictele interpersonale. Astfel relaţia devine miză implicită a acestor situaţii. 

Identificarea tipurilor de surse ale conflictelor interpersonale poate fi făcută în mod sintetic cu 

ajutorul modelului propus de Miranda Duncan, profesor la Universitatea din Missouri – St. Louis, 

reprezentat în figura de mai jos: 

 

 

 

 

 

 

 

 

N
E 
V
O 

I 

V
A
L
O
R 

I

Fizice 

Resurse 
Drepturi & obligaţii 

SURSE ALE CONFLICTULUI 

Factuale 
Conflicte obiective 

Identitate/Sist. de convingeri Relaţii 

Psihologice 
Conflicte subiective 

Principiale 



Remarcăm că tipurile de surse sunt în număr de 4 şi că se împart în 2 categorii după natura lor: 

1. surse legate de nevoi psihologice şi fizice; 

2. surse valorice principiale şi factuale. 

Deşi de naturi diferite, sursele se mai combină 2 câte 2 pe orizontală, generând 2 tipuri simţitor 

diferite de conflicte: 

1. sursele fizice şi factuale produc conflicte obiective; 

2. sursele psihologice şi principiale produc conflicte subiective. 

Datorită naturii surselor lor, dar nu numai acestora, conflictele subiective sunt mai dificil de 

rezolvat decât cele obiective, pentru ultimele fiind mai uşor de cuantificat mai multe aspecte referitoare la 

cauzele declanşării lor şi la modalităţile în care pot fi aplanate sau încheiate. Din păcate, realitatea nu 

respectă întotdeauna simetriile unui asemenea model teoretic, unele conflicte având surse mixte după 

natura lor, astfel fiindu-ne dificil să le clasificăm ca fiind exclusiv obiective sau subiective. Mai mult, 

dacă ţinem cont de toate cele 4 caracteristici propuse de Lulofs şi Cahn, conflictele interpersonale, cel 

puţin, vor implica întotdeauna problema relaţiei dintre indivizi, chiar dacă nu relaţia însăşi este una dintre 

sursele situaţiei în cauză. Diferenţa de dificultate a conflictelor mai este asociată cu numărul de tipuri de 

surse identificate ca generând cauze de naturi diferite. Cu cât sursele unui conflict sunt mai diverse, cu 

atât creşte dificultatea rezolvării lui, deşi, în acelaşi timp se diversifică şi posibilităţile de a găsi mai multe 

soluţii complementare, provenind din aceeşi diversitate de surse. 

Deşi am invocat această clasificare a resurselor la nivelul conflictelor interpersonale, ea poate fi 

valabilă şi utilă şi în analizarea unor conflicte de nivel superior. 

 

 O altă problemă importantă pentru conflictele interpersonale, dincolo de identificarea surselor lor 

şi a naturii acestora, o constituie tipurile de relaţii interpersonale în conflicte, distincţia făcându-se 

după natura personalităţii lor. Astfel avem: 

A. Relaţii complementare – o personalitate reprezintă opusul celeilalte. Din acest punct de vedere 

în conflict o parte tinde să se implice mai mult şi/sau mai puternic decât cealaltă. Mulţi parteneri aflaţi 

într-o relaţie complementară consideră foarte nesatisfăcătoare rezolvarea conflictelor prin care trec de-

alungul timpului. În relaţiile complementare de lungă durată, modul de tratare a conflictelor poate avea 

efecte negative apreciabile.  



Dacă discutăm despre o relaţie între un individ cu personalitate puternică, dominantă, şi un 

individ cu personalitate slabă, de cele mai multe ori primul se va impune în faţa celuilalt într-un conflict, 

al doilea având în permanenţă tendinţa de a “lăsa de la sine” şi de a respecta pretenţiile celuilalt. Însă, de-

a lungul timpului, menţinerea şi utilizarea acestui raport dezechilibrat de forţe poate conduce la instalarea 

frustrării la individul cu personalitate mai slabă, care se vede în permanenţă dominat şi poate în cele din 

urmă să-şi propună să se retragă din relaţia respectivă. În mod paradoxal, în unele situaţii chiar şi 

individul cu personalitate puternică poate să fie nemulţumit, neregăsind în celălalt un partener pe măsura 

sa. 

B. Relaţii simetrice – personalităţile ambelor părţi sunt foarte asemănătoare. Ele pot fi, la rândul 

lor de 2 feluri: 

B.1. Relaţii simetrice între personalităţi puternice – în acest caz ambii parteneri vor avea 

tendinţe dominante, putându-se ajunge la escaladarea conflictului până la scăparea acestuia de sub control 

şi la apariţia manifestărilor violente. Violenţa reprezintă încălcarea regulilor sociale, fiind folosită pentru 

a induce starea de durere. Ea poate să fie de natură verbală (limbaj vorbit) sau de natură fizică şi poate 

avea un caracter spontan sau planificat. Dacă putem accepta că situaţiile conflictuale pot reprezenta un 

aspect inevitabil al vieţii noastre cotidiene, violenţa interpersonală (şi nu numai la acest nivel) o 

considerăm ca fiind rezultatul unor comportamente categoric inacceptabile, deci trebuie evitată cu orice 

preţ. 

B.2. Relaţii simetrice între personalităţi slabe – într-o situaţie conflictuală, fiecare parte va fi 

supărată, se va simţi frustrată, va bate în retragere adoptând o atitudine pasivă de evitare, aşteptând ca 

celălalt să facă ceva, să facă “primul pas”. De cele mai multe ori, rezultatul final este că părţile se 

distanţează atât de mult încât devin independente, relaţia autodizolvându-se, încetând să mai existe. Acest 

lucru este posibil mai ales în plan psihologic, afectiv, emoţional şi în relaţiile mai puţin formalizate, decât 

în plan social şi profesional unde suntem constrânşi prin statut şi diverse reguli să respectăm anumite 

obligaţii pe care le avem faţă de cea/cel cu care ne putem afla într-o situaţie conflictuală. 

Dar tipul de relaţie pe care îl au partenerii aflaţi într-un conflict interpersonal, mai depinde şi 

puterea pe care o deţin aceştia şi o pot utiliza unul faţă de celălalt. Don Hellriegel şi John W. Slocum Jr. 

ne propun într-una dintre lucrările lor privind comportamentul oraganizaţional, următoarele surse ale 

puterii interpersonale: 

1. Puterea de recompensare (Reward Power i.o.) = capacitatea individuală de a influenţa 

comportamentele altora prin oferirea de recompense. 



2. Puterea coercitivă (Coercive Power i.o.) = capacitatea individuală de a influenţa 

comportamentele altora prin utilizarea de pedepse (sancţiuni). 

3. Puterea legitimă (Legitimate Power i.o.) = capacitatea unui manager de a influenţa 

comportamentele subordonaţilor săi datorată poziţiei formale (oficiale) pe care o are în cadrul 

organizaţiei. 

4. Puterea de expert (Expert Power i.o.) = capacitatea unui individ de a influenţa 

comportamentele altora datorată competenţelor, talentului, cunoştinţelor de specialitate pe care le deţine. 

5. Puterea referenţială (Referent Power i.o.) = capacitatea unui individ de a influenţa 

comportamentele altora datorată faptului că este respectat, admirat şi/sau plăcut (de ex. o persoană 

carismatică). 

Remarcăm că puterea legitimă este mai degrabă valabilă în contextele profesionale şi că ei îi sunt 

asociate cel puţin puterea de recompensare şi cea coercitivă. 

 

TIPURI DE CONFLICTE INTERPERSONALE 

Conform clasificării propuse de Roxane Lulofs şi Dudley Cahn în lucrarea “Conflict. From 

Theory to Action” ([s.l.]: Alllyn and Bacon, 2000, p. 57-66), avem următoarele tipuri de conflicte 

interpersonale: 

TIP DE CONFLICT: SCURTĂ DEFINIŢIE: MANIFESTAT PRIN: 

conflicte care sunt percepute 
de un individ dar care nu 
există în realitate  

conflicte false 

 

1. Conflicte non-reale/   ireale 

conflicte care există dar sunt 
percepute greşit de cei 
implicaţi 

conflicte deviate 

2. Conflicte inconsistente 

    (ne-substanţiale) 

conflicte în care nu este 
implicată nici o problemă 

certuri (fără miză) 

violenţă verbală 

violenţă fizică 

competiţie (concurenţă) 



3. Simple dezacorduri 

     

conflicte ce apar legat 
de/referitor la probleme ce nu 
sunt centrale, importante 
pentru relaţie 

dispute, discuţii aprinse 

4. Conflicte reale şi      

    consistente 

conflicte care apar între 
persoane aflate în relaţie de 
interdependenţă, ce se 
focalizează asupra unei 
probleme care are potenţialul 
de a afecta relaţia dacă nu este 
tratată, abordată corespunzător 

probleme centrale pentru o 
relaţie: resurse, linia de 
demarcare a zonei personale, 
valori, convingeri, reguli 
stabilite de comun acord 

 

1. Conflicte non-reale/ireale 

a) Conflicte false: cel puţin o parte din cele implicate consideră că există un conflict, dar după ce discută 

cu cealaltă parte, descoperă că acesta nu există. 

 Ex.:  O tânără studentă este angajată cu jumătate de normă de către o firmă, contract valabil pe 

perioada anilor de studii. Colaborarea merge bine până în apropierea licenţei studentei când acesteia îi 

este schimbat locul de muncă prin transferarea fără explicaţii pe alt post, cele 2 părţi fiind cu câteva luni 

înaintea expirării contractului. Apar dileme la nivelul studentei: “Există vreun conflict? Nu a lucrat bine?” 

Răspunsul este simplu: Nu există nici un fel de conflict. Firma merge prost iar managerului i-a fost ruşine 

să recunoască acest lucru în faţa angajaţilor, deci nu le-a comunicat nimic. Un nou angajat a acceptat să 

lucreze pentru mai puţini bani, cu condiţia să primească postul studentei de la care oricum se aşteaptă să 

părăsească firma în cel mai scurt timp după absolvirea facultăţii, fiind firesc să-şi caute un alt loc de 

muncă mai complex şi mai bine plătit în condordanţă cu nivelul studiilor încheiate (oportunitate pe care 

firma în cauză nu i-o poate oferi). 

b) Conflicte deviate, de deviere de la persoană 

Apar când un individ îşi deplasează întreaga atitudine şi îşi orientează comportamentul spre o persoană 

aleasă întâmplător, folosind de obicei o problemă neimportantă ca punct de focalizare a conflictului. 

 Ex.:  Un angajat are discuţii aprinse cu şeful său. Iese furios de la acesta (pentru că i-a fost 

teamă să-şi susţină punctul de vedere deşi era clar că avea dreptate) şi se întoarce în biroul său. Primul 

coleg care îi iese în cale şi îl contrazice într-o problemă banală devine obiectul/ţinta unor atacuri 

exagerate, deosebit de violente şi aparent inexplicabile, derutante. 



c) Conflicte deviate, de deviere de la problemă 

Apar când indivizii se ceartă luând în discuţie alte probleme decât cele care se află la baza conflictului, a 

relaţiei conflictuale. 

Ex.:  Între colegi de serviciu. “Hărţuire” permanentă legată de orice subiect banal. Adevărata 

problemă nu iese sau nu este scoasă la suprafaţă de teamă, nesiguranţă (<= conflict interior). Problemele 

“sigure” acoperă problemele reale. 

 

2. Conflictele inconsistente 

Nu implică probleme reale, nimic din ceea ce ar putea afecta relaţia dintre părţi. 

Cearta (fără miză) este o formă simplificată a disputei, este o dispută în care nu se aduc 

argumente, ci se folosesc expresii tranşante: “Nu, nu-i aşa”, “Ba da, aşa ai făcut”, fără susţinere 

argumentativă. 

Concurenţa poate fi un raport stabilit între două părţi aflate în relaţie de interdependenţă, dar nu 

trebuie să devină o problemă care să afecteze relaţia. 

3. Dezacordurile sau simplele neînţelegeri 

Apar în legătură cu probleme periferice ale relaţiei, dar indivizii pot deveni foarte panicaţi când 

nu sunt de acord unii cu alţii, indiferent de problemă. 

ATENŢIE: Au potenţialul de a deveni ameninţătoare pentru relaţie. 

4. Conflicte reale sau consistente 

Apar când indivizii percep în mod clar că au scopuri sau desfăşoară activităţi incompatibile cu ale 

celeilalte părţi implicate. 

Mai apar şi atunci când o parte dintr-o relaţie percepe că cealaltă parte a încălcat o regulă 

importantă prestabilită de comun acord şi nu explică motivele pentru care a procedat astfel. 

 

 

 



 

 

Natura conflictului | Bernard Mayer 

 

Cu toții avem două păreri despre conflict. Spunem despre acesta că este natural, inevitabil, 

necesar și normal, și că problema nu este existența conflictului, ci modul în care îl 

gestionăm. Dar, de asemenea, nu suntem dispuși să admitem că suntem în mijlocul unui 

conflict. Părinții iși asigură copii că cearta feroce dintre ei nu este un  conflict ci doar o 

"discuție". Organizațile vor angaja facilitatori pentru a le ghida în planificarea strategică, 

stabilirea obiectivelor, team-building, și tot felul de alte pregătiri profesionale, dar sunt 

timide în a cere ajutor pentru conflictele lor interne. Într-un fel, să spunem că suntem în 

conflict reprezintă admiterea unui eșec și recunoașterea existenței unei situații pe care o 

considerăm fără speranță. 

 

Această ambivalență despre conflict își are rădăcinile în aceeași  provocare primară pe care 

specialiștii în conflicte o  au față de  natura conflictului. Ca specialiști în acest domeniu, 

putem gândi conflictul pe mai multe niveluri diferite. Modul în care privim conflictul 

determină în mare măsură abordarea noastra  față de acesta. Conflictul poate fi privit ca un 

sentiment, un dezacord, o incompatibilitate reală sau percepută de interese, sau un set de 

comportamente. Dacă vrem să fim eficienți în gestionarea conflictelor, trebuie să începem 

cu o înțelegere a naturii sale. Avem nevoie de instrumente care ne ajută să separăm multele 

interacțiuni complexe care alcătuiesc un conflict, care ne ajută să ințelegem rădăcinile 

conflictului și pentru a ne oferi o imagine rezonabilă asupra forțelor care motivează 

comportamentul tuturor participanților, inclusiv al nostru.  

 

Fie ca suntem constienți de ele sau nu, cu toții intrăm în conflicte cu anumite ipoteze/păreri 

despre natura sa. Uneori, aceste ipoteze sunt foarte utile pentru noi, dar alteori ele 

reprezintă “ochelari de cal” care limitează capacitatea noastra de a înțelege ceea ce se află 

în spatele unui conflict și ce alternative există pentru a ne ocupa de el. Avem nevoie de 

cadre/modele care extind gândirea noastră, care provoacă ipotezele/părerile noastre, și 

care sunt practice și ușor de utilizat. Pe masură ce ne dezvolăm capacitatea de a înțelege un 

conflict într-un mod profund și puternic, cu atât ne sporim capacitatea de a-l  gestiona  în 



 

mod eficient și în conformitate cu valorile noastre cele mai profunde despre construirea 

păcii. Cu toate acestea, în scopul de a simplifica sarcina de gestionare a conflictelor 

complexe, trebuie să complicam gândirea noastră despre conflictul în sine. Aceasta este o 

provocare continuă pentru toată lumea preocupată de conflict și solutionarea acestuia. 

 

Un cadru/model pentru înțelegerea conflictului este o lentilă care aduce un conflict mai 

bine în centrul atenției. Există multe lentile diferite pe care le  putem folosi pentru a privi 

conflictele, și fiecare dintre noi va găsi ceva mai maleabil la propriul nostru mod de gândire 

decât la al altora. Mai mult decât atât, lentilele prezentate în acest capitol nu sunt aplicabile 

pentru toate conflictele. Rareori le-am  aplica pe toate în același timp, la aceeași situație. Cu 

toate acestea, împreună ele oferă o serie de concepte care ne pot ajuta să înțeleagem natura 

conflictului și a dinamicii in care se desfașoară un conflict. 

 

Ce este conflictul? 

 

Conflictul poate fi privit ca apariție la nivelul dimeniunii congnitive (percepție), emoționale 

(senzație) și comportamentale (acțiune). Această perspectivă tridimensională ne poate 

ajuta să înțeleagem complexitatea conflictului și de ce uneori un conflict pare să meargă în 

direcții contradictorii. 

 

Conflictul ca perceptie 

 

Ca un set de percepții, conflictul este credința sau înțelegerea că proprile nevoi, interese, 

dorințe sau valori sunt incompatibile cu ale altcuiva. Există atât elemente obiective cât și 

subiective pentru această dimensiune cognitivă. Dacă eu vreau să dezvolt o suprafață de 

pamânt într-un centru comercial, și tu dorești să-l păstrezi ca spațiu deschis, atunci există o 

incompatibilitate obiectivă între dorințele noastre. Dacă eu cred că modul în care dorești să 

ghidezi dezvoltarea educațională a  fiului nostru este incompatibil cu filozofia mea de 

părinte, atunci există cel puțin o componentă subiectivă semnificativă. Ce se întâmplă dacă 

numai unul dintre noi crede ca exista o incompatibilitate, suntem încă în conflict? Ca o 

chestiune practică, este util să ne gândim la conflict ca existent în cazul în care cel puțin o 



 

persoană crede că există. Dacă eu cred că avem interese incompatibile, și acționez în 

consecință, atunci eu te angajez  într-un proces de conflict indiferent dacă împărtașești sau 

nu această percepție. 

 

Conflictul ca sentiment 

 

Conflictul implică, de asemenea, o reacție emoțională față de o situație sau o interacțiune 

care semnalează o neînțelegere de vreun fel. Emoțile resimțite ar putea fi cele de frică, 

tristețe, amărăciune, furie, lipsă de speranță, sau un amalgam format din acestea. Dacă 

manifestăm aceste sentimente față de o altă persoană sau situație, simțim că suntem în 

conflict - și, prin urmare, suntem. Ca  mediator, uneori am vazut că oamenii se comportă ca 

și când ar fi într-un mare dezacord asupra unor probleme profunde, dar nu am putut stabili 

exact cu privire la ce nu sunt de acord. De multe ori există un conflict pentru că o persoană 

se simte în conflict cu o alta, chiar dacă aceste sentimente nu sunt reciproce sau chiar 

cunoscute de alte persoane. Componentele comportamentale pot fi minime, dar conflictul 

este încă foarte real pentru persoana care suferă de  aceste sentimente. 

 

Conflictul ca acțiune 

 

Conflictul este o formă a acțiunilor  pe care le intreprindem pentru a ne exprima 

sentimentele, articula percepțile noastre,  și de a ne satisface nevoile într-un mod care are 

potențialul de a interfera cu abilitățile altcuiva de a-și satisface proprile nevoi. Acest 

comportament poate implica o încercare directă de a face ceva în dauna altcuiva. Acesta 

poate fi un exercițiu de putere. Poate fi violent. Poate fi distructiv. La polul opus, acest 

comportament poate fi conciliant, constructiv și prietenos. Dar, indiferent de tonul lui, 

scopul comportamentului conflictual este fie de a exprima conflictul fie pentru a-și satisfice 

nevoile. Din nou,  există problema reciprocității. Dacă tu scri scrisori către editor, semneazi 

petiții, și consulți avocați pentru a opri centrul meu de cumpărături, iar eu chiar nu știu  că 

tu existi, suntem în conflict? Poți fi tu in conflict cu mine, dacă eu nu sunt în conflict cu tine? 

Din punct de vedere theoretic, răspunsul practic la ambele întrebări este da. 

 



 

Evident, natura unui conflict într-o dimensiune afectează foarte mult natura sa în celelalte 

două dimensiuni. Dacă eu cred că încerci să mă  rănești în vreun fel, probabil voi simți că și 

eu sunt în conflict cu tine, și sunt, de asemenea, apt să mă  angajez într-un  comportament 

conflictual. De asemenea, nici una dintre aceste dimensiuni  nu este statică. Oamenii pot 

merge rapid înauntrul și în afara conflictului, și forța sau caracterul  conflictului de-a lungul 

fiecarei dimensiuni se pot schimba rapid și frecvent. Și chiar dacă fiecare dintre cele trei 

dimensiuni le afectează pe celelalte, o modificare a nivelului conflictului într-o dimensiune 

nu determină în mod necesar o modificare similară în celelalte dimensiuni. Uneori o 

creștere într-o singură dimensiune este asociată cu o scădere intr-o altă dimensiune. De 

exemplu, ocazional, componenta emoțională a conflictului scade pe masură ce oamenii iși 

cresc gradul de conștientizare cu privire la existența litigiului și înțeleg natura sa. Acesta 

este unul dintre motivele pentru care conflictul  poate părea atât de confuz și imprevizibil. 

Ce zici de o situație în care nu există percepția de conflict, emotii, sau comportamente, dar 

in care exista potențialul unui conflict imens? Poate că nu esti conștient de dorința mea de a 

construi un centru comercial, iar eu sunt nu sunt conștient de planurile tale pentru spațiul 

deschis. Suntem în conflict? S-ar putea sa fim în curând, dar până nu există un conflict pe 

una dintre cele trei dimensiuni, cred că este mult mai productiv să gândim în termeni de 

conflict potențial si nu de conflict propriu-zis. Potențialul de conflict există aproape 

întotdeauna între orice persoane sau instituții care interacționează. Dacă oamenii doresc să 

se gândească la ei înșiși ca fiind mereu în conflict cu toată lumea din viața lor, este mult mai 

util pentru a vedea conflictul ca fiind existent numai atunci când se manifestă în mod clar 

de-a lungul uneia dintre cele trei dimensiuni. Pot fi sistemele organizaționale sociale, țările 

și comunitățile, la fel ca si indivizii, în conflict, în special de-a lungul dimensiunilor 

emotionale sau cognitive? Deși există unele pericole semnificative pentru atribuirea 

caracteristicilor personale sau structuri motivaționale pentru sisteme, practic vorbind, cred 

că sistemele aflate în conflict, de multe ori exeperimenteaza conflictul pe toate cele trei 

dimensiuni. Deși am putea folosi mai bine termeni ca ethos cultură, opinia publică, sau 

credintele populare pentru a semnifica cea mai mare complexitate și natura diferită a 

acestor dimensiuni în sistemele sociale, conflictele dintre grupuri au în mod clar 

dimensiuni cognitive și afective, precum și o dimensiune de comportament. Există un 

aspect perceptiv si emotional  în ceea ce privește conflictul dintre Irak și Statele Unite ale 



 

Americii? Desigur, și nu putem înțelege natura conflictului dacă noi nu ne ocupăm cu aceste 

aspecte. Acest lucru nu înseamnă că fiecare membru individual al fiecărei țări împărtășește 

aceleași sentimente sau percepții sau chiar că o majoritate o face. În schimb, aceasta 

înseamnă că, conflictul evocă anumite reacții și atitudini din partea liderilor dominanti și 

unui număr semnificativ de persoane din fiecare societate. In mod similar, atunci când ne 

uităm la conflictele între sindicat și management, grupuri de mediu și asociațiile 

industriale, democrați și republicani, este important să se înțeleagă atitudinile, 

sentimentele, valorile, credințele pe care aceste grupuri le au unul față de celălalt, dacă 

vrem să înțelegem ceea ce se intampla. Luând în considerare conflictul de-a lungul 

dimensiunilor cognitive, emoționale, comportamentale, putem începe să vadem că aceasta 

nu parcurg o cale simplă, liniară. Când indivizii sau grupurile sunt în conflict, se ocupă de 

diferite și, uneori, contradictorii dinamici  în aceste dimensiuni și se comportă și 

reacționează în consecință. Aceasta reprezintă o mare parte din ceea ce pare a fi un 

comportament irațional în conflict. Considerati această dispută neobijnuita la locul de 

muncă: 

 

Doi angajați sunt pusi să lucreze împreună la un proiect și în curând se află într-un conflict 

asupra modului în care fiecare își utilizează poziția și influența, precum și asupra modului 

în care își trimit informații importante. Acestia se angajeză într-o dispută publică, iar 

fiecare dintre ei se plânge supraveghetorul. Supraveghetorul îi așează pe amândoi, și se 

ajunge la un acord asupra diviziunii volumului de muncă și anumitor standarde de 

comportament, la care cei doi angajati par să adere. A fost rezolvat conflictul? Este posibil 

să fi fost atenuat de-a lungul dimensiunile comportamentale. Dar fiecare pleacă de la 

această întalnire cu sentimentul că sunt victimizați de celălalt și neapreciat de șef. Unul 

dintre angajați decide că aceste sentimente rezultă doar din natura locului de muncă și 

consideră că, conflictul imediat este oprit, dar celălalt continuă sa vada confilictul ca fiind 

activ de fiecare dată cand cealalta persoana intarzie la o întâlnire, de exemplu. Astfel, au 

fost înregistrate progrese de-a lungul dimensiunii comportamentale, dimensiunea 

emoțională sta ceva mai rău, și există evoluții contradictorii de-a lungul dimensiunii 

cognitive. Acest tip de rezultat nu este neobișnuit în conflict, și-i conduce pe oameni să se 



 

comporte într-un mod aparent incompatibil. Acești angajați pot înceta sa aiba un 

comportament conflictual deschis, dar de fapt tensiunea dintre acestia ar putea crește.  

 











































































































PROGRAMUL DE FORMARE INIȚIALĂ A 

MEDIATORILOR
INSTITUTUL TRANSILVAN DE MEDIERE



CONTINUUM-UL SOLUȚIONĂRII CONFLICTELOR

Prin decizia privată a părților Prin decizii private ale unei 

terțe părți 

Prin decizii publice legale ale 

unei terțe părți autoritare 

Prin decizii impuse prin 

coerciție extralegală 

evitare negociere conciliere mediere decizie 

administrativă 

arbitraj decizie a 

instanțelor de 

judecată 

decizie 

legislativă 

acțiune 

directă 

nonviolentă 

violență 



NEGOCIEREA

Definiție

Negocierea este un proces de comunicare voluntar prin care două sau mai multe părți încearcă să ajungă la un punct 

de vedere comun cu privire la o anume situație, un anume comportament sau un anume proces de schimb.

Negocierea rezultă din nemulțumirea a cel puțin unei părți față de o anumită stare de lucruri, fapt care necesită, în 

viziunea acesteia, o schimbare.



TEHNICI DE NEGOCIERE



CONCEPTE DE BAZĂ

Negociere nu poate fi demarată decât în

prezența a cel puțin două părți care depind

una de cealaltă în atingerea obiectivelor lor.
Interdependență

simetrică

asimetrică

Cu cât părțile depind mai mult una de cealaltă, cu atât mai mare va fi dorința lor de a negocia, iar cu cât diferența de

dependență dintre părți va fi mai mare, cu atât mai mult acordul final va avea forma pe care partea cea mai puțin
dependentă o va dori.



CONCEPTE DE BAZĂ

Puterea de negociere

Totalitatea elementelor care

dau posibilitatea părților să

influențeze într-un mod sau

altul rezultatul unei negocieri.

elemente care țin de părți 

elemente de relație

BATNA

poziții, interese, 

nevoi, valori, 

abilități, cunoștințe
informații

gradul de simetrie a 

interdepednenței, 

vechimea, importanța



CONCEPTE DE BAZĂ

Best

Alternative

To a 

Negotiated 

Agreement

Alternativele pe care le au părțile de a-și
rezolva problema sau de a-și atinge

obiectivele în afara procesului de

negociere, prin alte mijloace decât

negocierea.

Contextul

Orice negociere are loc într-un context clar delimitat, dinamic, în continuă evoluție, în care elementul timp joacă un 

rol substanțial



CONCEPTE DE BAZĂ

Satisfacția

Poziția țintă

75.000

Poziția finală

60.000

Satisfacție

Poziția inițială

40.000

Poziția finală

75.000

Poziția țintă

60.000

Insatisfacție

Poziția inițială

40.000



STILURI DE NEGOCIERE

Modelul Thomas-Kilmann

Modalități de reacție în situații de criză sau 

conflictuale: 

• competitiv (asertiv și non-cooperativ) 

• evitant (non-asertiv și non-cooperativ) 

• acomodant (non-asertiv și cooperativ) 

• colaborativ (asertiv și cooperativ) 

• compromis (asertivitate și cooperare 

intermediare) 



STILURI DE NEGOCIERE

Stilul autoritar comportamentul competitiv (asertiv, non-cooperativ)

• Atingerea obiectivelor proprii în detrimentul relației

• Interpretarea negocierii ca o competiție, ca un joc de sumă zero (win-loose)

• Strategia: folosirea la maximum a puterii de negociere superioară în vederea impunerii 

aproape unilaterale a prevederilor acordului final

Stilul evitant comportamentul evitant (non-asertiv, non-cooperativ)

• Obiectivele proprii sunt fie prea puțin importante, fie nerealizabile în condițiile respective

• Strategia: Evitarea angajării în discuții, prin amânare, temporizare, lipsa de oferte, retragere

• Recomandat atunci când șansele de atingere a propriilor obiective sunt minime sau

inexistente, când un acord final ar fi unul net dezavantajos și când există perspectiva unor

modificări de context într-un viitor previzionabil care ar crea oportunitatea unei

negocieri sub auspicii mai favorabile.



STILURI DE NEGOCIERE

Stilul conciliant comportamentul acomodant (non-asertiv, cooperant)

• Relația primează în dauna obiectivelor proprii

Stilul colaborativ comportamentul colaborativ (asertiv și cooperativ)

• Accesul ambelor părți spre obiectivele lor maximale

Stilul de compromis comportamentul de compromis (asertivitate și cooperare intermediare)

• compromisul este rezultatul unor concesii reciproce care stabilesc renunțarea în mod

egal la atingerea obiectivelor lor maximale și incheirea acordului “la mijloc”



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

• Pregătirea negocierii

• Negocierea propriu-zisă 

• Finalizarea negocierii



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Pregătirea negocierii

Părți

Analiza situațională Problemă

Proces

Definirea și ierarhizarea obiectivelor – modelul

Specific-specific

Measurable-măsurabil

Achievable-realizabil

Realistic-realistic

Time-bound-definit temporal



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Pregătirea negocierii

Alegerea stilului de negociere

Construirea strategiei de negociere Evaluarea puterii de negociere 

proprii și a celei a părții adverse 

(plus BATNA)

Alcătuirea echipei de negociere și 
distribuția rolurilor în interiorul 

acesteia



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Negocierea propriu-zisă

• Prezentarea ofertelor de deschidere

• Clarificarea pozițiilor

• Acordarea de concesii reciproce

• Depășirea blocajelor

• Conturarea termenilor unei înțelegeri



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Tipuri de blocaje

De natura procedurală: Incertitudinea cu privire la limite poate determina una dintre părți să încerce să forțeze o 

concesie când deja adversarul este la limită, provocând astfel ieșirea acestuia din negociere și eșecul întregului proces.

De natură afectiv-emoțională: Părțile reacționează emoțional la ofertele și argumentele adversarilor. Ele pot să se 

atașeze de pozițiile lor nu numai din motive de natura rațională, ci și afectivă – din orgoliu, din răzbunare, ca reacție 

exagerată la o percepută injurie sau comportament considerat impropriu ale adversarului, datorită unor angajamente 

luate anterior (așa numitul entrapment – a te prinde în capcană).

De natura comunicațională: Lipsa de precizie în exprimare, lipsa de ascultare activă, lipsa de atenție, manipularea 

partizană a informațiilor, interpretarea mesajelor adversarilor într-o manieră contraproductivă



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Depășirea blocajelor de natură procedurală

• construirea unui climat de încredere reciprocă (tehnică folosită pe scară largă în Orient) care să facă 

posibilă comunicarea limitelor fără teama folosirii acestor informații în mod necorespunzător de către adversar; 

• structurarea unor proceduri detaliate de purtare a negocierilor, cu pași obligatorii pentru fiecare dintre 

participanți; 

• introducerea unor noi dimensiuni în negociere (linkage) astfel încât să se genereze seturi mai largi, mai 

cuprinzătoare de opțiuni, astfel încât părțile să poată configura un acord convenabil prin combinarea unor 

concesii reciproce pe dimensiuni diferite de negociere; 

• oferirea de motivații suplimentare, de altă natură decât cea a mizei negocierii, care să inducă concesiile 

necesare încheierii unui acord (trade-off). 



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Depășirea blocajelor de natură afectiv-emoțională

• control asupra propriilor emoții și reacții; 

• abținerea de la acțiuni și declarații care pot genera reacții emoționale 

contraproductive adversarilor; 



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Depășirea blocajelor de natură comunicațională

• Ascultare activă: nu numai la ascultarea cu atenție acelor spuse de ceilalți, ci și la reformularea și sumarizarea

celor spuse cu scopul verificării înțelegerii sensului exact al celor expuse; 

• Folosirea unui limbaj precis, cu evitarea cuvintelor polisemantice sau a expresiilor colocviale care pot induce 

confuzie prin interpretarea diferită în funcție de gen, vârstă, pregătire, identitate locală, regională sau națională, religie

etc. 

• Evitarea folosirii codurilor de limbaj aparținând unor subgrupuri culturale, a expresiilor de jargon sau argou al 

căror înțeles poate fi diferit de la o persoană la alta, sau chiar jignitor; 

• Atenție la coordonatele de natură culturală în comunicare – oameni care provin din medii diferite cultural au 

așteptări diferite, dau înțelesuri diferite unor cuvinte sau expresii, se exprimă în mod diferit și valorizează diferit 

anumite concepte sau comportamente.  



ETAPELE PROCESULUI DE NEGOCIERE

Finalizarea negocierii

• stabilirea cu precizie și în detaliu a termenilor acordului de negociere; 

• obținerea angajamentului părților față de acordul rezultat din negociere



GREȘELI FRECVENTE ÎN PROCESUL DE NEGOCIERE

Greșeli care survin în timpul pregătirii negocierii

• lipsa analizei situaționale

• lipsa identificării precise a obiectivelor și a ierarhizării acestora

• evaluarea precară a puterii de negociere proprii și a celei a adversarilor;

• lipsa identificării BATNA proprii și a celei a adversarilor

• necunoașterea stilului propriu de negociere sau menținerea unui stil de negociere chiar atunci când acesta 

este contraproductiv;

• alcătuirea defectuoasă a echipei de negociere



GREȘELI FRECVENTE ÎN PROCESUL DE NEGOCIERE

Greșeli care survin în timpul negocierii propriu-zise 

• idei preconcepute la demararea negocierii propriu-zise; 

• oferte de deschidere vagi, confuze sau exagerate, care pun sub semnul întrebării fie bunacredință a negociatorului, fie 

seriozitatea intenției sale de a negocia; 

• antrenarea în spirala acuzațiilor și atacurilor la persoană, generată de controlul inadecvat al stărilor emoționale sau de 

rezistența adversarului de a da curs solicitărilor făcute; 

• erorile de comunicare:

- lipsa de atenție la cele spuse de partea adversă și concentrarea asupra a ceea ce una din părți dorește să spună în 

detrimentul ascultării celor spuse de cealaltă parte; 

- lipsa de precizie în exprimare și nefolosirea tehnicilor de verificare a înțelesului mesajului transmis; 

- utilizarea unui limbaj confuz, vag sau extrem de alambicat, cu intenția fie de epata, fie de a înlocui o autoritate care 

nu există; 

- lipsa de concentrare pe un subiect și abordarea în succesiune rapidă a mai multor subiecte, fără a da timp digerării 

informațiilor sau elucidării unor aspecte mai puțin limpezi.  



METODA NEGOCIERII PRINCIPIALE

Orice negociere trebuie judecată în funcție de trei criterii:  

• trebuie să producă un acord înțelept (dacă acesta este posibil); 

• trebuie să fie eficientă; 

• trebuie să îmbunătățească (sau cel puțin să nu strice) relația dintre cele două părți.

Negocierea principială:

• Oameni : separarea problemei de oameni. 

• Interese : concentrarea pe interese, nu poziții. 
• Opțiuni : generarea unei game largi de posibilități înainte de a decide. 

• Criterii obiective : necesitatea de a insista ca rezultatul să fie bazat pe niște standarde 

obiective și independente de părțile care participă la negociere. 



TEHNICI DE MEDIERE



MEDIEREA
Definiții

1. Negociere asistată de un terț neutru și imparțial, în condiții de confidențialitate, 
autodeterminare (liber consimțământ) și în deplină cunoștință de cauză (TIM).

2. Medierea reprezintă o modalitate de soluționare a conflictelor pe cale amiabilă, cu ajutorul 
unei terțe persoane specializate în calitate de mediator, în condiții de neutralitate, imparțialitate, 
confidențialitate și având liberul consimțământ al părților (Legea 192/2006, art. 1 alin. 1).

3. Medierea reprezintă intervenția într-un conflict a unei terțe părți fără capacitatea de a 
impune soluții și care asista părțile să ajungă în mod voluntar la un acord mutual acceptabil 
(Christopher W. Moore).

4. Medierea este orice proces de soluționare a disputelor prin care o terță parte fără putere 
decizională ajuta părțile să ajungă la un acord (Beer&Stief).



Avantajele medierii
 Proces informal, al cărui design se realizează în comun de către mediator și clienți

 Durată în timp scurtă în comparație cu justiția tradițională

 Costuri relativ scăzute

 Soluția aparține părților, nu este impusă asupra lor de o terță instanță

 Atenție acordată nu doar mizei disputei, ci și relației dintre părți

 Procedură confidențială, potrivită cazurilor în care părțile nu doresc sau pot fi semnificativ 
dezavantajate de expunerea publică a disputei în care sunt implicate



Limitele medierii
 Nu există garanţia unei soluţionări cu succes, aceasta depinzând de capacitatea părţilor

implicate de a ajunge la un acord

 Implementarea acordului rezultat în urma medierii depinde de bunavoinţa şi bunacredinţă a 
părţilor, neavând un caracter executoriu asemeni unei sentinţe judecătoreşti

 Durata procesului şi costurile sale, deşi mai scăzute în general faţă de justiţia traditională, 
sunt dependente de capacitatea şi disponibiltatea părţilor de a ajunge la o soluţie reciproc
convenabilă

 Întrucât medierea este o procedură exclusiv voluntară, există oricând riscul abandonării sale 
de către una dintre părţi şi necesitatea soluţionării prin instanţa de judecată, ceea ce adaugă
automat costuri în plus decât dacă se apela de la început la justiţia tradiţională



Rolul mediatorului

Investigație

• ajută părțile să înțeleagă și să exploreze toate fațetele conflictului

• ajută părțile să-și înțeleagă interesele și nevoile dincolo de pozițiile afișate și asumate

• ajută părțile să-și genereze obiectivele cu mare acuratețe

• ajută părțile să analizeze consecințele posibile ale fiecărei acțiuni asupra celeilalte 

părți și a procesului de soluționare în întreg

Empatie

• să înțeleagă aspectele emoționale ale conflictului (și să fie capabil să arate acest lucru 
părților)

• să creeze spațiu pentru exprimarea aspectelor emoționale
• să utilizeze acele proceduri care se pliază cel mai bine pe nevoile de ordin emoțional ale 

părților



Rolul mediatorului

Comunicare 
eficientă

• să aibă capacitatea de a asculta activ 

• să aibă capacitatea de a reformula mesajele astfel încât să creeze maxim de înțelegere 

a acestora cu minim de impact emoțional negativ

Soluționare

• mediatorul nu oferă și nu impune soluții
• explorează împreună cu părțile alternativele pe care acestea le au la dispoziție
• generează opțiuni
• evaluează și testează angajamentul părților față de deciziile luate în comun
• utilizează tehnicile de persuasiune pentru a determina părțile să-și construiască oferte 

realiste și a analiza lucid aceste oferte



Rolul mediatorului

Control

• stabilește regulile de interacțiune dintre părți

• garantează dreptul și posibilitatea fiecăreia de a se face auzită și de a-și prezenta și 
promova interesele legitime

• asigură egalitatea de tratament și egalitatea de șanse pe parcursul medierii

• controlează și confruntă comportamentul abuziv și/sau contraproductiv

• calmează și direcționează discuțiile astfel încât să fie servit obiectivul central al 
medierii: construirea unui acord durabil, bazat exclusiv pe voința și interesele legitime 
ale părților

Mediatorul educă și asistă părțile în procesul de negociere, ajută părțile să utilizeze informațiile pe care le dețin
pentru a lua cele mai bune decizii cu privire la soluționarea conflictului și testează realismul acestor decizii.



Calitățile unui bun mediator
• Atenție și capacitatea de a acorda atenție

• Capacitatea de a fi direct și de a confrunta

• Confortabil cu emoții intense, certuri, întreruperi

• Capacitatea de a câștiga încrederea și de a-și impune autoritatea

• Imaginativ și răbdător

• Capabil să empatizeze și sa fie gentil

• Capabil să se abțină în a da judecăți de valoare, să pună deoparte propriile opinii,

reacții sau chiar principii

• Nevoie redusă de recunoaștere, credit, sau soluționare a lucrurilor în maniera sa



STRUCTURA PROCESULUI DE MEDIERE



Structura procesului de mediere

Pregătirea medierii

Medierea propriu-zisă (ședințele de mediere)

Finalizarea medierii



Pregătirea medierii

Inițierea procesului de mediere

• Contactarea mediatorului de către una sau ambele părți
• Contactarea mediatorului de către o terţă parte interesată în dispută
• Deferirea cazului de către o autoritate competentă

Întâlniri preliminarii

• Colectarea şi analizarea informaţiilor cu privire la conflict – analiza
de conflict
• Determinarea celei mai bune strategii de abordare a conflictului
• Stabilirea procedurilor şi regulilor de urmat în timpul medierii
• Pregătirea părţilor pentru mediere
• Stabilirea detaliilor cuprinse în contractul de mediere
• Semnarea contractului de mediere
• Stabilirea datei, orei şi locului pentru desfăşurarea şedintelor de 
mediere



Analiza conflictului



Definirea conflictului

Există un conflict atunci când două sau mai multe persoane sau grupuri manifestă percepţia ca ele au 
obiective incompatibile.



Elemente de structură

Miza conflictului

• Care sunt pozițiile părților?
• Care sunt interesele părților?
• Care este natura intereselor părților?
• Care sunt informațiile pe care se bazează pozițiile și interesele părților?

Caracteristicile 
părților

• Cine sunt părțile?
• Care sunt valorile părților?
• Cum se văd părțile fiecare pe sine însele și fiecare pe celălalt?



Elemente de structură

Relația dintre părți

• Care este istoria relației dintre părți?
• Care sunt atitudinile părților una față de cealaltă?
• Care sunt mijloacele pe care părțile le-au folosit pentru a-și urmări 

interesele?

Contextul conflictului
• Care sunt regulile și legile care acționează în cazul dat?
• Care sunt alte elemente de mediu care influențează cazul – economic, 

politic, cultural, social, internațional etc.?



Structura conflictelor

Emergența

Punctul 
culminant

Rezoluția



Triunghiul conflictului

Proces

CUM?



Cercul conflictului

CUM
?

Informații

Interese

Atitudini

Valori

Relație

Context
Proces



Medierea propriu-zisă

• Cuvântul de deschidere al mediatorului

• Prezentările de poziţie ale părţilor

• Dezbateri: identificarea divergenţelor şi intereselor comune, obţinerea şi clarificarea informaţiilor, 
analiza atitudinilor şi relaţiei, punctul de turnură

• Construirea agendei de negociere

• Construirea acordului

• Verificarea durabilității acordului



Finalizarea medierii

Finalizarea medierii

• Acord între părţi: redactare acord, redactare proces-verbal

• Acord parţial între părţi şi lasarea unor chestiuni spre a fi soluţionate pe alta cale:
redactare acord parţial, redactare proces-verbal

• Denunţarea medierii de către una sau toate părţile: redactare proces-verbal

• Închiderea medierii de către mediator: redactare proces-verbal cu includerea
motivaţiei pentru închidere
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