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Cuvânt 
înainte

Trăim într-o lume deschisă și a comunicării, în care au loc interrelaționări per-

manente și deschideri dintre cele mai spectaculoase. În acest context, se impune 

repoziționarea cetățeanului, cu drepturile și obligațiile sale, în cadrul instituțional 

în care coexistă și relaționează cu instituțiile statului, cu sectorul privat și cu 

organizațiile neguvernamentale. Principiile și instrumentele de lucru cu care aces-

tea operează pornesc dintr-o logică a conexiunilor democratice, care resping dicta-

tura, violența și arbitrarul în favoarea democrației și libertății.

Democrația prin caracterul ei rămâne o formă de guvernare imperfectă, dar 

preferabilă dictaturilor. În Republica Moldova democrația are nevoie de consolida-

re, pentru că este un concept și un fenomen integrator, care cumulează, articulează 

și armonizează valorile politice, juridice și morale ale societății, într-un context ce 

contribuie la formarea unei noi paradigme cu o fi nalitate clar stabiltă – aderarea la 

Uniunea Europeană. Implicarea civică a fi ecăruia dintre noi, dar mai ales eforturi-

le reunite ale tuturor în procesul de reformare, va sprijini integrarea în arhitec-

tura europeană, iar tactica și strategia pentru acest traseu se axează pe democrație 

și pe respectarea drepturilor fundamentale ale omului.

Suntem convinși că prin democratizarea tuturor instituţiilor statului mai adău-

găm o piatră la consolidarea încrederii și rolului pe care medierea o are în procesul 

de reformare a societăţii și care poate și trebuie să le insufl e cetăţenilor, mediului de 

afaceri și autorităţilor publice de toate nivelurile. În perioada în care ne confrun-

tăm cu așa-numita criză economică, cu alte disfuncţionalităti sociale, medierea 

va oferi sectorului de afaceri rolul de factor de echilibru și de stimulator pentru 

o dezvoltare durabilă, va arăta că înţelegerea, și nu confl ictul, negocierea, și nu 

lupta sunt majoritare. 

Prin această lucrare ne dorim să contribuim la crearea unui sistem accesibil al 

serviciului de mediere a confl ictelor de muncă și la implementarea unui mecanism 

adecvat și sigur de funcţionare a acestuia pe piaţa muncii din Republica Moldova, 

să promovăm instituţia medierii și avantajele de necontestat ale acesteia. La fel, ne 

dorim să contribuim la diminuarea șomajului și la eradicarea sărăciei în Republica 

Moldova prin conștientizarea și motivarea părţilor afl ate în confl ict, la sporirea im-
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pactului serviciului de mediere a confl ictelor de muncă și la dezvoltarea afacerilor 

pe plan naţional, dar mai ales în spaţiul rural. 

Medierea persoanelor afl ate în confl ict și integrarea lor pe piaţa muncii, 

soluţionarea litigiilor de muncă și diminuarea șomajului sunt probleme care 

necesită o rezolvare urgentă, mai cu seamă în mediul rural al Republicii Mol-

dova, deoarece satele sunt ameninţate de riscul depopulării și de descreșterea 

populaţiei apte de muncă. 

În condiţiile economiei de piaţă, șomajul reprezintă principalul indicator al 

instabilității economice și, implicit, al pieţei muncii. Caracterul derivat al pieţei 

muncii plasează șomajul în dublă ipostază, iar nivelul înalt al acestuia denotă că 

atât piaţa muncii, cât și întreaga economie se afl ă într-o situaţie difi cilă. Anume 

din acest considerent, scopul de bază al politicilor economice și al reformelor, în 

special al celor de ocupare, se centrează pe diminuarea șomajului și pe consolida-

rea competențelor celor afl ați în căutarea unui loc de muncă sau ale celor care au 

voință și ambiție de a-și iniția și dezvolta propria afacere.

De ce medierea este foarte necesară acum în această perioadă de tranziție și 

reforme? Pentru că medierea este singura modalitate de a salva și consolida relațiile 

bazate pe încredere reciprocă. Pentru că medierea ca modalitate alternativă de so-

luţionare a confl ictelor (inclusiv a celor de muncă), în contextul existenţei unui 

sistem judiciar defi citar în Republica Moldova, incapabil de a răspunde prompt 

nevoilor părţilor afl ate în confl ict, este o soluţie efi cientă, cu valenţe de cooperare 

pe termen lung. Pentru că medierea poate fi  privită ca oxigen pentru afaceri. 

Echipa de implementare a proiectului Medierea – soluţie efi cientă a confl ic-

telor de muncă, responsabilitate în prevenirea și reducerea șomajului (Medi-

ation – an effi  cient resolution of labor disputes, responsibility in preventing 

and reducing unemployment) și autorii acestei lucrări sunt siguri că medierea 

va deveni o caracteristică fundamentală și durabilă a culturii în societatea noastră. 

Exprimăm pe această cale cele mai sincere mulțumiri și sentimente de 

recunoștință Ambasadei Regatului Țărilor de Jos în Ucraina și Moldova pentru 

sprijinul acordat și pentru colaborarea efi cientă în cadrul Programului MATRA 

KAP, cu a cărei susținere apare această lucrare.

Autorii

We would like to express our deepest gratitude to the Embassy of Netherlands 

in Ukraine and Moldova for its support and effi  cient collaboration within the 

MATRA KAP program, due to which this books was made possible.

Authors
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Introducere

„Viaţa omului constituie o luptă permanen-
tă, o luptă împotriva lipsurilor, o luptă cu 
natura, cu semenii, o luptă cu sine însuși.”

(Pierre Josepf Proudhon)

Secolul al XX-lea a fost martorul unor schimbări fără precedent în modul în 

care oamenii comunică. Astăzi putem comunica rapid, aproape instantaneu cu 

oricine din orice colţ al lumii. Și încă mai apar îmbunătățiri în viteza şi uşurinţa de 

comunicare. Trebuie să recunoaștem că deseori viteza de comunicare, atunci când 

suntem în criză de timp, cauzează o deteriorare a calității ei. Fiecare dintre noi, cel 

puţin o dată, a repetat e-mail-ul care necesita răspuns urgent, acesta fi ind scris în 

grabă şi fără a i se acorda mare atenţie felului în care va fi  recepţionat și perceput. 

Ulterior regretăm modul în care am procedat și ne promitem să nu mai repetăm 

aceeași greșeală. Dar presiunea sarcinilor pe care le îndeplinim și a mijloacelor 

moderne de comunicare ne determină să comitem din nou astfel de greșeli.

În același timp, confortul de comunicare oferit de mijloacele tehnice de azi 

ne-a schimbat modul de a ne exprima în conversațiile noastre de zi cu zi. Bunicii 

noştri se exprimau într-un mod mult mai civilizat. Se creează impresia că noi ne 

mândrim cu folosirea unui limbaj neșlefuit și lapidar. Nu este în interesul nostru să 

comunicăm rapid în cazul în care scopul comunicării este de a crea relaţii cât mai 

bune cu alte persoane. Provocarea pe care o avem acum este să obţinem o comuni-

care de calitate. Este foarte important să învățăm să comunicăm nu numai rapid, 

dar și corect. În ultimul timp, în cele mai bune universități ale lumii este introdusă 

disciplina Comunicarea umană, în cadrul căreia sunt dezvoltate abilităţile de a pur-

ta conversații difi cile, de a negocia, de a gestiona emoțiile și de a media confl ictele.

Nu există oameni difi cili, ci oameni diferiţi, cu personalități diferite. Diferențele 

sunt generate de nivelul opiniei unuia față de celălalt. Există diferențe mari între 

părerile și valorile oamenilor, între prioritățile unora și ale celorlalți. Provocarea 

este de a găsi o metodă de comunicare cu persoanele care sunt diferite de noi.

Diferențele în atitudini, valori, priorități, stiluri de viață, percepții și interese 

duc la tensiuni în orice tip de relații: la locul de muncă, în familie sau în comuni-

tate. Diferențele și comunicarea lipsită de bunătate și căldură dau naștere confl ic-



M e d i e r e a /  7

telor ce rănesc pe cei dragi nouă, pe angajaţii din organizațiile noastre, chiar și pe 

noi înșine. De aceea, o modalitate optimă de a salva relațiile afectate sau distruse 

va fi  medierea.

Medierea reprezintă o necesitate stringentă pentru societatea noastră la în-

ceput de secol XXI. În țările în care serviciul de mediere este bine dezvoltat, acesta 

a devenit mijloc efi cient de prevenire a confl ictelor. Avocații, de regulă, înainte de 

a merge în judecată, recomandă părţilor afl ate în confl ict să apeleze la mediere. S-a 

dovedit că în majoritatea cazurilor prin instituirea unui proces de mediere înainte 

de a apela în instanţă, se ajunge la salvarea relațiilor.

Medierea poate fi  folosită ca instrument pentru un management cât mai efi cace 

și efi cient. Dacă managerii ar utiliza tehnici de mediere în găsirea celor mai bune 

soluții, atunci acest lucru ar genera emoții pozitive și i-ar face pe oameni să accepte 

în mod sincer soluția respectivă.

Confl ictele există de când lumea, însă, dacă stresul crește, se dezvoltă și starea 

confl ictuală. În perioadele de stres economic și politic se dezvoltă mult mai mult 

și confl ictele.

Soluționarea confl ictelor prin mediere poate fi  utilizată cu succes în confl ictele 

de familie, cum ar fi  divorțurile, în cele de muncă, de succesiuni, co-proprietăţi, în 

relaţiile contractuale, în confl ictele dintre elevi etc., aducând răspunsuri adecvate 

părţilor implicate în confl ict, prin punerea accentului pe interesele afl ate în joc. 

Dacă în procedura clasică de rezolvare a confl ictelor accentul este pus, în princi-

piu, pe aspectele juridice ale litigiului, medierea urmărește, în acord cu legislaţia 

în vigoare, găsirea unei soluții convenabile și realiste pentru ambele părți afl ate în 

confl ict.

Dat fi ind faptul că lumea intră într-o eră caracterizată de un defi cit major 

de talente, fapt ce va determina frânarea creşterii economice la nivel global şi 

va schimba defi nitiv modul în care abordăm provocările de pe piaţa muncii, 

medierea va fi  tot mai solicitată.

Pe de altă parte, lumea se afl ă în pragul unei crize globale de personal, criză 

determinată de un surplus de candidați disponibili pe piață, acompaniată în 

același timp de un defi cit de personal competent. Suntem martori oculari la 

cea mai acută criză de talente. Unu din trei angajatori la nivel mondial confi rmă 

faptul că nu reușește să identifi ce personalul talentat și competent de care are ne-

voie pentru a ocupa pozițiile neacoperite din organizația sa. Aceasta este o proble-

mă complexă, care generează frustrări pe termen scurt în rândul candidaților, în 

condițiile în care nivelul șomajului rămâne ridicat, și frustări pe termen lung în 

rândul angajatorilor, în condițiile în care elemente, precum cele de natură demo-

grafi că, infl uențează disponibilitatea pe piață a personalului talentat. Prin urmare, 

problemele cu care se confruntă organizațiile astăzi sunt: Cum pot angajatorii să 
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găsească/dezvolte talentele de care au nevoie în Era Resurselor Umane? Cum 

pot soluţiona confl ictele de muncă cât mai efi cient și fără pagube mari? Cu 

siguranţă, medierea este o cale mai bună și mai efi cientă pentru rezolvarea ambelor 

probleme.

Fiecare dintre noi știe că un loc de muncă fericit este un loc de muncă produc-

tiv. De aceea, angajatorii și proprietarii de afaceri deseori nu-și pot permite exis-

tenţa unor dispute în interiorul companiei/instituției/organizației lor, în special 

în aceste vremuri difi cile din punct de vedere economic. În scopul poziţionării pe 

o piaţă extrem de competitivă, întreprinderile au nevoie să menţină comunicarea 

efi cientă prin promovarea unui mediu de lucru armonios. Deseori angajaţii ne-

mulţumiţi și managementul apatic duc la rezultate sub standardele acceptate, la 

servicii de slabă calitate și la pierderi pentru proprietarii afacerilor. În situaţia în 

care nu există niciun procedeu pentru eliminarea confl ictelor, altul decât litigiul, 

cresc resentimentele și scade productivitatea. Ar fi  bine să vedem medierea drept o 

oportunitate mai bună de a soluţiona confl ictele la locul de muncă, decât soluţio-

narea lor în instanţă sau prin intermediul altor metode „tradiţionale”.

Medierea în afaceri poate fi  folosită atât pentru rezolvarea confl ictelor interne, 

cât și a celor externe. Deseori sursa de confl ict provine de la persoanele care au 

sentimentul că nu sunt ascultate, că nu sunt apreciate sau că sunt greșit înţelese. 

Mediatorul este un observator neutru, neimplicat emoţional, care poate distinge 

natura problemei și găsește metoda efi cientă de gestionare a discuţiilor. În procesul 

de mediere, părţile participă voluntar, iar frica și anxietatea sunt reduse semnifi ca-

tiv. Atmosfera neutră și sigură pe care mediatorul o oferă lasă loc unei comunicări 

efi ciente între părţi. Un mediator califi cat lucrează într-o atmosferă încărcată emo-

ţional. De obicei, o simplă scuză, o ușoară schimbare în cultura organizaţională 

sau în politica de resurse umane este acel lucru necesar pentru a face ambele părţi 

fericite și a obţine rezultate pozitive.

În cazul în care se recurge la soluţionarea confl ictelor în instanţă, există clar 

un câștigător și un învins. Mediatorul, însă, se străduie să direcţioneze părţile spre 

înţelegerea cu care este de acord toată lumea. Astfel, mediatorul poate echilibra 

forţele pe „terenul de joc”, iar toată lumea implicată se consideră câștigătoare, într-

un fel sau altul. Atunci când medierea este de succes, părţile părăsesc „câmpul de 

luptă” cu un sentiment de încredere și de satisfacţie. Modifi cările aduse mecanis-

melor interne ale afacerii, rezultate din procesul de mediere, vor avea efecte pozi-

tive profunde asupra moralului angajaţilor și asupra îmbunătăţirii afacerii în sine. 

Folosirea metodelor pozitive de soluţionare a litigiilor demonstrează că managerul 

afacerii este interesat să promoveze comunicarea efi cientă și să aprecieze angajaţii 

și consumatorii. Metoda litigioasă provoacă ostilitate, pe când medierea se bazează 
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pe idealurile de respect și cooperare. De aceea, proprietarii de afaceri cunosc cât de 

important este să încurajeze respectul și cooperarea la locul de muncă.

Un alt câștig important al utilizării medierii este modul confi denţial de rezol-

vare a confl ictelor legate de afaceri. În acest caz, părţile sunt rugate să semneze 

acorduri de confi denţialitate, prin care problemele interne nu se expun publicu-

lui, așa cum se întâmplă în instanţă. Protecţia dreptului părţilor la intimitate este 

un factor-cheie atât pentru companie, cât și pentru celelalte părţi implicate, ceea 

ce face ca medierea să devină tot mai atractivă. Cu toate avantajele sale faţă de 

rezolvarea disputelor în instanţă sau prin alte metode tradiţionale, medierea va 

continua să crească în popularitate, va deveni alegerea pe care o va face majoritatea 

companiilor pentru rezolvarea disputelor și problemelor legate de afaceri. Medi-

erea continuă să se afi rme în toată lumea, ea ramânând cea mai efi cientă cale de 

restabilire sau îmbunătăţire a relațiilor la serviciu și acasă.

Acordul de împăcare, încheiat după procedura de mediere, este un act obliga-

toriu atât din punct de vedere legal, cât și emoţional, prin care se arată că părţile 

și-au exprimat voinţa, au depus efort și muncă pentru obţinerea înţelegerii și sunt 

mulţumite de rezultatul obţinut. 

Natura umană ne îndeamnă să inițiem relații şi nicidecum să le întreru-

pem. La fi ecare relație întreruptă apar efecte de insatisfacţie, prin care părţile im-

plicate mențin un armistițiu tensionat și distant. Confl ictele interpersonale, in-

hibate și nerezolvate, cauzează o nemeritată durere emoțională, storcând energia 

și vitalitatea indivizilor. Amploarea pierderii, în termeni morali și fi nanciari, este 

incalculabilă. Dar tragedia poate fi  prevenită. Există o soluție pentru părțile afl ate 

în relații tensionate – aceea de a lua inițiativa pentru a rezolva diferențele de opinie 

și confl ictele. Astfel, confl ictul se poate transforma în cooperare, neîncrederea în 

încredre și neînțelegerea reciprocă într-o strânsă, semnifi cativă și durabilă legătură 

umană.

În orice relație, diferențele ce ne fac unici, reprezintă şi surse potențiale de 

confl ict. Ne deosebim în ceea ce privește valorile, interesele personale, prioritățile, 

pasiunile etc. Cu cât diferențele sunt mai mari, cu atât e mai difi cil să le facem față. 

Cu cât mai neefi cient facem față acestor diferențe, cu atât mai mare este confl ictul 

creat. Relațiile satisfac nevoile. Angajatul furnizează angajatorului productivitate 

înaltă, datorită căreia bunurile și serviciile sale sunt competitive pe piață, iar an-

gajatorul furnizează angajatului posibilitatea de a câștiga un salariu bun și de a se 

simți fericit la locul de muncă. Cu alte cuvinte, eforturile angajatului și ale angaja-

torului trebuie să fi e direcționate spre motivare reciprocă. Confl ictele diminuează 

capacitatea de a satisface reciproc nevoi.



1 0 / M e d i e r e a 

Viaţa dovedeşte că acele societăţi care au ştiut să-şi gestioneze sursele de ten-

siune şi confl ict au atins parametri înalţi în dezvoltarea economică şi socială, în 

gestionarea democratică a treburilor publice.

Avem un exemplu clar în succesul SUA şi al Uniunii Europene, unde dialogul, 

negocierea, medierea confl ictelor au permis actuala prosperitate, practicile unei 

democraţii autentice, care să pună în valoare forţa solidarităţii şi comunicării.

Succesul medierii este asigurat de faptul că, atunci când este instituţionalizată, 

ea înseamnă un raport între două părţi în confl ict, în care intervine a treia parte 

pentru a găsi punctele comune de dialog, de înţelegere şi acord, îndepărtând nu 

numai violenţa, ci chiar şi intervenţia unei instanţe judecătoreşti. Medierea recur-

ge la raţiune, la cumpănirea argumentelor, la echilibrarea judecăţilor şi atitudinilor 

într-un câmp infi nit de situaţii, cuprinzând toate sectoarele de activitate umană, 

din sfera publică şi privată.

Medierea este un instrument al reducerii costurilor unei relaţii confl ictuale, o 

sursă de satisfacţie pentru părţi, dar, mai ales, o cale de atingere a unor interese 

comune printr-o organizare mai bună a conduitelor.

Cum bine se ştie, cel mai bine e să învățăm din greșelile altora. În SUA, unde 

medierea a fost pusă în practică, părțile afl ate în confl ict apelează mai întâi la forme 

alternative de soluționare a lor, precum Alternative Dispute Resolution (ADR), și 

numai 2-5% din cauze ajung în judecată. Dacă medierea nu ar fi  fost o metodă 

adecvată de rezolvare a confl ictelor, oare de ce atât de multe persoane ar apela la ea, 

rezolvându-şi astfel disputele? Medierea este soluția pentru cei care vor să câștige 

cât mai mult din disputele în care sunt implicați, indiferent de atu-urile pe care 

le au. 

Esențial este însă că în prezent se manifestă un interes fără precedent față de 

mediere ca modalitate practică de a transforma un confl ict într-o victorie sigură 

pentru toate părțile implicate. 
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1. Definirea 
şi caracterizarea 
generală 
a conflictului

„Soluţionarea unui confl ict rar are de-a face 
cu cine are dreptate. Problema este conștien-
tizarea și recunoașterea diferenţelor.”

(Th omas Crum)

Confl ictul (din lat. confl ictus – ciocnire, izbire) este ciocnirea a două necesităţi, 

dintre care una cu tendinţă opusă și de intensitate egală. 

Confl ictul este o trăsătură normală și inevitabilă a activităţii umane, ceea ce nu 

înseamnă că dezastruoasele consecinţe ce pot rezulta din abordarea necorespunză-

toare a confl ictului sunt inevitabile, ci dimpotrivă.

Mihaela Vlăsceanu susţine că, confl ictul poate fi  considerat, din punct de ve-

dere comportamental, ca o formă de opoziţie care este centrată pe adversar; este 

bazată pe incompatibilitatea scopurilor, intenţiilor sau valorilor părţii oponente; 

o opoziţie care este directă și personală, în care adversarul controlează scopul sau 

intenţia dorite de ambele părţi.

Barron defi nește confl ictul astfel: un aspect al tuturor fenomenelor naturale, o 

parte indispensabilă a vieţii, a schimbării, a creării de noi forme. Confl ictul, în 

sensul său cel mai general, descrie o stare de lucruri în interiorul căreia o forţă ce 

acţionează într-o unitate relativă întâlnește o altă forţă sau un alt complex de forţe 

similare organizate. Confl ictul este situaţia în care două persoane au interese, am-

biţii, dorinţe diferite și care nu pot fi  combinate. 

Confl ictele sunt inevitabile, deoarece apar în situaţii de viaţă obişnuite şi ne 

urmăresc de la naştere până la moarte. Nu în zădar se afi rmă „dacă nu te confrunţi 

cu o situaţie confl ictuală – verifi că dacă ai puls?!” Dar important este ca din fi ecare 

situaţie de acest gen părţile să-şi schimbe atitudinea spre bine, folosind anumite 

șanse care apar în procesul de soluţionare a confl ictului (Figura 1).
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Figura 1. Șansele conflictului
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L. A. Coser avansează următoarea defi niţie a confl ictului: „este o luptă de valori 

şi revendicări de statusuri, putere şi resurse, în care scopurile oponenţilor sunt de 

a neutraliza, leza sau elimina rivalii”. J. Burto defi neşte confl ictul drept „o relaţie 

în care fi ecare percepe scopurile, valorile, interesele şi conduita celeilalte părţi ca 

antipodice celor proprii”. 

J. Z. Rubin, D. G. Pruit şi S. H. Kim văd confl ictul ca pe o „divergenţă de 

interese, aşa cum este ea percepută, sau credinţa că aspiraţiile curente ale părţilor 

nu pot fi  realizate simultan”. 

Donohue şi Kolt sunt de părerea că, „confl ictul este o situaţie în care oamenii 

interdependenţi prezintă diferenţe (manifeste sau latente) în ceea ce priveşte sati-

sfacerea nevoilor şi intereselor individuale şi interferează în procesul de îndeplinire 

a acestor scopuri” (Figura 2). 

E. Van de Vliert consideră că „indivizii sunt în confl ict când sunt obstructivi 

sau iritaţi de un alt individ ori grup şi reacţionează inevitabil la aceasta într-un 

mod benefi c sau costisitor”. 

Structura confl ictului

Orice confl ict pornește de la o problemă care generează la participanţi compor-

tamente de confl ict (reale sau dorite), extrem de complexe.

1. Problema confl ictului se caracterizează prin disconfort, tensiune produsă de 

altul (alţii) și se defi nește prin următoarele: 

 − o problemă este o experienţă subiectivă și nu are în mod necesar o bază 

obiectivă; 

 − natura problemei poate fi  cognitivă (percepţia scopurilor blocate), afectivă 

(dezacord sau sentimente de repulsie, ostilitate, teamă) sau mixtă;
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 − amploarea sau intesitatea unui confl ict pot varia: un confl ict se reduce când 

dezacordul se diminuează, dar se extinde când dezacordul crește.

1. Comportamentul în confl ict este reacţia intenţionată sau manifestată de un 

individ în faţa unei probleme. Dat fi ind faptul că oamenii sunt diferiţi, și compor-

tamentul lor este diferit. 

De regulă, oamenii manifestă mai multe reacţii în măsuri diferite, agregate într-o

manifestare unică de elemente ale comportamentului confl ictual. Probleme dife-

rite pot provoca aceleași reacţii, după cum aceeași problemă poate provoca com-

portamente diferite la oameni diferiţi sau la aceeași persoană în momente diferite.

2. Rezultatul conflictului sunt stările fi nale ale benefi ciilor sau costurilor am-

belor părţi implicate.

După B. Mayer (2000), confl ictul este un fenomen psihosocial tridimensional, 

care implică o componentă cognitivă (gândirea), o componentă afectivă (emoţiile 

și sentimentele) și o componentă comportamentală (acţiunea, inclusiv comunica-

rea).

Ţeluri și interese 
opuse (de ex. 

calitatea muncii/
motivare/costuri)

valori personale diferite
(valori politice, religioase, sociale)

antipatie neîncredere prejudecăţi
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Figura 2. Cauzele conflictului
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a. Componenta 1: Percepţia confl ictului – constă în modul în care îl înţele-

gem și îl evaluăm. 

Persoanele percep, observă semnele confl ictului, localizându-l:

 − la sine;

 − la celălalt;

 − în reacţii interpersonale.

b. Componenta 2: Afectivitatea în confl ict – emoţiile sunt inerente confl ic-

tului, îndeplinind mai multe roluri. Ele pot avea unul sau mai multe dintre urmă-

toarele roluri:

 − cauza confl ictului; 

 − resursa energetică (forţa motrice) în desfășurarea confl ictului;

 − mecanismele de stingere a confl ictului;

 − simptomul sau indicatorul confl ictului. 

Managementul emoţiilor, pe parcursul derulării confl ictului, poate presupune:

 − exprimarea liberă a emoţiilor;

 − suprimarea temporală; 

 − exprimarea controlată a emoţiilor.

c. Componenta 3: Acţiunea. Comportamentul în confl ict poate avea două 

roluri:

 − exprimarea confl ictului, a emoţiilor implicate;

 − satisfacerea nevoilor.

Confl ictul, în viziunea lui Daniel Sapiro, este asociat cu un arbore. Fiecare 

parte a lui reprezintă o parte componentă a confl ictului:

Solul – mediul social în care izbucnește confl ictul (familia, colectivul, societa-

tea);

Rădăcina – cauzele multiple ale confl ictului;

Tulpina – părţile implicate în confl lict;

Scorbura – problema clar defi nită a confl ictului;

Florile – emoţiile pozitive și negative ale celor implicaţi în confl ict;

Frunzele – acţiunile concrete ale persoanelor implicate;

Fructul – soluţia rezolvării confl ictului.

Sursele confl ictelor

Un enunţ bine cunoscut afi rmă că „pentru a rezolva o problemă trebuie să-i 

descoperi cauza”.

Cauzele confl ictelor sunt multiple.
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Sursele esenţiale generatoare de confl ict sunt:

 − diferenţele și incompatibilităţile dintre persoane;

 − nevoile, interesele umane;

 − comunicarea;

 − stima de sine;

 − valorile individului;

 − nerespectarea normelor explicite sau implicite;

 − comportamentele neadecvate;

 − agresivitatea.

Diferenţele și incompatibilităţile dintre oameni sunt infi nite. Aceasta ar însemna 

că infi nite sunt și sursele de confl ict dintre ei? Teoretic da, practic depinde de anu-

mite circumstanţe. De obicei, diferenţele dintre indivizi devin surse ale confl ictu-

lui din momentul în care sunt obiect al interrelaţiei: sunt exprimate într-o discuţie, 

sunt afi șate ostentativ sau una dintre părţi reclamă impunerea propriei valori.

Cele mai importante aspecte generatoare de confl ict sunt: 

 − unele trăsături de personalitate (ex. mobil versus inert; extravertit versus 

introvertit, adaptiv versus inovativ);

 − opinii (ex. rolul principal în educaţia copilului revine tatălui/ mamei/ în-

tregii familii; „terapia de șoc” în efectuarea reformei este mai efi cientă decât 

cea lentă progresivă);

 − atitudini (ex. toleranţă – intoleranţă faţă de bârfele colegilor, acceptare – ne-

acceptare a pedepsei fi zice / autorităţii);

 − valori (aprecierea esteticului în amenajarea locuinţei – valorifi carea practi-

cului; un părinte valorizează cultura și pune accent pe educaţia copilului, 

celălalt părinte /copilul are ca scop realizarea pe plan material, prin avere; 

credinţa religioasă);

 − nevoi (ex. unul este mai termofi l, celălalt preferă temperaturile mai scăzute, 

unul are nevoie de opt ore de somn pe noapte, celălalt de șase);

 − gusturi și preferinţe (alimentaţie, vestimentaţie, modalităţi de agrement și 

relaxare).

În mod „normal”, ideal, dezirabil, diferenţele dintre noi nu ar trebui să producă 

disconfortul cauzator de confl ict, să ne deranjeze. Starea de facto este însă alta: de 

cele mai multe ori nu le acceptăm. Apare pentru început dezacordul, verbalizat sau 

nu; aceasta este prima formă a confl ictului. De regulă, confl ictul datorat diferen-

ţelor are o formă ușoară și incipientă, deși nu întotdeauna este cel mai inofensiv 

(să ne gândim la victimele intoleranţei religioase). Cel puţin două explicaţii pot fi  

găsite pentru aceste confl icte produse de neacceptarea diferenţelor: stima de sine și 

„paradigma imaginii în oglindă”: ne atribuim virtuţi și atribuim altora vicii. 
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Nevoile/interesele umane le menţionăm ca pe o a doua sursă importantă a con-

fl ictelor.

Oamenii intră în confl ict fi e pentru că au nevoi care urmează să fi e satisfăcute 

de procesul confl ictual în sine, fi e pentru că au nevoi neconcordante cu ale altora. 

Reacţiile, implicarea indivizilor în confl ict, intensitatea confl ictului nu depind atât 

de caracterul primar, biologic sau secundar, cât de diferiţi alţi factori situaţionali 

și de personalitate. 

Comunicarea este confl ictuală sau îngreunează rezolvarea confl ictului în cel pu-

ţin două situaţii: când este absentă – ne referim la comunicarea verbală, individul 

nu spune ce-l doare, ci acumulează tensiune și în cele din urmă aceasta se descarcă 

într-un moment, la un nivel și într-o manieră care ne iau prin surprindere prin 

intensitatea și forma neadecvată sau defectuoasă. 

Oamenii comunică de cele mai multe ori imperfect, dar presupun că au făcut-o 

clar.

Vazând apoi că ceilalţi acţionează în conformitate cu alte informaţii, ei atribuie 

acest lucru sistemelor de credinţă, și nu imperfecţiunii comunicării la nivelul emi-

ţătorului, adică al lor.

Stima de sine este o componentă afectivă a imaginii de sine. În timp ce imagi-

nea de sine este ansamblul ideilor pe care un individ le are despre el însuși, despre 

trăsăturile de caracter și corpul său, respectul de sine exprimă sentimentele noastre 

faţă de noi înșine.

Există unele conduite interpersonale care, lezând respectul de sine, are potenţial 

generator de confl icte. 

Se consideră că respectul de sine stă la baza celor mai multe confl icte, deși nu 

e obligatoriu. 

Confl ictul de valori. Un confl ict în care sunt implicate valorile este mai profund 

și mai greu de tratat. 

Valorile sunt credinţele noastre despre ceea ce este important, ceea ce diferen-

ţiază binele de rău și ce principii trebuie să ne guverneze viaţa. Valoarea este ceea 

ce preţuiește individul și, prin urmare, constiuie un vector care-l susţine energetic 

și-i orientează conduita și sentimentele: familia, cultura, convingerile religioase, 

politice și morale, chiar și valorile materiale. Când le sunt atacate valorile, oame-

nii reacţionează extrem de dur, pentru că se simt contestaţi personal, le este lezat 

respectul de sine. 

Confl ictul de norme, nerespectarea normelor explicite sau implicite. Normele so-

ciale sunt standarde sau comportamente comune, acceptate de membrii grupului. 

Unele norme sociale sunt explicite și pot fi  atașate: „Fumatul interzis”, „Intrarea 

se face numai pe ușa din dreapta”, „În această mănăstire se intră numai cu capul 
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acoperit”. Altele sunt nerostite și nescrise, dar și ele infl uenţează comportamentul. 

Există reguli nescrise pentru comportarea în medii aglomerate, așezarea la rând, 

salut (prin forme înrădăcinate la nivel de cultură).

Omul respectă normele sub imperiul a două forţe fundamentale care mode-

lează comportamentul: presiunea la conformare, pe de o parte, și dorinţa de a se 

supune, pe de altă parte. Individul se conformează din mai multe motive: 

1. comportamentul de conformare (ascultare, disciplină, respect al cerinţelor 

ce-i sunt adresate) este întărit începând din copilărie;

2. compararea socială. De obicei, ne comparăm cu alţi oameni, în special cu 

cei la fel ca noi, ca mod de evaluare a acurateţii atitudinilor noastre, dorin-

ţelor și convingerilor;

3. presiunea grupului. La rândul lui, grupul face presiuni asupra persoanei de-

viante să se schimbe, să se conformeze. Dacă nu reușește, o respinge. În felul 

acesta, grupul își păstrează standardele și continuitatea. 

Comportamentele neadecvate la mod absolut sau relativ. Aici putem sesiza câteva 

genuri distincte:

 − comportamente negative, poate chiar antisociale, manifestate într-un climat 

normal și care sunt pe bună dreptate respinse de celălalt / ceilalţi indivizi cu 

care interreacţionăm (un act de egoism, minciună);

 − comportamente pozitive în sine, ca valoare umană generală, dar atipice, ne-

obișnuite, fi e în contextul social, cultural sau al relaţiei în care au loc (daruri 

fără motiv evident, manifestări de simpatie nejustifi cată sau exemplifi cată, 

acte de altruism într-o societate individualistă), fi e în contextul comporta-

mental al persoanei care le manifestă (actul unei colege leneșe care se oferă 

să vă ajute la curăţenia de acasă devine suspect; o vecină avară se oferă să vă 

împrumute bani – de ce?);

 − comportamente pozitive și dezirabile, dar cu mesaj negativ fi e din cauza 

unor trăsături constante de personalitate, cum ar fi  slaba încredere în sine, 

fi e din cauza stării dispoziţional-afective pasagere;

 − unele comportamente sunt neadecvate situaţiei: ţinută /companie / fapte 

necorespunzătoare la o anumită reuniune. 

Agresivitatea. Între agresivitate și confl ict există o relaţie reciprocă. Agresivitatea 

este fi e cauza, fi e forma de manifestare, fi e rezultatul confl ictului. În termenii con-

fl ictului, agresivitatea apare ca o modalitate confl ictuală de relaţionare cu mediul, 

atât în plan concret-acţional, cât și în plan imaginar, fantasmatic. Marca sa este 

intenţia nocivă, ostilă, îndreptată asupra unei ţinte /persoane investite cu o anume 

semnifi caţie. 
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Confl ictul este deseori provocat de statut, putere, prestigiu sau „principii”. Mo-

dul în care acestea sunt utilizate și comunicate, cultura și informaţiile constituie de 

asemenea o sursă de confl ict. 

Simptomele confl ictului

Confl ictul poate fi  dezamorsat în fașă. Indiciile și fazele agravării progresive ale 

confl ictului pot fi : disconfortul, incidentele, neînţelegerea, tensiunea și criza.

Disconfortul este un fel de jenă, o emoţie neplăcută care congestionează faţa 

și face vocea să scârţâie. Se manifestă prin stare de spirit neplăcută, prin insatisfac-

ţie, presimţirea unei probleme acute și nedorite, în acest caz este foarte binevenită 

luarea în seamă a situaţiei.

Incidentele sunt fapte mărunte, dar supărătoare, întâmplate fără voinţa expresă 

a cuiva, care întristează și irită. În această stare de manifestare a confl ictului apare 

un schimb scurt, tăcut, fără a lăsa vreo reacţie internă de durată. Semnalul care 

informează că persoana participă la un incident ce poartă în sine grăuntele confl ic-

tului, de obicei este neînsemnat. Orice mărunţiș poate provoca o neliniște sau o 

iritare temporară, care peste câteva zile va fi  uitată. Un incident neînsemnat, fi ind 

înţeles greșit, poate duce la confl ict.

Neînţelegerile sunt situaţiile de dubiu, ambiguităţile, în care partenerii in-

terpretează greșit și trag concluzii tendenţioase pentru că devin suspicioși. Neînţe-

legerea este al treilea semnal, nu mai puţin semnifi cativ ca celelalte. În general, 

confuzia este o percepere deformată a lucrurilor și relaţiilor, în care motivele și 

faptele sunt concepute greșit.

Majoritatea oamenilor se ciocnește cu asemenea situaţii de neînţelegere, ajun-

gând la concluzii false, deseori din cauza exprimării insufi cient de clare a gândurilor 

sau din cauza lipsei corelaţiei.

Uneori neînţelegerea este provocată de faptul că situaţia dată este legată de încor-

darea emoţională a unora din participanţi, în acest caz gândurile sale sunt îndrep-

tate spre una şi aceeaşi problemă. În concluzie, percepţia problemei şi a înţelegerii 

situaţiei ia amploare negativă.

Tensiunea este deja starea de încordare, iritare, îngrijorare şi alertă permanentă 

faţă de presupusa rea voinţă a partenerului. Dacă părerea despre o altă persoană se 

schimbă semnifi cativ spre rău şi relaţia a devenit o sursă constantă de nelinişte şi 

îngrijorare, atunci e vorba de tensiune. Tensiunea se caracterizează printr-o stare de 

încordare stresantă, ce denaturează percepţia omului despre partener şi chiar multe 

din acţiunile sale. Aici relaţiile se complică prin atitudini negative şi idei fi xe. Senti-

mentele privind atitudinea faţă de oponent se înrăutăţesc considerabil, iar relaţiile 

şi raporturile cu el devin izvorul unei nelinişti, situaţia fi ind asemănătoare cu a unui 

arbore bătrân şi uscat, gata de izbucnire, chiar de la prima fl acără.
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Criza. O criză este, fără îndoială, un simptom extrem de evident. Când cineva 

întrerupe o relaţie sau demisionează, este clar că acolo există un confl ict care probabil 

nu a fost rezolvat.

Violenţa este un semn indubitabil al crizei, întrucât tensiunea creşte, iar oame-

nii întrec măsura şi se lasă dominaţi de sentimente. În timpul crizelor, compor-

tamentul normal zboară pe fereastră. În astfel de situaţii se plănuiesc şi uneori se 

săvârşesc acte necugetate.

Tipuri de confl icte

1. După criteriul localizării, există:

 − confl ict intern – este confl ictul psihic (Freud); și

 − confl ict extern – confl ictele sociale care pot implica două sau mai multe per-

soane, grupuri, instituţii, organizaţii, comunităţi, state etc.

În funcţie de extensiunea ariei sociale acoperite, confl ictele pot fi :

 − confl ictul interpersonal – apare între doi indivizi (soţ si soţie, profesor şi elev);

 − confl ictul intragrupal – în clasa de elevi, în birou, în familia extinsă etc.;

 − confl ictul intergrupal – între grupări rasiale, etnice, politice etc.;

 − confl ictul internaţional – apare între state naţionale, corporaţii, blocuri de 

naţiune;

2. După criteriul aparenţei, există: 

 − confl ict manifestat;

 − confl ict nemanifestat;

3. După criteriul ,,câstigătorul confl ictului”, există:

 − confl ict de sumă zero – victorie – înfrângere sau câștig – pierdere;

 − confl ict de cooperare totală – ambii pot pierde sau ambii pot câștiga;

 − confl ict cu motive mixte;

4. După criteriul naturii intrinseci a confl ictului:

 − confl icte biologice, generate de boli, dezvoltare defectuoasă a organismului;

 − confl icte psihologice;

 − confl icte socioculturale și de evoluţie; 

5. După criteriul părţilor implicate în confl ict:

 − confl icte endogene-exogene – confl icte între doi cetăţeni ai unui stat;

 − confl icte simetrice-asimetrice – confl icte între două state afl ate în război;

6. După scopul confl ictului:
 − confl icte orientate spre problemă – se sting în momentul în care este rezolvată 

problema;

 − confl icte orientate spre scop – care ţintesc schimbarea sructurii sistemului sau 

a suprasistemului;
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7. După criteriul privind percepţia adversarului:

 − luptele – oponentul este clar perceput ca dușman;

 − jocul – este caracterizat prin analiza situaţiei;

 − dezbaterile – urmăresc aducerea adversarului la propriul mod de a percepe 

situaţia.

Personalităţi difi cile și managementul specifi c al confl ictului 
cu fi ecare tip

Cele 10 tipuri de personalitate difi cilă, după tipologia lui Brinkman și Kirsch-

ner, sunt:

TANCUL – este confruntativ, găsește mereu pe cineva vinovat, este furios, 

nerăbdător și agresiv. 

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul Tancului:

 − contraatacul;

 − defensiva;

 − supunerea umilă.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Tanc:

 − exersaţi mental relaţia cu Tancul;

 − dobândiţi-i respectul.

PERFIDUL – folosește atacul ascuns, comentariile răutăcioase, făcând remarci 

nerelevante, care derutează oamenii și-i fac să pară stupizi. Face uz de umorul sar-

castic, tonul mușcător și clasica rotire a ochilor. 

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul Perfi dului este exprimarea neplăcerii, 

pentru că îl stimulează.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Perfi d:

 − indiferenţa;

 − curiozitatea amuzantă; 

 − punerea întrebărilor de informare;

 − utilizarea strategiei Tancului;

 − detectarea adevăratului motiv al ostilităţii;

 − tachinările;

 − bârfa.

GRENADA – explodează nedirecţionat, zgomotos și nebunesc, cu privire la 

lucruri care nu au nicio legătură cu contextul prezent. 

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Grenadă:

 − răspunsul exploziv;
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 − părăsirea discretă a terenului;

 − aversiunea de la distanţă. 

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Grenadă:

 − captarea atenţiei;

 − adresarea emoţiilor;

 − luarea unei pauze; 

 − pregătirea unei relaţii de durată.

ATOTȘTIUTORUL – intenţia lui este ca sarcinile să fi e realizate în modul 

dorit de el. Crede că a greși înseamnă o umilire, că scopul lui este de a domina, 

manipula și controla.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Atotștiutor:

 − încercarea de a demonstra că și dvs. sunteţi Atotștiutor;

 − exprimarea resentimentelor faţă de acesta.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Atotștiutor:

 − identifi carea cu un cunoscut;

 − pregătirea bună de confruntare;

 − arătarea respectului faţă de ceea ce spune; 

 − sprijinirea pe ideile lui;

 − prezentarea ideilor ipotetic şi indirect;

 − folosirea pluralului;

 − folosirea întrebărilor; 

 − atribuirea rolului de mentor.

ATOTȘTIUTORUL ÎNCHIPUIT – exagerează frecvent pentru a atrage aten-

ţia, crede cea ce spune, chiar dacă nu a verifi cat, este puternic centrat pe oameni, 

făcând asta pentru a dobândi aprecierea.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Atotștiutorul închi-

puit:

 − atacul brutal;

 − contrazicerea.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Atotştiutorul 

închipuit:

 − acordarea, totuşi, a unui minim de atenţie;

 − cererea unui amănunt;

 − prezentarea lucrurilor în realitate;

 − ajutorarea să-şi salveze imaginea de sine.
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SERVIABILUL (YES MAN) – este împins de dorinţa de a fi  pe plac, face prea 

multe angajamente pe care nu reușește să le îndeplinească, nu se gândește la con-

secinţele nerespectării cuvântului.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Serviabil:

 − blamarea;

 − punerea în situaţie jenantă.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Serviabil:

 − iniţiaţi o discuţie;

 − ajutorarea să-şi organizeze timpul şi activităţile;

 − asigurarea că-şi va respecta promisiunea.

NEHOTĂRÂTUL – îl obsedează partea negativă a oricărei decizii, are nume-

roase motive pentru a nu cere ajutor, nu dorește să deranjeze pe nimeni pentru a 

nu fi  cauza unei evoluţii negative.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Nehotărât:

 − iritarea.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Nehotărât:

 − excluderea cazurilor de a-l grăbi;

 − analiza opţiunilor;

 − folosirea unui sistem de adoptare a deciziilor;

 − consolidarea relaţiei.

TACITURNUL – este pasiv și se poate centra pe sarcină sau persoană, caută 

perfecţiunea și consideră că este cel mai bun la toate.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Taciturn:

 − nerăbdarea manifestată;

 − agresivitatea verbală.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Taciturn:

 − luarea unei marje mari de timp;

 − punerea întrebărilor deschise;

 − folosirea glumelor;

 − prezentarea viitorului.

NEGATIVISTUL – perfecţiunea este standardul său, găsește toate aspectele 

negative la tot ce îl înconjoară, subminează motivaţia, reprimă evoluţia, duce la 

crearea unei stări de depresie și lipsă de speranţă pentru cei din jur.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Negativist:

 − dispreţul;

 − nerăbdarea;



M e d i e r e a /  2 3

 − identifi carea vinovatului;

 − efortul de a convinge că nu are dreptate.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Negativist:

 − acordarea şansei de a tinde spre o atitudine pozitivă;

 − folosirea negativismului lui pentru a obţine un răspuns pozitiv;

 − recunoaşterea bunelor lui intenţii. 

JELUITORUL – neajutorat, trebuie să facă faţă situaţiilor care nu îi plac și 

atunci merge și se plânge celorlalţi, nu caută niciodată soluţii și nu dorește schim-

barea situaţiei.

Răspunsuri nerecomandabile la asaltul individului de tip Jeluitor:

 − neadmiterea cazurilor de a nu fi  de acord cu el;

 − neadmiterea cazurilor de rezolvare a problemelor în locul lui;

 − evitarea de a fi  întrebat de dvs. de ce se plânge.

Sugestiile pentru managementul confl ictului cu persoanele de tip Jeluitor:

 − identifi carea ideilor principale;

 − întreruperea și cererea clarifi cărilor;

 − direcţionarea discuţiei spre găsirea de soluţii;

 − stabilirea unor lucruri concrete pentru rezolvarea problemei lui. 
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2. Conflictele 
din domeniul 
muncii

”Oamenii se urăsc între ei pentru că se tem, 
se tem pentru că nu se cunosc şi nu se cunosc 
pentru că nu comunică.”

(Martin Luther King)

Tipurile confl ictelor de muncă 

În acest domeniu, distingem mai multe tipuri de confl icte: confl icte individu-

ale și confl icte colective de muncă, litigii apărute între angajator și angajat, litigii 

apărute între angajator și Inspecţia Muncii.

Confl ictele de muncă se împart în două categorii:

 − colectiv – confl ict între un grup de angajaţi și angajator;

 − individual – confl ict între indivizi la locul de muncă, desfășurat fi e între 

angajator și un angajat, fi e între doi angajaţi. 

Totodată, confl ictele de muncă se clasifi că în confl icte de interese și confl icte 

de drepturi. 

La rândul lor, confl ictele de drepturi includ: 

a) confl icte apărute în legătură cu încheierea, executarea, modifi carea, suspen-

darea sau încetarea contractelor individuale de muncă;

b) confl icte referitoare la neîndeplinirea clauzelor contractelor colective de 

muncă;

c) confl icte legate de plata unor despăgubiri și acoperirea prejudiciilor, cauzate 

de părţi, prin neîndeplinirea sau îndeplinirea necorespunzătoare a obligaţii-

lor, stabilite în contractul individual de muncă;

d) confl icte legate de constatarea nulităţii contractelor individuale / colective 

de muncă ori a unor clauze ale acestora;

e) confl icte legate de constatarea încetării aplicării contractelor colective de 

muncă. 
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Prin confl ict de muncă se înțelege totalitatea divergențelor nesoluționate din-

tre salariați (reprezentanții acestora) și angajatori (reprezentanții acestora) privind 

stabilirea și modifi carea condițiilor de muncă, inclusiv a salariilor, desfășurarea 

negocierilor colective, încheierea, modifi carea și executarea contractelor colecti-

ve de muncă și a convențiilor colective, refuzul de a lua în considerare poziția 

reprezentanților salariaților în procesul adoptării actelor juridice ce conțin norme 

ale dreptului muncii, precum și divergențele referitoare la interesele economice, 

sociale, profesionale și culturale ale salariaților, apărute la diverse niveluri între 

partenerii sociali.

Cauzele confl ictelor

Cauzele generatoare ale confl ictului de muncă sunt:

1. Nerespectarea normelor de muncă de către angajator:

 − cu referire la salariu;

 − cu referire la timpul de muncă;

 − cu referire la timpul de odihnă;

 − cu referire la diverse indemnizații, adaosuri sau compensații;

 − cu privire la stagiul profesional;

2. Nerespectarea de către angajator a normelor cu referire la protecția și 

igiena muncii;

3. Nerespectarea normelor de muncă și a condițiilor contractului de mun-

că din partea salariatului:

 − lipsa nemotivată de la locul de muncă;

 − prezentarea la locul de muncă în stare de ebrietate;

 − comiterea unei sustrageri de la locul de muncă;

 − atitudinea iresponsabilă a salariatului față de uneltele și utilajele de la locul 

de muncă;

4. Refuzul administrației de a trece salariatul la o altă muncă pe motiv de 

boală profesională;

5. Neinformarea angajatului de către administrație despre starea condițiilor 

de muncă;

6.  Refuzul administrației de a acorda prestațiile și indemnizațiile de asi-

gurare pentru reabilitare medicală, pentru recuperare a capacității de 

muncă, pentru reabilitare profesională, pentru incapacitate de muncă;

7. Refuzul administrației de a acorda garanții și compensații salariaților 

care îmbină munca cu studiile;

8. Nerespectarea de către angajator a normelor referitoare la salariul mi-

nim;

9. Refuzul de a plăti adaosul salarial pentru condițiile speciale de muncă;
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10. Nerespectarea disciplinei de muncă de către salariat;

11. Încălcarea normelor referitoare la munca persoanelor cu vârsta sub 

18 ani;

12. Refuzul administrației ca angajatul să practice munca în cumul;

13. Refuzul angajatorului, persoană fi zică, de a perfecta documentele ce 

confi rmă prestarea muncii de către salariat;

14. Refuzul administrației de a perfecta carnetul de muncă sau refuzul de a 

elibera contractul de muncă;

15. Refuzul angajatorului de a repara integral prejudiciul material și cel 

moral cauzat salariatului în legătură cu îndeplinirea de către acesta a 

obligației de muncă;

16. Refuzul angajatului de a repara prejudiciul material cauzat angajato-

rului, manifestat prin sustragere, pierdere sau distrugere a bunurilor și 

utilajului;

17. Litigiile stabilite între angajator și Inspecţia Muncii:

 − neasigurarea accesului liber al inspectorilor muncii în încăperile de producție 

sau în alte încăperi unde activează salariații;

 − neîndeplinirea prescripțiilor legale înaintate de funcţionarii Inspecţiei Muncii. 

18.  Confl ictele izvorâte din aplicarea sancțiunilor disciplinare.
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3. Managementul 
conflictelor

„Înţelegerea nevoilor umane este prima ju-
mătate a drumului spre a le îndeplini.”

(Adlai Stevenson)

Confl ictul este un fenomen social și poate fi  defi nit ca un dezacord, o contra-

dicţie sau o incompatibilitate între ideile, valorile și/sau interesele a cel puţin două 

persoane sau grupuri destinate.

Confl ictul reprezintă o specie aparte a situaţiilor de negociere care necesită ana-

liză, strategie și intervenţii bine gândite.

Tipurile de confl icte:

1. confl ict obiectiv – când este o divergenţă de scopuri și interese;

2. confl ict cognitiv – când există o divergenţă de idei sau cunoștinţe;

3. confl ict afectiv – când există o incopatibilitate emoţională.

Rolul confl ictelor

a. Roluri pozitive:
 − adesea permite găsirea unei soluţii constructive de rezolvare a problemei 

existente;

 − rezolvarea confl ictului duce la schimbarea unei situaţii existente;

 − procesul de rezolvare a confl ictului duce la schimbări pozitive în organizaţie.

b. Roluri negative:
 − poate provoca o risipă de resurse;

 − poate afecta sănătatea psihologică a persoanelor implicate;

 − poate afecta valorile, ideile și speranţele persoanelor în cauză, poate acutiza 

tensiunile din organizaţie;

 − poate afecta relaţiile și interacţiunile dintre persoane.

Rolul în cadrul confl ictelor:

 − protagoniștii – părţile active ale confl ictului;

 − reprezentanţii protagoniștilor – avocaţi, negociatori;

 − susţinătorii protagoniștilor – cei care îi susţin moral sau material pe prota-

goniști în vederea participării la confl ict;
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 − victimele – cei care au de suferit de pe urma confl ictului;

 − martorii – cei care participă voluntar sau involuntar la desfășurarea confl ic-

tului;

 − instigatorii – cei care au de câștigat de pe urma confl ictului și care fac tot 

posibilul să îl întreţină;

 − mediatorii – cei care au mandatul tuturor părţilor de a media soluţionarea 

confl ictului.

Sursele confl ictului

1. Resurse limitate

 − când sursele sunt limitate, s-ar putea să nu primim sufi cient din ceea ce vor 

și alţii, de exemplu: bani, spaţiu, atenţie, echipament, ajutor, timp, acces la 

putere sau la cei ce o deţin.

2. Valori diferite legate de scop și roluri

 − percepţii diferite în legătură cu ceea ce fac oamenii și motivele pentru care 

acționează astfel duc la confl ict; atunci când îi judecăm pe alţii după propri-

ile valori, fără a le înţelege pe ale lor.

3. Responsabilităţi postdefi nite

 − în relaţiile de muncă ne așteptăm ca fi ecare să fi e răspunzător pentru munca 

sa, dar majoritatea sarcinilor noastre sunt interdependente;

 − alţii au așteptări ca tu să îndeplinești sarcini cu care nu ești de acord. Dacă 

aceste așteptări sunt îndreptate împotriva nevoilor, dorinţelor și valorilor 

noastre personale, se va naște un confl ict.

4. Schimbare

 − majoritatea și-ar dori ca viaţa să rămână așa cum este;

 − au muncit mult și greu pentru aceasta;

 − nu vor nicio schimbare;

 − pentru a schimba pe cineva trebuie să-l convingem că interesele lui vor fi  

mai bine servite și că va avea de câștigat de pe urma schimbării.

Nivelurile confl ictului

1. „Divergenţa”

Simptome: schimb de cuvinte ce exprimă nemulţumire, neplăcere, insatisfacţie;

2. „Ciocnirea”

Simptome: în procesul interacţiunii apar „divergenţe” și „acţiuni contrarii”, 

punerea la îndoială a importanţei și necesităţii acestor interacţiuni, supărare pe o 

perioadă îndelungată, creșterea numărului de motive ce provoacă cearta;
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3. „Crizele”

Simptome: se întrerup defi nitiv relaţiile; relaţiile poartă un caracter nesănătos; 

apare sentimentul de îngrijorare pentru organizarea relaţiilor sau pentru că alţii 

ar putea întrerupe relaţiile; dezechilibru ce poate duce la recurgerea la forţa fi zică.

Urmările confl ictului

 − Orice comportament nechibzuit, imprudent și lipsit de tact provoacă fră-

mântări sufl etești, amărăciuni, distruge speranţe și idealuri;

 − Provoacă traume psihice adânci;

 − Comportare grosolană în relaţiile cu alte persoane;

 − Provoacă neplăceri;

 − Apare dezinteres faţă de lucru, plângeri, cerinţe.

Etapele procesului de soluţionare a confl ictelor

1. Decsrierea confl ictului;

2. Cauzele confl ictului;

3. Soluţiile posibile;

4. Soluţiile acceptabile;

5. Adoptarea deciziilor;

6. Evaluarea.

Metodele de soluţionare a confl ictelor

Scopul: Utilizarea potenţialului energetic pe care îl generează și acumulează orice 

confl ict, transformându-l într-o forţă pozitivă creatoare, nu într-o forţă negativă dis-

trugătoare.

Reguli:

1. Nu se întrerupe comunicarea din motivul disperării, deznădejdii sau din 

considerente tactice;

2. Nu se aplică „jocuri forţate murdare” pentru a ieși învingător într-un con-

fl ict cu ajutorul ameninţărilor, constrângerilor, ultimatumului sau forţei.

Dacă aceste reguli se transformă în norme de comportament personal sau în 

comunicare zilnică (acasă și la serviciu), acestea vor ajuta la soluţionarea confl ic-

telor.

Metode comunicative

1. Educarea, la fel ca și în cadrul familiei, a unor calităţi ce trebuie să caracte-

rizeze natura omenească. Acţiuni de împăcare, iertare, răbdare, bunătate și 

blândeţe;

2. Regula de aur a conduitei: „Tratează-i pe ceilalți, așa cum ai vrea să fi i tratat”;
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3. Nu cedaţi emoţiilor și nu vă grăbiţi să dezlănţuiți confl ictul;

4. Învăţați cuvintele cele mai potrivite pentru asemenea situaţii;

5. Nu accentuați insatisfacţia;

6. Imaginați-vă consecinţele confl ictului care poate avea loc;

7. Puneți-vă în locul altuia;

8. Ascultaţi-vă propria conștiinţă;

9. Trageți concluziile de rigoare;

10. Procedați corect.

Pași de rezolvare a confl ictului:

1. Programaţi-vă o întâlnire cu partea adversă pentru a discuta situaţia. Esenţa 

nesoluţionării oricărui confl ict constă în renunţarea la comunicare. Este pri-

mul și cel mai important pas în a găsi timpul și locul potrivit pentru a începe 

dialogul;

2. Pregătiţi condiţiile:

 − creaţi o atmosferă favorabilă;

 − dialogul să decurgă liniștit și fără stimulenţi externi;

 − durata dialogului să fi e sufi cientă pentru a realiza „contactul”;

 − confi denţialitatea, secretul dialogului să fi e păstrat;

3. Când vă întâlniţi, iniţiaţi o discuţie din care să reiasă că există un confl ict;

4. Utilizaţi mesajele în trei părţi, pentru a evita acuzaţiile. Încurajaţi partea 

cealaltă să facă la fel. Mesajele din 3 părţi arată cam așa:

 Când dumneavoastră (X), eu simt (Y), deorece (Z);

5. Puneţi întrebări directe care cer părţii adverse să vorbească despre situaţie;

6. Refl ectaţi la ceea ce auziţi;

7. Întrebaţi partea adversă la ce rezultat speră și spuneţi ce doriţi și dvs. Con-

centraţi-vă atenţia asupra intereselor, și nu asupra poziţiilor preconcepute. 

Analizaţi variante care să satisfacă ambele părţi;

8. Stabiliți să depuneţi eforturi în comun pentru a găsi o soluție;

9. Programaţi, dacă este nevoie, o nouă întâlnire pentru a urmări evoluţia situ-

aţiei.

Stiluri de soluţionare a confl ictelor

Stilurile prezentate au la bază două variabile:

1. aservitate: dorinţa noastră de a ne satisface propriile nevoi;

2. cooperare: dorinţa noastră de a satisface nevoile interlocutorilor.

La intersecţia acestor două variabile putem identifi ca 5 stiluri de rezolvare a 

confl ictelor:
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1. Evitare 

 − grad scăzut de aservitate și cooperare;

 − non-confruntativ; 

 − ignorarea sau trecerea peste anumite subiecte;

 − negarea existenţei unor probleme.

Justifi carea evitării:

 − diferenţele sunt fi e minore, fi e prea greu de rezolvat;

 − încercarea de a le rezolva poate să afecteze relaţia sau să creeeze probleme și 

mai mari.

Efectele negative ale evitării:

 − neparticiparea la luarea deciziilor ce ne afectează interesele;

 − acumularea unor tensiuni latente;

 − poate genera ostilitate și resentimente din partea celorlalţi.

2. Adaptare

 − comportament agreabil, discret, cooperant, chiar și în dauna propriilor sco-

puri și interese.

Justifi care: nu merită să riscaţi afectarea relaţiilor, care duc la o stare generală de 

confort.

Negativ: persoanele care se acomodează permanent sunt rareori băgate în sea-

mă, iar interesele lor nu sunt niciodată luate în discuţie.

3. Câștig/pierdere

Confi rmativ, categoric, agresiv. Câștig cu orice preţ.

Justifi care: cel mai tare va supravieţui, trebuie să-și demonstreze superioritatea.

Negativ: cel ce va căuta permanent să se confrunte cu ceilalţi pentru propriile 

interese, va benefi cia de tot mai puţină înţelegere, informaţii și ajutor din partea 

celorlalţi.

4. Recurgere la compromisuri

Comportament agresiv, dar cooperant. Important este ca toate părţile să-și 

atingă scopul de bază și să rămână în relaţii bune.

Justifi carea compromisului

 − nicio persoană sau idee nu este perfectă;

 − nu există o singură cale pentru a face ceva;

 − trebuie să dai ca să primești.

Negativ: se pot scăpa din vedere obiective importante și alte variante de soluţii 

prin care nevoile tuturor să fi e satisfăcute.
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5. Rezolvarea problemelor

Cerinţele ambelor părţi sunt legitime și importante.

Respect mare pentru sprijinul reciproc.

Stil asertiv și cooperant.

Această abordare consumă cele mai multe resurse și timp dintre stilurile de 

abordare a confl ictelor. Efortul de a căuta soluţii care să satisfacă nevoile ambelor 

părţi este semnifi cativ.

Justifi carea stilului. Când părţile discută problemele în mod deschis, se poate 

ajunge la o soluţie reciproc avantajoasă fără ca cineva să facă vreo concesie majoră.

Aprecierea stilurilor

1. Nu există o atitudine fundamental corectă sau fundamental falsă în cazul 

unui confl ict;

2. Fiecare din stilurile enumerate se potrivesc unei situaţii anume;

3. Majoritatea oamenilor sunt în stare să se comporte în funcţie de situaţie;

4. Există difi cultăţi pentru unii de a se comporta într-un anumit fel;

5. Fiecare persoană are anumite preferinţe;

6. Preferinţa persoanei rezultă din structura personalităţii, gradul de socializa-

re, experienţele anterioare.

”Harta” dinamicii încrederii

Această teorie reprezintă unul dintre cele mai importante domenii de studiu ale 

psihologiei, având rolul de a-i ajuta pe practicieni să înțeleagă procesul de pierdere 

a încrederii și felul în care lipsa de încredere și învinuirea adversarului pot face im-

posibilă rezolvarea confl ictului. Abordarea se concentrează pe dinamica încrederii 

și pe teoria atribuirii învinuirii (Figura 3). Modelul dinamicii încrederii are rolul 

de a-i oferi practicianului, în cazul medierii – mediatorului, strategiile necesare 

recâștigării încrederii necesare și sufi ciente pentru a facilita procesul de rezolvare a 

confl ictului, precum și strategia concentrării pe încrederea în procedură, și nu pe cea 

interpersonală.

În orice grup se nasc confl icte și orice om trăiește cu confl ictele sale interioa-

re. Cu cât mai repede este diagnosticat și rezolvat confl ictul, cu atât efectele lui 

distructive sunt mai puţin posibile. Confl ictele pot fi  soluţionate. Soluţionarea 

constructivă a confl ictelor este în interesul tuturor părţilor implicate în confl ict. 

Rezolvarea lor constructivă îmbogăţește experienţa grupului și ridică fi ecare indi-

vid la un nivel mai înalt de înțelepciune.
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Figura 3. „Harta” dinamicii încrederii

Evenimentul 
țintă

Niveluri 
de  încredere

Învinuire

Constructiv: Fără învinuiri; Încredere puternică

Atribuire situaţională: Impersonal

Pozitiv: Nivel foarte scăzut al învinuirii; Încredere moderată

Atribuire intrinsecă: Nivel moderat sau scăzut de implicare

Neutru: Nivel scăzut al învinuirii; Încredere

Atribuire intrinsecă: Nivel moderat sau scăzut de implicare

Negativ: Învinuire moderată; Încredere puţină

Atribuire intenţionată/ostilă; Foarte personal

”Rău”: Învinuire absolută; Lipsă totală de încredere

Atribuire intenţionată/ostilă; Foarte personal
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4. Modalităţi 
de rezolvare 
a conflictelor

„Într-un confl ict, dorinţa de schimbare îţi 
permite să te muţi de la un punct de vedere 
într-o poziţie panoramică – un loc mai sus, 
mai mare, de unde poţi vedea ambele părţi.”

(Th omas Crum)

Factorii de escaladare a confl ictului

Un confl ict va fi  accentuat dacă:

 − alte persoane se implică și iau parte la confl ict;

 − cealaltă parte este considerată un inamic sau o persoană ”rea”;

 − una sau ambele persoane se simt amenințate de cealaltă;

 − nu există o perioadă în care au colaborat și nici nu sunt interesate să mențină 

o relație;

 − problemele generate de confl ict sunt văzute ca extrem de importante;

 − lipsesc abilitățile de rezolvare a confl ictului. 

Rezolvarea confl ictelor înseamnă că toate părţile implicate ajung în mod liber 

la un acord după ce au redefi nit și regândit relaţiile dintre ele, după ce au făcut 

evaluarea, adică au examinat și au luat în calcul toate elementele relevante ale re-

laţiilor. Rezolvarea confl ictelor depinde de anumite opţiuni strategice și, în mare 

măsură, de conștientizarea lor. Primul pas în arta rezolvării confl ictului este de a 

privi confl ictul ca pe o oportunitate și de a căuta indicele lui. Există o relaţie reci-

procă între cooperarea efi cientă și soluţionarea constructivă a confl ictului. Relaţiile 

de bună cooperare facilitează soluţionarea constructivă a confl ictului. Modalităţile 

de rezolvare a confl ictelor sunt multiple. Abordarea clasică propune patru căi de 

rezolvare:

1. stăpânirea – soluţionarea confl ictului în favoarea unei părţi care este com-

plet satisfăcută, în timp ce cealaltă parte este complet nesatisfăcută;

2. compromisuri – satisfacerea parţială a ambelor părţi;
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3. integrarea – satisfacerea completă a ambelor părţi;

4. separarea părţilor afl ate în confl ict.

Alte metode de soluţionare a confl ictelor:

1. apelul la scopuri sau ameninţări supraordonate – identifi carea unor obiecti-

ve sau ameninţări comune la nivel superior, care nu pot fi  evitate decât prin 

cooperarea părţilor;

2. apelul la „cea de-a treia parte” (concilierea) sub mai multe forme:

 − inchizitorială – cea de-a treia parte integrează părţile, după care dă un ver-

dict fi nal obligatoriu;

 − arbitrajul –- cea de-a treia parte se informează asupra situaţiei confl ictuale, 

audiază părţile și ia o decizie fi nală obligatorie pentru părţile care au accep-

tat arbitrajul;

 − medierea – cea de-a treia parte are un rol consultativ și menirea de a furniza 

recomandări care nu sunt decât orientative pentru părţile din confl ict.

Disciplina rezolvării confl ictelor propune următoarele modalităţi de rezolvare 

a lor:

1. Victorie-victorie – fi ecare învinge. Se consideră că dacă există un câștigător, 

neapărat trebuie să existe și un învins. Acest lucru este valabil în competiţiile spor-

tive, dar nu și în viaţă. În multe împrejurări fi ecare dintre cei implicaţi în confl ict 

poate obţine ceva. Avantajele abordării „victorie-victorie” sunt acelea că descoperă 

soluţii mai bune, iar relaţiile se îmbunătăţesc și se consolidează. Abordarea „vic-

torie-victorie” creează parteneri, nu adversari. Aceasta înseamnă căutarea căilor de 

a-1 implica și mulţumi pe fi ecare. Această abordare poate funcţiona chiar și atunci 

când încrederea între părţi este foarte slabă.

„Victorie-victorie” este o strategie foarte efi cientă. Nu trebuie să fi i un altruist 

pentru a o adopta pentru simplul motiv că ea caută să rezolve confl ictul în mod 

reciproc avantajos. Helena Corneliu și Shoshana Faire propun următoarele îndru-

mări utile pentru căutarea soluţiei „victorie-victorie’’:

 − formulează nevoile fi ecăruia;

 − încearcă să ieși în întâmpinarea nevoilor fi ecăruia;

 − sprijină atât valorile celorlalţi, cât și pe ale tale;

 − încearcă să fi i obiectiv și delimitează problema de persoană;

 − concentrează-te pe corectitudine, nu pe forţă;

 − caută soluţii creative și ingenioase;

 − fi i dur cu problema, dar blând cu oamenii.

2. Compromisul – reclamă anumite capacităţi de negociator, pentru ca fi ecare 

să câștige ceva. El dă impresia de corectitudine, dar aceasta poate să nu fi e sufi ci-
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ent, pentru că fi ecare vrea să obţină cât mai mult. Cu toate acestea, împărţirea în 

mod egal este adeseori acceptată ca fi ind cea mai corectă modalitate. Dezavantajul 

compromisului este că una din părţi își poate supraevalua poziţia astfel încât să 

pară mărinimoasă. O persoană poate ceda mai mult decât cealaltă.

Uneori niciuna dintre părţi nu agreează ideea de a i se lua din ceea ce dorește. 

Dacă nu sunt explorate cu grijă variantele posibile, compromisul nu va mai repre-

zenta cea mai bună soluţie.

3. Victorie-înfrângere – fi ecare învinge. Acest stil este adesea rezultatul unei 

tendinţe inconștiente de a vă proteja de durerea eșecului. „Victorie-înfrângere” 

este o confruntare de forţe, în care una dintre părţi ajunge deasupra. „Victorie-

înfrângere” poate avea efecte întârziate: învinsul poate să nu suporte o decizie care 

s-a luat fără să se ţină cont de el și ca atare să încerce chiar sabotarea ei. Învinsul de 

astăzi poate refuza să coopereze mâine.

2. Reprimarea – refuzul de a lua act de existenţa unui confl ict este comporta-

mentul la care recurgem când avem nevoie de pace cu orice preţ. Reprimarea este 

judicioasă, totuși, atunci când o confruntare pe tema unui dezacord fără impor-

tanţă ameninţă prea mult o relaţie sau când oamenii nu sunt pregătiţi să audă ceea 

ce ai de spus. 

A reprima un confl ict puternic înseamnă a nu vorbi despre aspectele sale im-

portante.

5. Abandonul – dacă te retragi, fi zic sau emoţional, dintr-un confl ict, poate 

din teama confruntării, nu mai ai nimic de spus în ceea ce se întâmplă. Este în-

ţelept să te retragi atunci când confl ictul nu te privește și lipsa ta de implicare nu 

afectează cursul evenimentelor. Ea poate fi  chiar utilă dacă în felul acesta se atrage 

atenţia asupra unei crize neglijabile. Pe de altă parte, retrăgându-te în loc să con-

tribui la soluţionare, ai putea deveni prea imperativ, determinându-l pe celălalt să 

renunţe sau să se retragă. Prin retragere o situaţie problematică poate să crească în 

proporții imense.

Există multe programe, iar conţinutul lor variază în funcţie de vârsta celor in-

struiţi și în funcţie de provenienţa lor. Totuși, în cele mai multe dintre programe 

există unele elemente comune. Acestea derivă din recunoașterea faptului că un 

proces constructiv de rezolvare a confl ictelor este similar unui proces efi cient de 

rezolvare a problemelor prin cooperare, în timp ce un proces distructiv este similar 

unei lupte competitive „victorie-înfrângere” (Deutsch, 1973).

Jina G. Scott (1991) propune alte tipuri de strategii:

 − concurenţa;

 − eschivarea;
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 − adaptarea;

 − colaborarea;

 − compromisul.

Pentru descrierea tipurilor de comportament în situaţiile de confl ict, C. Th o-

mas utilizează un model bidimensional de reglare a confl ictelor, ai căror factori 

sunt: cooperarea, care se centrează pe atenţia persoanei faţă de interesele altora; 

și perseverarea, accentul fi ind pus pe propriile interese (Raigorodskii D.I., 1998).

În conformitate cu acești doi factori, C. Th omas evidenţiază următoarele stra-

tegii de soluţionare a confl ictelor: 

1. Confruntarea – urmărirea propriilor scopuri, neţinând cont de nevoile ce-

luilalt, dominarea, folosirea diferitor metode pentru tensionarea oponen-

tului (inclusiv psihologice). Persoana care alege această strategie percepând 

situaţia ca o victorie sau o înfrângere, ocupă o poziţie fermă; 

2. Evitarea – subiectul nu ia nicio atitudine faţă de confl ict, el nu-și urmărește 

interesele, nici pe ale celorlalţi, încearcă să nu ia nicio responsabilitate asu-

pra sa, nu acordă atenţie contradicţiilor, consideră confl ictul ca ceva absurd; 

3. Colaborarea – acţiunile de obicei sunt orientate spre căutarea unei soluţii 

care ar satisface interesele ambelor părți. Persoana care alege această strate-

gie, optează pentru o discuţie care ar duce la o hotărâre adecvată; 

4. Acomodarea – individul își neglijează propriile interese pentru satisfacerea 

celuilalt, acesta fi ind prototipul sacrifi ciului de sine. Persoana este de acord 

cu toate propunerile, pretenţiile, învinuirile, tinde să-l susţină pe altul, să 

nu-i atingă sentimentele;

5. Compromisul – scopul este de a găsi o soluţie rapidă, reciproc avantajoasă 

sau satisfacerea parţială a ambelor părţi. 

C. Th omas consideră că la evitarea confl ictului niciuna dintre părţile oponente 

nu obţine succes. În cazul concurenţei, adaptării, compromisului, un participant 

câștigă și altul pierde sau ambii pierd. Și numai în situaţia de colaborare, ambele 

părţi câștigă. 

În literatura de specialitate găsim următoarele elemente centrate pe soluţiona-

rea confl ictelor:

1. Trebuie să cunoști tipul de confl ict în care ești implicat. Diferite tipuri de 

confl ict necesită tipuri diferite de strategii și tactici de soluţionare;

2. Trebuie să conștientizezi cauzele și consecinţele violenţei și ale alternativelor 

la violenţă, chiar atunci când ești foarte nervos. Violenţa naște violenţă. 

Dacă „vei câștiga” o dispută prin violenţă, celălalt va încerca să „ţi-o plăteas-

că” în alt mod. Învaţă alternativele violenţei în abordarea confl ictului; 

3. Încearcă să înfrunţi confl ictul în loc să-1 eviţi;
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4. Respectă-te pe tine și interesele tale, respectă-1 pe celălalt și interesele sale;

5. Evită etnocentrismul; înţelege și acceptă realitatea diferenţelor culturale;

6. Fă diferenţă clară între „interese” și „poziţii”. Poziţiile pot fi  opuse, dar inte-

resele pot fi  aceleași (Fisher & Ury);

7. Cercetează-ţi interesele proprii și pe ale celuilalt pentru a identifi ca interese-

le comune și compatibile pe care le aveţi;

8. Defi nește interesele confl ictuale drept o problemă reciprocă ce urmează să 

fi e rezolvată prin cooperare;

9. Atunci când comunici cu celălalt, ascultă cu atenţie și vorbește pe înţeles; 

este necesară încercarea activă de a te pune în locul celuilalt și de a verifi ca 

mereu dacă reușești s-o faci cu succes;

10. Fii atent la tendinţele naturale spre subiectivitate, percepţii eronate, judecăţi 

greșite și gândire stereotipică care apar la ambele părți în timpul confl ictului 

aprins;

11. Dezvoltă-ţi abilităţi de a aborda confl icte grele, astfel încât să nu fi i neajuto-

rat atunci când te confrunţi cu cei care nu vor să se angajeze într-o soluţio-

nare constructivă sau cu cei care folosesc șiretlicuri; 

12. Trebuie să te cunoști pe tine însuţi și să-ţi cunoști reacţiile tipice la diferite 

feluri de confl ict.

C. Stoica și A. Neculau menţionează 6 modalităţi de a trata un confl ict: 

1. Evitarea confl ictului – implicarea excesivă în confl ict

Evitarea confl ictului este exprimată prin negare, refuz, evitare și amânarea con-

tinuă de a înfrunta confl ictul. De obicei, confl ictul care este evitat nu dispare, iar 

tensiunea diferită este exprimată prin oboseală, iritabilitate, tensiune musculară și 

indispoziţie.

 Implicarea excesivă în confl ict este adesea exprimată printr-o atitudine de su-

perioritate, de șefi e, tendinţa de a căuta confl ictul pentru a demonstra că nu ți-e 

frică de confl ict. 

2. Manifestarea în mod dur – blând

Uneori oamenii sunt predispuși să răspundă la un confl ict în mod dur, agre-

siv, dominator, infl exibil, deoarece le este frică că altfel se va profi ta de ei și vor fi  

consideraţi prea blânzi. Altora le este teamă că vor fi  consideraţi josnici, ostili sau 

îngâmfaţi și, în consecinţă, sunt excesiv de blânzi și timizi.

3. Manifestarea în mod rigid – fl exibil

Uneori oamenii caută să organizeze și să ţină situaţia sub control stabilind pro-

gramul, defi nind regulile etc. Ei se simt neliniștiţi dacă lucrurile tind să scape de 

sub control și se simt ameninţaţi de necunoscut. La cealaltă extremă sunt oamenii 
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care au aversiuni faţă de oricine care vrea să conducă sau să constrângă. Ei preferă 

un aranjament fl exibil improvizat, neofi cial, în care regulile și procedurile sunt 

implicite, mai degrabă, decât stabilite ofi cial.

4. Manifestarea în mod intelectual – emoţional

La o extremă emoţia este reprimată, stăpânită sau izolată, astfel încât nicio 

emoţie relevantă nu este simţită sau exprimată atunci când cineva își comunică 

gândurile.

La cealaltă extremă sunt oamenii care cred că doar sentimentele sunt reale, iar 

cuvintele și ideile nu trebuie luate în serios dacă nu sunt impregnate de emoţii.

5. Exagerare faţă de minimizare

La o extremă sunt oamenii care au tendinţa să trăiască orice confl ict cu o inten-

sitate exagerată. La cea de-a doua extremă sunt oamenii care tind să-și minimizeze 

confl ictele.

6. Dezvăluire obligatorie – tăinuire obligatorie

La o extremă sunt oamenii obligaţi să dezvăluie tot ce simt și gândesc despre 

celălalt, inclusiv suspiciunile, ostilităţile și temerile lor în modul cel mai abrupt, 

iraţional și fără menajamente. La cealaltă extremă sunt oamenii care simt că nu 

pot dezvălui niciun sentiment sau gând fără să strice iremediabil relaţia cu celălalt.

Când cineva vă atacă verbal și nu cunoașteţi motivul, încercaţi să întrebaţi: 

„Am greșit cu ceva? Există vreo problemă? Mi-aţi putea explica?”. În felul acesta îi 

oferiţi respectivului timp de gândire care se poate dovedi sufi cient pentru a se cal-

ma. Oricine poate să acţioneze necugetat câteodată. Putem fi  preocupaţi de gândul 

unei întâlniri la care am întârziat deja sau poate că ne îngrijorează soarta unei rude 

dragi care este grav bolnavă.

Nu uitaţi toate acestea atunci când intraţi în ceea ce pare o confruntare nedorită.

Dacă aţi greșit, scuzele și explicaţiile dumneavoastră vor risipi aproape întot-

deauna situaţia tensionată.

Un confl ict va fi  diminuat dacă:

 − persoanele implicate sunt imparțiale și de încredere;

 − cealaltă parte nu este etichetată; părțile sunt capabile să se concentreze mai 

degrabă asupra problemelor decât asupra propriei persoane;

 − amenințările sunt retrase, se renunță la ele sau sunt reduse;

 − persoanele implicate au cooperat anterior disputei și sunt dispuse să conti-

nue relația;

 − interesele sunt văzute ca fi ind de negociat, deoarece nu implică principii 

fundamentale;

 − persoanele implicate primesc ajutor pentru rezolvarea problemelor și tehnici 

de rezolvare a confl ictului. 
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Sistemul intern de rezolvare a confl ictelor

Sistemul intern de rezolvare a confl ictelor se referă la tehnici personale, în prin-

cipal non-verbale, cu ajutorul lor putând controla confl ictul.

Tehnici mentale

Crearea unui cadru nou și a unei atitudini noi. Trebuie să avem o atitudine 

corectă față de confl ict.

Cadrul vechi Cadrul nou

Ori eu, ori el. Amândoi putem câștiga.

Nu există nicio speranță. Este posibil.

Nu e drept să avem acest confl ict. Confl ictele de acest tip sunt normale.

Nu merită să ne gândim la asta. Nu trebuie să neglijăm confl ictul.

Nu este înțelept să faci concesii. Trebuie sa căutăm cât mai multe soluții.

Nu eu am început, de ce să iau eu 

inițiativa? 

Aș putea contribui la rezolvarea 

confl ictului.

Să te pui în locul celuilalt: să utilizezi întrebările acestuia, ce crede el, care este 

harta vieții lui, ce crede el despre mine, ce obiective sau interese urmărește, ce ar 

zice dacă aș face public acest confl ict etc. Folosiți discuția cu sinele în mod pozitiv. 

Nu vă spuneți ”oricum nu va merge”, ci ”de data asta mă va înțelege, va ieși bine”. 

Daca vă vin în gând cuvinte negative, înlăturați-le.

Sincronizarea înseamnă să fi i capabil, să fi i deschis, să aștepți momentul potri-

vit, să știi când să intervii, să știi să te concentrezi.

Tehnici senzoriale

Ascultarea – fi i un bun ascultător fără să reacționezi la anumite cuvinte. Lasă 

să treacă sentimentele care vin pentru a nu se acumula.

Privirea – încearcă să lupți cu ”ochi blânzi”. Deschide-ți și lărgește-ți orizon-

tul. Încearcă să nu privești confl ictul dintr-o singură poziție, ci în totalitate.

Vocea – un ton adecvat creează energie, un ton negativ crește tensiunea și frus-

trarea.

Atingerea – trebuie să știi dacă persoana vrea să fi e atinsă. Folosește gesturi 

când vorbești. Persoanele cărora nu le place să fi e atinse poartă haine mulate, nu 

folosesc gesturi largi. Persoanele cărora le place să atingă, le place și să fi e atinse.

Tehnici de mișcare

Ţinuta corpului – ținuta în formă de ”C” sugerează plictiseală; în formă de 

”T” – rigiditate; de ”S” – relaxare, încredere.

Echilibrul – persoana care se simte amenințată stă, de obicei, pe călcâie.
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Distanța – distanța și păstrarea ei este foarte importantă. Păstrează contactul 

vizual, păstrează distanța (nu te apropia prea mult, nu fi i amenințător, dar nu fi  

nici distant).

Respirația – învață să-ţi controlezi respirația (nu să o ții!), încearcă să asculți 

cum respiră alte persoane și vei afl a cât de supărați sau calmi sunt, câtă energie au.

Șase reguli pentru implementarea unui sistem efi cient de soluţionare a con-

fl ictelor:

1. Plasează interesele părţilor implicate în confl ict în centrul negocierilor;

2. Elaborează proceduri menite să încurajeze părţile implicate în confl ict să se 

așeze din nou la masa negocierilor;

3. Ţine la îndemână proceduri necostisitoare, bazate pe principiul justiţiei sau 

al puterii, pentru cazul în care metodele dezvoltate nu dau roade;

4. Oferă consultanţă celor afectaţi pentru a preîntâmpina izbucnirea altor con-

fl icte;

5. Ordonează-ţi diverse proceduri în funcţie de costuri, de la cele mai ieftine, 

la cele mai costisitoare;

6. Ia notă de motivarea participanţilor, de capacităţile lor și de instrumentele 

care-ţi stau la dispoziţie în cadrul procedurii. 

Există trei căi principale de soluţionare a confl ictelor: echilibrarea intereselor, 

determinarea poziţiilor de drept şi determinarea poziţiilor de putere. Negocierile 

menite să rezolve problemele existente ilustrează calea orientată după interesele 

partenerului de confl ict; apelul la curţile de justiţie este exemplar pentru calea 

care vizează determinarea poziţiilor de drept; grevele şi războaiele pot fi  echiva-

late cu procedura prin intermediul căreia pot fi  determinate poziţiile de putere. 

Noi credem că, în general, echilibrarea intereselor este mai puţin costisitoare 

şi, astfel, mult mai efi cientă decât un proces, care, la rândul lui, este mai puţin 

costisitor şi mai efi cient decât confruntările în vederea dobândirii unei poziţii 

de putere. 

Un confl ict este soluţionat mult mai efi cient atunci când sunt detectate inte-

resele, şi nu poziţiile de drept sau de putere. Dacă părţile vor pune la rândul lor 

întrebări, fi e ele şi mai puţin importante, toţi participanţii vor profi ta de pe urma 

soluţionării confl ictului lor. 

Echilibrarea intereselor aduce, în general, ambelor părţi implicate o mai mare 

satisfacţie decât determinarea poziţiilor de drept sau de putere. Gradul de satisfacţie 

al părţilor se va refl ecta într-un mod pozitiv şi de durată asupra relaţiei dintre ele şi 

va diminua pericolul izbucnirii unor noi confl icte. 
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În ciuda avantajelor prezentate mai sus, nu este posibilă și nici de dorit soluţio-

narea tuturor confl ictelor prin metoda echilibrării intereselor. Pentru a vedea care 

sunt limitele, în cadrul cărora poate fi  găsită o soluţie viabilă, poate fi  necesară și 

o procedură legală. Necunoașterea poziţiilor de drept poate constitui o stavilă la 

fel de mare în cadrul negocierilor ca și necunoașterea poziţiilor de putere. Atunci 

când una dintre părţi dorește să demonstreze că raportul de putere s-a modifi cat în 

avantajul ei, ea va gândi că doar lupta pentru putere va putea duce la clarifi carea 

situaţiei.

Este, într-adevăr, mai ”ieftin” să echilibrezi interesele decât să stabilești poziţiile 

de drept sau de putere. Totuși, numai o sentinţă juridică poate soluţiona o proble-

mă de interes public. Din punct de vedere social, în anumite cazuri o procedură de 

ordin juridic este de preferat uneia care vizează echilibrarea intereselor.

 Majoritatea confl ictelor trebuie soluţionate prin echilibrarea intereselor. O 

parte din ele, prin determinarea poziţiilor de drept. Cele mai puţine, prin determi-

narea poziţiilor de putere. Sistemul ideal de soluţionare a confl ictelor ar trebui să 

fi e creat astfel încât să reducă costurile disputei și să găsească soluţii satisfăcătoare 

și de durată.

Principii strategice în rezolvarea confl ictului
(Concluziile lui Axelrod)

 − Nu fi  primul care nu cooperează, care dă bir cu fugiții;

 − Fii ”drăguț”;

 − Ai grijă ca atât cooperarea, cât și abandonul să fi e în raport de reciprocitate;

 − Dă răspunsuri măsurate, pentru a asigura reciprocitatea;

 − Nu te lăsa exploatat;

 − Fii ”iertător” – nu fi  invidios; jocul în sine contează;

 − Nu fă pe deșteptul! Nu complica și nu simplifi ca problemele.

Una dintre cele mai mari bariere în fața rezolvării confl ictului o constituie tra-

versarea itinerarului/hărții barierei emoționale (Figura 4). Confl ictul poate deveni 

o parte importantă din viața individului, căreia acesta nu va dori să îi pună sfârșit. 

În analiza barierei emoționale, G. T. Furlong face referire la trei stadii: stadiul negă-

rii – este cel în care părțile refuză să accepte fi nisarea confl ictului (refuzul acceptării 

se poate face în mai multe forme: ignorarea situației, negarea vehementă); stadiul 

furiei – caracterizat de manifestarea furiei, a confuziei și este considerat un pas 

normal în confruntarea cu o situație neplăcută; și stadiul acceptării, supranumit și 

stadiul ”unui început nou” – după terminarea confl ictului.
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Figura 4. ”Harta” barierei emoţionale

Pregătirea pentru 
rezolvare

Negarea că ceva 
se termină

Furie, confuzie  
și neputinţă

Acceptarea unui 
nou început

În Figura 5 prezentăm drumul care poate fi  parcurs în rezolvarea confl ictului. 

Acesta începe prin identifi carea cererilor și solicitărilor persoanei implicate în con-

fl ict și, prin prisma acestora, a nevoilor proprii în contradictoriu cu nevoile celei-

lalte părți. Acestea vor fi  evaluate în funcție de importanța lor pentru fi ecare dintre 

părți, de situația acestora, dar și de sentimentele lor. După identifi carea acestor 

nevoi, va avea loc o reevaluare a situației, pentru a se constata dacă există anumi-

te omisiuni sau chestiuni nedefi nite. Apoi, se trece la identifi carea potențialelor 

soluții care ar putea duce la rezolvarea confl ictului. Aceasta se va face atât ținându-

se cont de propunerile fi ecăreia dintre părți, cât și prin construirea unor oferte 

din partea uneia dintre părți, oferte ce pot fi  sau nu acceptate de către receptor, în 

funcție de pertinența acestora. După acceptarea reciprocă a propunerilor sau după 

acceptarea ofertei de către una dintre părți, se va trece la verifi carea potențialului 

acord, iar ulterior la întocmirea lui în formă scrisă și la semnarea sa de către părțile 

care au reușit să pună capăt neînțelegerii. 

Această rută a confl ictului prezentată în Figura 5 nu este aplicabilă doar confl ic-

telor în care sunt implicate două tabere adverse. Aceasta poate fi  imaginată și apli-

cată și în cazul confl ictelor de grup, în care există mai multe tabere care revendică 

cereri diferite, care au preocupări, sentimente și nevoi diverse, și care prevăd soluții 

de rezolvare a confl ictului la fel de diverse, întrucât acestea trebuie să corespundă 

nevoilor fi ecărui solicitant. Pentru a veni în întâmpinarea practicii, în literatura de 

specialitate a fost imaginată și o astfel de rută, a grupului confl ictual pentru rezol-

varea unui dezacord (Figura 6). 



4 4 / M e d i e r e a 

Figura 5. Ruta rezolvării conflictului

CERERILE TALE 
– Ce vrei?

NEVOILE TALE 
– Care sunt preocupările 
tale? Ce este atât de 
important pentru tine? Cât 
de importante sunt acestea 
pentru tine? (de la 1 la 10)

NEVOILE MELE 
– Situaţia mea este... 
Preocupările mele sunt... 
Sentimentele mele sunt...  

CONSTRUIRE 
– Ce-ar fi dacă? 
Ce ai spune de...? 

ACORDUL 
–  Ne-am înţeles asupra...

LIVRAREA

VERIFICAREA 
– A mai rămas ceva? 
Corespunde cu nevoile tale? 
Este acordul realist?

TRECEREA ÎN REVISTĂ 
– Ce avem în comun? 
Unde există lacune?

REZOLVAREA PROBLEMEI 
– Ce simt? Ce ar trebui să fac? Cum aș ști că nevoile 
tale sunt satisfăcute? Cum putem face ca tu să 
primești... și eu să primesc...
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Figura 6. Ruta rezolvării conflictului de grup
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5. Moduri 
de abordare 
a conflictului

„Vorba dulce mult aduce... într-un confl ict”

În funcţie de măsura în care managerul tinde să fi e preocupat de productivitate 

(sarcina de îndeplinit, obiectiv etc.) sau de relaţiile cu subordonaţii, se pot contura 

cinci moduri de abordare a confl ictului (după Blake și Mouton).

1. Retragerea

Modul de abordare a confl ictului prin retragere, combină preocuparea slabă 

atât pentru productivitate, cât și pentru relaţiile cu subordonaţii. Managerul care 

folosește această strategie vede confl ictul fără speranţă de soluţionare, încearcă să 

evite frustrarea și stresul care îl însoțesc în mod inevitabil, se retrage din confl ict 

sau pretinde că nu există.

Retragerea din confl ict se poate face prin schimbarea subiectului, ignorarea 

unor afi rmaţii, „împingerea” unor responsabilităţi în altă parte, amânarea deciziei 

(în speranţa că confl ictul va dispărea de la sine). Această abordare este anunţată 

prin afi rmaţii de genul: „în acest moment nu pot spune nimic”, „voi analiza pro-

blema”, „cei de sus sunt vinovaţi de situaţie” etc. Este caracteristică managerilor 

care nu au încredere în propria persoană și care nu riscă să fi e puși în situaţia de a 

face faţă unui confl ict manifest, adeseori pentru faptul că rezolvarea confl ictului 

presupune abilități de comunicare pe care el nu le posedă.

Dezavantajul acestei abordări este că ignoră chiar condiţiile care au generat 

confl ictul. Confl ictul nu dispare „de la sine”, ci va rămâne în stare latentă. Una 

dintre consecinţele ignorării confl ictului este blocarea comunicării atât de jos în 

sus, cât și de sus în jos, ceea ce înrăutăţește și mai mult lucrurile. Această abordare 

a confl ictului poate fi  însă avantajoasă dacă situaţia confl ictuală nu are importanţă.

2. Aplanarea 

Tendinţa de aplanare a confl ictului se caracterizează prin aceea că managerul 

încearcă să abordeze confl ictul, mulţumindu-i pe toţi. Supraevaluează valoarea 
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menţinerii relaţiilor cu subordonaţii și subevaluează importanţa atingerii obiecti-

velor legate de productivitate. Deoarece managerul dorește abordarea și  acceptarea 

celor din jur, va percepe orice confruntare ca fi ind distructivă și va ceda când intră 

în confl ict cu ceea ce-și doresc cei din jur.

Aplanarea se realizează de obicei, prin folosirea umorului sau schimbarea su-

biectului, prin chemarea „la o cafea” când tensiunea crește. Managerul încearcă să 

explice și să-i facă pe ceilalţi să-l înţeleagă.

Această abordare poate reduce confl ictul simţitor și poate fi  uneori efi cace pe 

termen scurt. Dar faptul că cineva  nu simte pe moment efectele negative ale con-

fl ictului nu înseamnă că sursele de confl ict au fost eliminate. Aplanarea generează 

un camufl aj care poate dispărea oricând și poate genera bariere pentru progres. 

Aplanarea ca mod de abordare a confl ictului este preferată mai ales în organizaţiile 

cu performanţă mică și medie și poate avea drept consecinţe lipsa comunicării des-

chise de jos în sus, ceea ce este extrem de grav, lipsa de implicare a subordonaţilor, 

de asumare de responsabilităţi din partea acestora. Aplanarea confl ictului poate fi  

însă utilă atunci când problema este lipsită de importanţă sau când, oricum, cei 

implicaţi nu vor putea cădea de acord.

3. Forţarea

Este o abordare a confl ictului folosită de managerul care încearcă cu orice preţ 

să realizeze obiectivele legate de productivitate, fără a lua în considerare părerea 

sau acordul celorlalţi, nevoile și sentimentele lor. El va apela la noţiuni de con-

strângere, folosind diferite mijloace fi nanciare, intelectuale, de etică, pe baza pu-

terii și autorităţii acordate de poziţie. Pentru acești manageri, a pierde înseamnă 

slăbiciune și deteriorarea imaginii, a câștiga înseamnă realizarea sinelui și pentru 

aceasta sunt capabili să sacrifi ce individul care nu se supune. Managerul nu este 

capabil să folosească în mod adecvat comunicarea pentru a rezolva confl ictul, ci 

face uz de puterea pe care i-o dă poziţia: limbajul folosit este tipic, abundând în 

cuvinte ca „opoziţie, luptă, cucerire, forţă, constrângere, distrugere”etc. Prin im-

plicaţiile emoţionale, limbajul folosit generează sentimente negative, nemulţumiri, 

frustrări, umilinţe. Forţa poate „rezolva” disputa pe moment, dar pe termen lung 

productivitatea va scădea, în consecinţă pot apărea și alte confl icte și mai grave. 

Aplicată în contextul unui climat de cooperare, în mod ocazional, când timpul este 

limitat sau situaţia devine critică, această abordare poate fi  adecvată. Repetată însă 

în mod nejustifi cat, atrage după sine efectele menţionate mai sus.

4. Compromisul

Ca mod de abordare a confl ictului, atitudinea de compromis se afl ă undeva 

între abordarea prin „forţare” și prin „aplanare”. Constă în rezolvarea problemelor 
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confl ictuale prin concesii reciproce, ambele părţi obţinând o oarecare satisfacţie. 

Se folosește deseori în negocieri.

Deoarece compromisul presupune că fi ecare dintre părţi își realizează câteva 

din obiectivele iniţiale, dar în același timp, trebuie să renunţe la altceva, situaţia 

poate conduce la distrugerea relaţiilor pe termen lung, la dezvoltarea unei atmosfe-

re de competiţie permanentă și la pierderea încrederii reciproce.

O altă problemă în abordarea de compromis o constituie faptul că partea cu 

cele mai multe informaţii are o poziţie avantajată; puterea dată de posedarea de 

informaţie poate conduce la restrângerea comunicării, ceea ce amplifi că sursele 

de confl ict. Pe de altă parte, este avantajată și partea care reprezintă interesul cel 

mai mic în problema confl ictuală (care are cel mai puţin de pierdut sau de câștigat 

din aceasta) în sensul că partea căreia îi pasă mai puţin de rezultat poate controla 

rezolvarea confl ictului. De exemplu, angajatul căruia nu-i pasă de realizarea obiec-

tivelor grupului pe termen lung poate avea putere mare într-o abordare de tip 

compromis, mai ales atunci când este necesară luarea de decizii. Abordarea prin 

compromis poate fi  însă utilă în situaţii în care confruntarea lui deschisă nu are 

șanse de reușită.

5. Confruntarea 

Confruntarea este o abordare constructivă a confl ictului, deoarece, luând în 

considerare atât nevoia de productivitate, cât și aceea de relaţii de cooperare, este 

singura care poate duce la rezolvarea lui defi nitivă. Retragerea și forţarea generea-

ză reacţii adverse, iar compromisul rareori rezolvă defi nitiv confl ictul. Există însă 

confl icte care nu pot fi  rezolvate sau situaţii în care trebuie soluţionat confl ictul, 

chiar și numai parţial, dar foarte repede. În aceste situaţii, celelalte abordări pot fi  

acceptabile. Cercetările arată că cei mai efi cienți manageri abordează confl ictul  în 

următoarea ordine a soluţiilor:

1. abordare prin confruntare;

2. abordare prin aplanare;

3. compromis;

4. forţare;

5. retragere.

 Managerii mai puţin competenţi în comunicarea de confl ict evită confrunta-

rea, preferând forţarea, dar recurg la retragere, aplanare și compromis (în această 

ordine de referinţă). Forţarea este, de regulă, cea mai puţin efi cace dintre toate 

abordările.
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6. Teoria 
contemporană 
a organizaţiei

„În orice organizaţie puterea şi energiile 
reale sunt generate de legăturile existente 
între membrii acelei organizaţii. Modelele 
de relaţii şi capacităţile de a le forma 
sunt mult mai importante decât sarcinile, 
funcţiile, rolurile şi poziţiile.”

(Margaret Wheatly)

Managementul organizaţiilor contemporane este impus să se conformeze cu 

realităţile economiei moderne: piaţă globală, concurenţă tot mai dură, produse și 

servicii mai calitative, companii mai puternice, administrare tot mai complicată.

Teoria contemporană a organizaţiei a făcut un pas spre îmbunătăţirea neajun-

surilor cunoștinţelor teoretice, mai ales sub infl uenţa conceptelor sinergetice con-

temporane.

Bazele teoriei contemporane cu referire la organizaţie sunt următoarele:

1. Subiectul economic realizează alegerea formelor de apărare a convenţiilor 

(tranzacţiilor) din așa-numitele întreprinderi (organizaţii) și alte organizări 

economice, precum și relaţiile necomerciale din cadrul relaţiilor economice;

2. Limitele și mărimea organizaţiei se determină pe baza evidenţei lipsurilor, 

ceea ce determină o raţionalitate în comportamentul subiecţilor economici;

3. Schimbările principale au loc în cazul identifi cării entităţii elementare de 

organizare. Entităţile tehnologice și funcţionale pe baza cărora se constituie 

organizaţia sunt înlocuite de procesul economic și comercial, care își are 

consumatorul său fi nal și care se afl ă atât în interiorul, cât și în exteriorul 

fi rmei;

4. Compania care este construită pe baza coordonării în complex a proceselor 

economice devine una fl exibilă, iar structura ei se afl ă într-o mișcare conti-

nuă.
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Modifi carea structurii companiei devine o resursă managerială importantă care 

determină o funcţionare efectivă a companiei.

Teoria tradiţională a organizaţiei își îndreaptă atenţia în cea mai mare parte la 

unele elemente separate ale organizaţiei și la examinarea metodelor care permit 

delimitarea activității acesteia pe scopuri și operaţiuni lucrative. Această teorie nu 

oferea atenţie necesară corelaţiilor și integrării funcţionalităţii elementelor orga-

nizaţiei. Nu a progresat în această direcție nici teoria neoclasică care se orienta mai 

mult spre o metodă și un model tradiţional, în care ar fi  fost inclus individul cu 

scopurile, motivele, năzuinţele, limitările și posibilităţile acestuia. Niciunul din 

aceste procedee nu dă posibilitatea de a crea un model sistemic de integrare a or-

ganizaţiei.

Teoria organizaţiei, ca și teoria sistemelor, studiază caracterele generale ale or-

ganizaţiilor în calitate de un tot întreg. Teoria contemporană a organizaţiei în 

diverse aspecte este examinată ca un subsistem aparte, precum și al legăturilor 

reciproce. În fond, conducătorii de întreprinderi trebuie să unească funcţiile care 

deseori se contrapun într-un sistem unic și integrant, astfel încât toate părţile 

componente să fi e unite într-un tot întreg. Totodată, este necesar să se ţină cont 

de procesul de unifi care a acestor părţi și de stabilirea unicităţii între acestea. 

Acest proces înaintează în prim-plan scopurile generale ale organizaţiei contrar 

intereselor ce se combat, ale diferitor persoane, grupuri, organizaţii și ale orga-

nizaţiei propriu-zise.

Se vede clar că numai acum în privinţa teoriei organizaţiei se identifi că un fe-

nomen social important – confl ictul și toate elementele sale. Doar teoria contem-

porană a organizaţiei devine una de interes în cercetarea legăturilor organizaţiei și 

a confl ictului.

La această etapă apare confl ictul în calitate de pericol intern pentru organizaţie.

Confl ictul în organizaţii și formele lui de bază

1. Dualismul. Este prima formă (ipostază) a confl ictului în organizaţie.

Acesta fi ind o formă a confl ictului, ca și o constatare a delimitării principiale 

și existenţei paralele a anumitor procese, fenomene, co-raporturi ale caracteru-

lui principal și divers. Într-adevăr, în organizaţie o astfel de formă a confl ictului 

principial este de neocolit, în virtutea faptului că orice organizaţie, ca un întreg, 

este compusă din mai multe părţi structurale. Imediat ce în organizaţie apare 

o structură specială, tot atunci se poate constata apariţia confl ictelor de formă 

ontologică. Dualismul apare atunci când apar diverse scopuri, diverse direcţii de 

activitate din cauza diverselor accese la informaţie și din cauza altor resurse im-

portante, din cauza diferitor opinii vis-a-vis de managemenul sau administrarea 
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întreprinderii. Este necesară menţionarea caracterului principial și atributiv al 

acestui tip de confl ict. Pentru lichidarea dualismului este necesară însăși lichida-

rea structurii organizaţiei, fără de care organizaţia nu va mai fi  organizaţie și nu 

va mai fi  un sistem.

2. Alternativa. A doua formă de existenţă ontologică a confl ictului este alter-

nativa, care reprezintă în sine atitudinea subiectului (persoană aparte sau grup de 

persoane) faţă de fenomenul principial dualist într-o anumită organizaţie, care se 

termină de obicei cu alegerea unei părţi parte la dualism. Oricare alternativă, de 

exemplu câteva variante de decizii manageriale, existenţa alternativei la numirea 

în funcţie în organizaţie reprezintă lichidarea dualismului însăși de subiect, dat 

fi ind că acesta a făcut alegerea reieșind din valorile și scopurile lui. Trebuie să 

menționăm că în anumite organizaţii un astfel de confl ict este unul principial și 

persistă întotdeauna. Depășirea acestei forme de confl ict în organizaţie este impo-

sibilă, pentru aceasta este necesară debarasarea de orice activitate legată de alege-

rea unor decizii alternative care persistă în permanenţă în orice organizaţie. Mai 

mult ca atât, crearea alternativei în organizaţie este unică, întotdeauna reprezintă 

o acţiune inevitabilă, reprezentând în sine un izvor de confl icte, dar deja confl icte 

ca și formă de alternativă. Dacă fi nisăm examinarea oricărei chestiuni, care are 

însemnătate pentru existenţa și efi cacitatea organizaţiei prin alegerea unei sau altei 

alternative, aceasta înseamnă intervenirea în confl ict, dar depășind prin aceasta 

procesul confl ictului și administrarea acestei organizaţii. Noţiunea de alternativă 

are o însemnătate deosebită pentru înţelegerea acelor procese care persistă în or-

ganizaţie. Aceste noţiuni sunt extrem de importante pentru elaborarea deciziilor 

manageriale. Oricare decizie, prin esenţa sa, reprezintă o alegere argumentată sau 

o alegere strictă de alternativă. De exemplu, fi ecare organizaţie își alege o piaţă de 

desfacere a producţiei sale. Dar la alegerea acestei pieţi se vor confrunta mai multe 

păreri. Unii din reprezentanţii întreprinderii vor pleda pentru o piaţă limitată în 

raza localităţii, raionului, ţării, alţii însă vor insista că este necesară ieșirea în afara 

ţării, pe piaţa europeană sau asiatică. Acesta este un exemplu pentru diverse alter-

native. Este clar că insistarea asupra unei singure decizii și alegerea acestei decizii 

de către subiecţi înseamnă ignorarea principială a deciziei altei părţi în maniera 

dualismului, și în cazul în care subiectul va comite o greșeală la alegerea unei alter-

native potrivite, apărând riscul ca întreaga situaţie de confl ict să devină ireversibilă 

în această organizaţie și atentând la efi cacitatea și chiar la existenţa acestei organi-

zaţii. Această situaţie conturează răspunderea subiectului pentru toate acţiunile lui 

și pune pe umerii acestor persoane anumite cerinţe și practic îi plasează în anumite 

norme de comportament. 
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3. Dihotomia. Prin dihotomie se înţelege partajarea unui tot întreg în două 

părţi care sunt diferite și se afl ă în contradicție permanentă, care apar ca părţi con-

fl ictuale, dar se exclud treptat până la lichidarea reciprocă defi nitivă. În calitate de 

exemplu, avem următoarele stări ale dihotomiei: dihotomia scopurilor interioare 

ale întreprinderii și a scopurilor acesteia în mediul extern; dihotomia scopurilor 

consumatorii ale valorilor materiale de către această organizaţie și ale altor mijloa-

ce pentru dezvoltarea acesteia; dihotomia și confl ictul în forma intereselor dintre 

angajați, separaţi  pe de o parte, și interesele colectivului, pe de altă parte. Astfel de 

exemple sunt multiple sau, altfel spus, această formă de confl ict practic nu poate 

fi  înlăturată din organizaţie.

4. Opoziţia. Opoziţia este o luptă în contradictoriu și un fenomen în care exis-

tenţa unei părţi a confl ictului din start presupune existenţa unei alte parți și con-

travine poziţiei acesteia, atât la nivel de individ, cât și la nivel de grupuri formale și 

neformale. Confl ictul în forma opoziţiei este de fapt o luptă pentru putere, pentru 

ca un grup să îl domine pe cel oponent. Drept exemplu poate servi adunarea ge-

nerală a acţionarilor unei anumite corporaţii. Unul dintre grupurile de acţionari 

va pleda pentru o anumită modalitate de repartizare a dividendelor la încheierea 

anului fi nanciar, alt grup va insista asupra unei alte modalităţi. Deci, suntem în 

faţa unei ciocniri dintre două grupuri de acţionari, care au viziuni diferite asupra 

aceluiași lucru. Această contradicție naște opoziţia. Orice luptă între diverse gru-

puri pentru putere în cadrul unei organizaţii constituie de fapt o opoziţie. Aceste 

confl icte iau amploare în organizaţie când părţile oponente nu dispun de mijloace 

superioare mijloacelor oponenţilor. O altă situaţie este când o parte deţine mijloa-

ce forte în organizaţie, astfel încât oponenţii nu mai au cu ce se opune acestora. În 

asemenea situaţie, opoziţia se diminuează simţitor și așteaptă alt moment oportun 

pentru a se revanșa. 

5. Contrapunerea și contradicția. Lupta în contradictoriu identifi că esenţa 

oricărui lucru și a oricărui proces. Acționând concomitent, contrapunerea și 

contradicția în oricare organizaţie formează un climat și un potenţial încordat 

al posibilităților viitoare ale întreprinderii, conform cărora se și stabilește armo-

nia și prosperitatea în organizaţie. Lupta în contradictoriu, conform fi losofului 

Heraclit, este o dreptate, un adevăr, care este organizaţia în sine. Confl ictul în 

acest caz este reprezentat ca un atribut al vieţii sociale, un element indispensabil 

al dezvoltării organizaţionale. Astfel de confl icte în întreprinderi au o natură 

diversă: materială, politică, psihologică, dar în orice caz ele se contrapun și se 

contrazic după scopuri, valori, acţiuni, năzuințe, diverse reglementări în organi-

zaţii și altele.
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Cauzele confl ictelor interpersonale

Se disting două categorii principale de cauze care determină confl ictele dintre 

oameni: obiective și subiective.

Cauze obiective

Greșeli în organizarea lucrului:

 − o proastă distribuire a sarcinilor, dublarea funcţiilor, determinarea neclară a 

sarcinilor, competenţelor;

 − lipsa de coordonare în lucru;

 − inexistenţa unor scopuri clare, bine defi nite;

 − sistem slab de informare;

 − lipsa unor criterii clare de evaluare;

 − condiţii de muncă nesatisfăcătoare;

Greșeli în modul de administrare a oamenilor:

 − în cazul acordării salariului, premiilor și bunurilor materiale;

 − incapacitatea de a comunica cu oamenii;

 − incapacitatea de a refuza;

Realizarea schimbărilor:

 − inadaptabilitate la schimbări;

 − informaţie incompletă, zvonuri;

Cauze subiective

Trăsături personale:

 − grade diferite de inteligenţă a oamenilor;

 − specifi cul de a vedea lucrurile (exemplu: predispoziţia de a vedea totul în 

negru);

 − specifi cul emoţional al oamenilor;

 − specifi cul caracterului (autoaprecierea ridicată, confl ictualitate, suspiciune);

Factori situaţionali:

 − oboseală, supraîncordare;

 − insatisfacţia faţă de sine și de cei din jur;

 − simţul nedreptăţii absolute;

 − tendinţa de a sublinia opinia greșită a altor persoane.

Majoritatea oamenilor consideră confl ictul un fenomen negativ care trebuie 

evitat cu orice preţ.

Situaţiile de confl ict apar atunci când necesităţile și cererile părţilor implicate 

se dovedesc a fi  incompatibile (Figura 7 și Figura 8). 
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Cu mine însumi 

Cu rolul meu

Cu organizaţia mea / 
cu șeful meu

Cu alţii

Figura 7. Conflicte 

Figura 8. Calea spre conflict 

Unicitatea persoanei mele

Unicitatea faţă de ceilalţi

Neînţelegerea 

Tensiuni între tine și mine

Confuzii

Neîncredere

Respingere

Conflict

Înţelegere

Încredere

Accept

Îmbogăţire 



M e d i e r e a /  5 5

Trăsăturile caracteristice ale confl ictelor

 − Dacă apare o situaţie confl ictuală, atunci fi ecare dintre participanţi este si-

gur că știe cauza ei (de obicei, ei sunt de părerea că apariţia ei se datorează 

unei alte persoane sau mai multor persoane);

 − În contrast cu opinia răspândită, tentativele conștiente ale unei persoane de 

a face rău altei persoane se întâlnesc destul de rar;

 − De foarte multe ori, cauza presupusă de părţile afl ate în confl ict se dovedește 

a fi  doar un motiv;

 − Principala cauză care stă la baza apariţiei confl ictului este tendinţa de a de-

monstra propria părere, justeţe;

 − Foarte des, cauzele confl ictelor își au originea în lipsa deprinderilor unei 

comunicări efi ciente, cu precădere în incapacitatea de a asculta;

 − Majoritatea confl ictelor se menţin datorită credinţei în prioritatea gândirii 

raţionale. Cel mai des oamenii nu înţeleg că fi ecare persoană interpretează 

realitatea în felul său, iar înţelesul multor cuvinte este destul de neclar. Dese-

ori, spunem ceea ce de fapt nu am avut de gând și, respectiv, în cuvintele 

interlocutorului auzim altceva decât ar vrea el să ne transmită;

 − Confl ictele înrăutăţesc adesea relaţiile dintre oameni.

Comentariu:

Avem unele exemple ale consecinţelor negative asupra activităţii organizaţiei ca 

urmare a confl ictelor între muncitori. Însă aceasta nu este o listă completă. Posibil 

să găsiţi cu totul alte consecinţe. Confl ictul de muncă poate duce la următoarele 

consecinţe negative:

 − înrăutăţirea relaţiilor dintre persoane;

 − distrugerea/dezmembrarea colectivului;

 − scăderea capacităţii de muncă și productivităţii muncii;

 − implicarea de noi actori;

 − apariţia confl ictelor noi;

 − scăderea autorităţii colectivului în mediul extern;

 − știrbirea autorităţii conducătorului.

După cum demonstrează practica, confl ictul poate îndeplini o serie de funcţii 

pozitive:

 − servește ca metodă de diagnosticare a stării lucrurilor în organizaţie;

 − dă posibilitate de a cunoaște mai bine oamenii;

 − elimină sedentarismul, stimulează progresul;

 − evidenţiază contradicţiile, descoperă neajunsurile;
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 − stabilește balanţa de puteri dintre părţile afl ate în confl ict;

 − permite introducerea corectărilor în acţiunile nedorite ale altor persoane;

 − poate servi ca mijloc de ridicare a nivelului de respect faţă de propria persoa-

nă, încredere în propriile forţe; 

 − poate preîntâmpina confl icte mult mai mari, îndeplinind funcţia de „clapă 

de preîntâmpinare”, nepermiţând problemelor apărute să se transforme în 

confl icte de mare amploare (distrugătoare);

 − scoate la suprafaţă o serie de probleme ascunse;

 − mobilizează membrii grupului și crește energia acestora;

 − ajută la soluţionarea problemei proaspăt apărute;

 − poate pune capăt relaţiilor neproductive dintre oameni.

Confl ictul poate fi  caracterizat de un  număr mare de funcţii pozitive. Din acest 

motiv, oamenii de știinţă și practicienii vorbesc tot mai rar despre soluţionarea 

confl ictului și tot mai des utilizează expresia „managementul confl ictului”. 

Printre simptomele care arată existenţa unei situaţii confl ictuale putem sublinia 

următoarele:

 − acceptarea altei persoane ca fi ind oponent sau adversar;

 − lipsa de dorinţă a oamenilor, care sunt implicaţi în relaţie, de a veni în în-

tâmpinare;

 − negarea propriei responsabilităţi pentru cele întâmplate, transferul vinei că-

tre o altă persoană;

 − lipsa dorinţei de a schimba punctul său de vedere;

 − înrăutăţirea relaţiilor;

 − creșterea antipatiei emoţionale între părţi – unul din principalele simptome 

ale apariţiei confl ictului.

Strategiii de comportament în situaţii de confl ict:

1. impunerea propriei păreri;

2. colaborare;

3. compromis;

4. evitare, evadare din situaţia de confl ict;

5. cedări.

1. În cazul strategiei impunerii, conducătorul utilizează puterea pe care i-o dă 

postul, funcţia lui pentru a impune altor oameni acceptarea părerii lui. Conducă-

torul poate elimina confl ictul dintre subordonaţi ordonându-le să execute lucrul 

într-un mod anume. Subordonaţii care nu sunt de acord cu el, rămân în pierdere.
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O asemenea strategie îi determină pe subordonați să ajungă la concluzia că, 

conducătorul nu este preocupat de părerea sau necesităţile lor. Impunerea poate 

crea un climat moral și psihologic nefavorabil între subordonaţi, poate înrăutăţi 

atitudinea lor faţă de muncă și conducător, cu toate că presupune obţinerea unui 

rezultat rapid, pe termen lung poate fi  o piedică în dezvoltarea unor relaţii inter-

personale pozitive cu subordonaţii.

2. Colaborarea. Cu toate că o asemenea strategie are nevoie de o perioadă mai 

lungă de timp, totuși, pe termen lung soluţia în urma căreia toată lumea are de 

câștigat se dovedește a fi  cea mai productivă.

3. Compromisul este predispoziţia de a ceda dacă cealaltă parte, de asemenea, 

cedează. Cel mai bun mijloc de a soluţiona confl ictul este de a ajunge la o înţelege-

re. Compromisul este bun dacă rezultatul este satisfăcător/convine ambelor părţi. 

Cu părere de rău, uneori compromisul nu este favorabil pentru niciuna dintre 

părţi. În cazul în care soluţia este căutată în egală măsură de ambele părţi din po-

ziţie de putere și infl uenţă, compromisul se dovedește a fi  unicul mijloc practic de 

rezolvare a confl ictului.

4. Evitarea este tendinţa de a ocoli confl ictul cu orice preţ; evitarea confrun-

tării; tendinţa de a privi situaţia precum că n-ar fi  existat confl ictul. Deteriorarea 

relaţiilor normale este însoţită, de obicei, de disconfort, neliniște, nesiguranță și 

iritare.

5. Cedările sunt predispoziţiile de satisfacere a propriilor interese pentru păs-

trarea bunelor relaţii, acceptarea eșecului în schimbul păstrării unor relaţii nor-

male.

Alegerea strategiei în situaţia de confl ict

Alegerea strategiei de comportament în situaţia de confl ict depinde de scopuri-

le, interesele pe care le urmăresc participanţii la confl ict.

În tabelul de mai jos este arătată corelaţia strategiilor de comportament cu sco-

purile, poziţia și intenţiile participanţilor la confl ict.

Strategia Scopul Poziţia dvs. Utilizare în următorul caz

C
O

N
F

R
U

N
T

A
R

E A insista 

pe opinia 

proprie, a 

câștiga

„Eu știu care este deci-

zia bună/justă. Nu pu-

neţi la îndoială autori-

tatea mea și capacitatea 

de a gândi raţional”

Este necesară și foarte im-

portantă o acţiune rapidă 

și fermă
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Strategia Scopul Poziţia dvs. Utilizare în următorul caz

C
E

D
A

R
E

Menţinerea 

bunelor re-

laţii; predis-

poziţia de a 

ceda

„Cum aș putea să vă 

ajut pentru a vă simţi 

confortabil. Punctul 

meu de vedere nu este 

mai important decât 

relaţia dintre noi

Semnifi caţia confl ictului 

este mult mai importantă 

pentru cealaltă parte. Dvs. 

doriţi să îmbunătăţiţi rela-

ţiile pentru a vă revanșa pe 

viitor. Dvs. nu aveţi drep-

tate. Doriţi să micșoraţi 

pierderile, în cazul unui 

eșec. Doriţi ca subordonaţii 

dvs. să înveţe în urma gre-

șelilor proprii

C
O

M
P

R
O

M
IS

A obţine 

rapid acor-

dul

„Să găsim soluţia ac-

ceptabilă pentru ambii”

Aveţi nevoie de un acord 

cu privire la problemele 

complexe. Doriţi să găsiţi 

o soluţie raţională într-o 

perioadă de timp limitat. 

Oponenţii au putere și 

drepturi egale și fi ecare tin-

de către ţelul său

C
O

L
A

B
O

R
A

R
E

 A soluţiona 

împreună 

problema; a 

găsi soluţia 

care ar sati-

sface ambe-

le părţi

„Acesta este punctul 

meu de vedere, care 

este punctul dum-

neavoastră de vedere? 

Vreau să găsesc cea mai 

bună soluţie dintre al-

ternativele existente”

Este necesară soluţionarea 

absolută a confl ictului. 

Această metodă trebuie fo-

losită atunci și acolo, unde 

și când permite situaţia și 

timpul

E
V

IT
A

R
E

Evitarea 

implicării 

în confl ict

„În  această situaţie eu 

sunt neutru”. Nu am 

nicio treabă. „Să aștep-

tăm poate se va soluţio-

na de la sine”

Problema este de o natură 

trivială sau există proble-

me mult mai importante. 

Doriţi ca emoţiile să se 

calmeze și oamenii să-și 

revizuiască punctele lor de 

vedere. Nu există șansa de 

a soluţiona confl ictul. Este 

nevoie de a aduna informa-

ţii suplimentare
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Soluţionarea confl ictului

Dacă părţile afl ate în confl ict recurg la o strategie care conduce la cooperare, 

atunci realizarea acestei strategii cuprinde următoarele etape:

1.  Crearea atmosferei pozitive:

 − demonstrarea voinţei de cooperare;

 − manifestarea interesului faţă de găsirea unei soluţii echilibrate;

2. Determinarea problemei:

 − obţinerea acordului cu privire la ceea ce prezintă o problemă;

 − concentrarea asupra necesităţilor ambelor părţi;

3. Acumularea și analiza informaţiei:

 − expunerea celor întâmplate;

 − sublinierea momentelor-cheie;

 − determinarea a ceea ce doresc părţile în situaţia creată; 

4. Determinarea rezultatelor dorite:

 − determinarea a ceea ce doresc părţile;

 − depersonalizarea confl ictului;

5. Prelucrarea alternativelor și alegerea celei mai bune opţiuni:

 − elaborarea listei soluţiilor posibile;

 − în această etapă nu se evaluează propunerile; 

 − alegerea soluţiei care răspunde necesităţilor ambelor părţi;

6. Implementarea soluţiei:

 − aplicarea soluţiilor prelucrate în conformitate cu acordul stabilit de comun 

acord;

 − verifi carea exactă a realizării propunerilor;

7. Evaluarea celor obţinute:

 − determinarea modului în care au fost realizate propunerile;

 − revizuirea atingerii scopurilor simultane pe care și li-au propus părţile;

8. Strategia constructivă de comportare în situaţia de confl ict:

 − recunoașterea că cealaltă parte poate avea o părere diferită, evaluări diferite, 

interese diferite;

 − ascultarea fără a întrerupe;

 − afl area care este părerea celeilalte părţi despre cauza confl ictului;

 − formularea clară a obiectului discuţiei;

 − controlarea propriilor emoţii;

 − oferirea celeilalte părţi a informaţiei necesare, adică informaţia care explică 

cauza confl ictului, modul în care înţeleg poziţia oponentului;

 − descoperirea adevăratelor cauze ale confl ictului în locul celor dorite;
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 − localizarea confl ictului;

 − afl area motivului discordiei dintre părţi;

 − stabilirea punctelor de vedere, scopurilor comune;

 − căutarea soluţiilor comune, care convin ambelor părţi.

Într-o situaţie de confl ict relaţiile dintre oameni sunt întreținute de tensiunea 

emoţională crescută. Acest lucru nu întotdeauna este de ajutor în luarea unor de-

cizii bune sau în obţinerea celui mai bun rezultat.

Metode de eliminare a tensiunii în situaţiile de confl ict:

 − Permiterea celui mai emoţionat participant al confl ictului de a-și expune 

părerea. De foarte multe ori doar singura posibilitate de a-ţi expune viziunea 

și gândurile proprii este un mare ajutor în calmarea unei persoane supraten-

sionate și transferarea discuţiei într-un cadru mult mai liniștit;

 − Anunţarea faptului că înţelegeţi foarte bine starea emoţională a interlocu-

torului. Exprimarea înţelegerii, compasiunii ajută la stabilirea unui contact 

psihologic mult mai strâns;

 − Exprimarea stării și gândurilor adversarului cu propriile cuvinte. Acest lucru 

va dovedi interlocutorului dvs. faptul că îl ascultaţi și încercaţi să-l înţele-

geţi. O astfel de poziţie îi va ridica disponibilitatea către cooperare;

 − Încercarea de a găsi puncte comune cu partenerul (interese comune, sco-

puri, opinii etc.).

Anume pe aceste aspecte comune vă veţi baza în găsirea ieșirii din confl ict;

 − Manifestarea interesului faţă de problemele partenerului. Oamenii totdeau-

na ţin minte propriile interese, dar foarte des uită că partea adversă poate 

avea și ea interese și probleme. Confl ictele sunt ciocniri de interese, din acest 

motiv soluţionarea unilaterală a acestora nu este o metodă prea bună;

 − Sublinierea gradului de importanţă a problemei, opiniei partenerului pen-

tru dvs.;

 − Evitarea observaţiilor cu caracter personal la adresa partenerului, adică ob-

servaţii legate de nivelul de cultură, intelectual, specifi cul caracterului, apar-

tenenţei etnice;

 − Evitarea justifi cărilor exagerate. Justifi cările vă pun într-o lumină nu prea 

bună, vulnerabilă. Adversarul dvs. vă va ataca, iar atacul, bineînţeles, este o 

poziţie mult mai puternică decât apărarea. Mai mult de atât, „cine se scuză, 

se acuză” – o asemenea expresie o auzim destul de des;

 − În cazul propriei incorectitudini, recunoașteţi imediat;

 − Adresaţi partenerului întrebări, în loc de a-l învinovăţi de ceva;
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 − În cazul câștigului, oferiţi posibilitate partenerului de a-și păstra faţa. Foar-

te des oamenii nu cad de acord chiar cu adevăruri evidente, pentru „a nu 

cădea cu faţa în mizerie”, pentru a nu se simţi vulnerabili, ciudaţi etc. 

Ţineţi minte, lezarea demnităţii partenerului dvs. este cea mai mare greșeală 

pe care aţi putea-o face. Puteţi obţine victoria și în același timp să vă alegeţi 

cu un dușman pe toată viaţa. Din acest motiv, daţi posibilitate adversarului 

„să se retragă cu demnitate”, spunând următoarele: ”și eu m-am gândit 

la aceasta”, „Dvs. mi-aţi inspirat această idee” etc.).

Deprinderi în managementul confl ictului

Managementul unui confl ict înseamnă, de fapt, a-l face să fi e productiv, adică 

a încerca să scoatem din el maxim de câștig: să minimizăm consecinţele negative și 

să folosim la maxim aspectele pozitive.

Managementul confl ictului presupune existenţa următoarelor deprinderi:

 − abilitatea de a analiza situaţia, de a observa la timp primele semne ale apari-

ţiei sau amplifi cării confl ictului;

 − abilitatea de a alege strategia potrivită de comportament;

 − capacitatea de a aprecia corect starea emoţională a altei persoane;

 − abilitatea de a asculta;

 − capacitatea de a realiza ulterior strategia de comportament aleasă;

 − abilitatea de a-și exprima dezacordul.

Barierile care împiedică auzirea argumentelor interlocutorului:

 − suspiciunea faţă de orice mesaj, dacă dvs. consideraţi că interlocutorul a 

făcut o greșeală;

 − antipatia faţă de interlocutor ca persoană;

 − concluzionarea pe baza imaginii exterioare sau pe baza manierei de expu-

nere;

 − permiterea ca propriile decizii să modifi ce percepţia asupra mesajului inter-

locutorului;

 − pregătirea răspunsului înainte ca interlocutorul să-și expună punctul său de 

vedere;

 − repetiţia în minte a răspunsului propriu în locul concentrării atenţiei asupra 

celor spuse de interlocutor;

 − ascultarea mesajului în scopul acordului, și nu pentru a înţelege;

 − sustragerea;

 − dorinţa de a avea dreptate, a câștiga prin a spune ultimul cuvânt;

 − fi ltrarea mesajului prin propriile judecăţi despre cum „ar trebui să fi e” sau 

„nu ar trebui să fi e”;

 − predominarea propriilor emoţii.



6 2 / M e d i e r e a 

Cum motivezi subordonatul să îmbunătăţească calitatea muncii, prin criti-

că constructivă (recomandările lui Dale Carnegie)

1. Începeţi prin a lăuda și a recunoaște sincer calităţile interlocutorului;

2. Subliniaţi indirect, și nu direct, greșelile altuia;

3. Mai întâi vorbiţi despre propriile greșeli și mai apoi criticaţi-vă interlocuto-

rul;

4. Puneţi-i întrebări interlocutorului în loc să-i daţi ordine;

5. Daţi-le oamenilor posibilitatea de a-și salva, păstra autoritatea;

6. Creaţi-le oamenilor o reputaţie bună pe care ei vor tinde să o îndreptăţească;

7. Creaţi impresia că greșeala pe care doriţi să o vedeţi corectată este corigibilă; 

faceţi în așa fel încât ceea la ce impulsionaţi oamenii să nu pară greu de ob-

ţinut.

Cum să ascultaţi critica și pretenţiile

1. Obţineţi o formulare clară a pretenţiilor;

2. Excludeţi comportamentul incorect (răbufniri emoţionale) care poate atin-

ge simţul propriei demnităţi;

3. Nu admiteţi și nu susţineţi exprimarea unor pretenţii exagerat de emoţiona-

te;

4. Manifestaţi bunăvoinţa spre cooperare;

5. Adresaţi întrebări care precizează esenţa criticii;

6. Nu acordaţi o atenţie deosebită interpretărilor;

7. Încercaţi să fi nisaţi discuţia prin alcătuirea unui plan comun de acţiuni pen-

tru îmbunătăţirea situaţiei.
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7. Importanţa 
organizaţiei. 
Istoricul dezvoltării 
organizaţiilor

„Să ai curajul de a schimba ceea ce poate fi  
și trebuie să fi e schimbat, forţa de a accepta 
ceea ce nu poate fi  schimbat și înţelepciunea 
de a face distincţia dintre cele două.”

(Proverb oriental)

Încă din anii 500 Î.H. în lucrarea marelui fi lozof chinez San Tzu, „Arta războ-

iului”, se recunoștea necesitatea folosirii resurselor organizaţionale în scopul admi-

nistrării. Însemnătatea organizaţiei în viaţa socială a fost recunoscută și de Socrate, 

care a studiat administrarea (conducerea) ca pe o creaţie în sine.  

Pentru prima dată a examinat benefi ciile divizării muncii fi lozoful Xenofon. 

Aristotel în lucrarea „Politica” a afi rmat că importanța specifi că a puterii executive 

și a funcţiilor ei nu poate fi  identică (aceeași) în toate statele sau organizaţiile.

În anul 1093 fi lozoful arab Ali Gazoli în lucrările sale „Renașterea cunoștinţelor 

religioase” și „Sfaturi pentru regi” semnifi că necesitatea apariţiei unor organizaţii 

administrative birocratice în ţările musulmane, mai des pentru îmbunătăţirea cu-

noștinţelor și activităţii administratorilor (conducătorilor), miniștrilor, secretari-

lor. În anul 1377 a apărut lucrarea lui Ibun Helidun „Introducerea în istorie” în 

care demonstrează că metodele de îmbunătăţire a dirijării organizaţiei, atât cele 

ofi ciale, cât și cele neofi ciale trebuie să fi e bazate pe principiul că orice organizaţie 

este un organism al naturii și acest organism nu se va putea dezvolta în afara limi-

telor naturii.

Eștafeta istorică de dezvoltare a cunoașterii resurselor organizaţionale a fost 

continuată de Nicollo Machiavelli. Peste cinci ani după moartea sa a fost publicată 

lucrarea „Împăratul” – cartea de căpătâi pentru toţi liderii potenţiali, în care este 

stipulat că sarcina oricărei activităţi a omului este succesul care trebuie atins cu 

orice preţ, chiar și contrar unor norme și principii morale.
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În 1776 Adam Smith în cartea sa „Bunăstarea Naţiunii” examinează o variantă 

optimă de organizare a unei fabrici de bolduri și formulează principiile divizării 

muncii.

În 1813 Robert Owen în lucrarea sa „Adresare către administratorii manufac-

turii” înaintează o idee revoluţionară precum că, conducătorii urmează să acorde 

atenţie atât oamenilor, cât și mașinilor.

În 1903 Frederic Taylor publică „Administrarea întreprinderii”, iar în anul 

1911 – lucrarea „Principiile conducerii știinţifi ce”.

În 1913 Hugo Mansterberg în lucrarea sa „Psihologia efi cacităţii economice” 

îndeamnă la aplicarea psihologiei în procesele de producţie.

În 1914 în lucrarea sa de analiză a activităţii partidelor politice și sindicatelor, 

Robert Micels a formulat legea de fi er a oligarhiei, care sună în felul următor: 

„Cine spune organizaţie, acela spune oligarhie”.

În anul 1916 în Franţa, Henri Faioli a publicat lucrarea sa „Conducerea generală 

și practică” în care a fost formulată pentru prima dată versiunea „Teoriei conducerii”. 

În 1922 după moartea lui Max Verber a fost publicată „Noţiunea structurată a 

birocraţiei”.

Începând cu anul 1924 au început cercetările știinţifi ce la Compania de vest de 

electrifi care din Chicago, unde au fost studiate pentru prima dată relaţiile dintre 

muncitori, motivarea omenească și creșterea productivităţii muncii. 

În anul 1932 savanţii Muni și Reilly în lucrarea „Producerea în dezvoltare”, ulte-

rior fi ind republicată în 1939 cu titlul „Principiile organizaţiei”, indică principiile 

descoperite de organizarea unei întreprinderi, ca având geneza încă în antichitate.

În anul 1937 Luther Sinlick în lucrarea „Notiţe despre teoria organizaţiei” atrage 

atenţia asupra elementelor funcţionale ale activităţii unui conducător.

În 1940 apare articolul lui Robert Merton ”Structura birocratică și personalita-

tea” unde se afi rmă că modelul ideal al birocraţiei, după Max Verber, nu ţine cont 

de câteva lucruri ce determină inefi cacitatea și urmările grave.

James Berhem în lucrarea sa „Revoluţia administrativă” din 1941 afi rmă că oda-

tă ce funcţia de control asupra marilor întreprinderii trece din mâinile proprietari-

lor în mâinile administratorilor profesioniști, va apărea o clasă nouă de conducere 

care nu va avea averi, ci cunoștinţe speciale.

Căpitanul fl otei aeriene Edsel Murphy a nominalizat pentru prima dată legea 

lui Murphy care sună în felul următor: „Dacă ceva rău e menit să se întâmple, aceas-

ta oarecum se va întâmpla”.

Savantul Curt Levin în lucrarea „Bazele practice ale sociologiei” propune un mo-

del în trei faze a modifi cărilor în activitatea de conducere: „dezgheţarea, schimba-

rea și îngheţarea”. Acest model pentru mulţi ani înainte a rămas o bază conceptuală 

de îmbunătăţire a oricărei structuri organizaţionale.
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Cartea lui Piter Drucker „Practica conducerii” editată în 1954 a popularizat 

ideea conducerii cu ajutorul noţiunilor „scop” și „sarcină”.

Lucrarea lui Elvin Galdner „Modelul birocraţiei de producere” descrie trei modele 

de reacţie la structura ofi cială birocratică, și anume „minuţiozitatea eforturilor” –

atunci când principiile ofi ciale se generează – atât de conducători, cât și de anga-

jaţi, înăsprirea regimului – atunci când conducerea asigură executarea regulilor și 

normelor care nu sunt respectate de muncitori și „situaţie tipică” – atunci când 

regulile se implementează și se respectă.

În 1956 Talcon Parsos în articolul său „Sfaturi privind procedurile teoriei orga-

nizaţiei” defi nește organizaţiile în calitate de sisteme sociale, care sunt focusate pe 

atingerea scopurilor și participă la rândul lor la atingerea scopurilor organizaţiilor 

și mai mari, precum și ale societăţii în general.

John Frech și Bertron Reinen în articolul „Bazele puterii sociale” din 1959 iden-

tifi că 5 elemente ale puterii: de expertiză, de referent, stimulatoare, legitimă și de 

constrângere.

Michel Kruze în lucrarea „Fenomenul birocraţiei”, 1964, denumește birocraţia 

o organizaţie care nu este în stare să-și corecteze conduita sa, conducându-se după 

propriile greșeli.

Warren Bennis în lucrarea „Schimbarea în organizaţii” din 1966 indică asupra 

dispoziţiei aparatului birocratic, dat fi ind că acesta nu mai corespunde cerinţelor 

viitorului, care solicită schimbări organizaţionale conducerii, în comun, în echipă 

și creșterii califi cării muncii prestate de angajaţi.

În cartea sa „Organizaţiile postmoderniste”, 1993, William Barkvist conferă no-

ţiunile de „premodern”, „modern” și „postmodern” pentru indicatorii domeniului 

organizaţional: mărimea, complicitatea, misiunea, limitele, liderismul, comunica-

rea și costul capitalului și forţei de muncă.

Douglas Keil în articolul său „Analiza dinamică neliniară”, publicat în revista 

Public Administration Review, înaintează teoria precum că dinamica neliniară sau 

teoria haosului poate fi  atribuită, deoarece organizarea angajaţilor este un sistem 

neliniar (haotic).

În 1997, 46 de savanţi notorii în domeniul conducerii (dirijării, managemen-

tului), care activau în mai multe state, la iniţiativa lui Font Drukker, au refl ectat 

opiniile lor privind căile de dezvoltare ale organizaţiilor în secolul următor.

Ei au formulat o prognoză a modifi cărilor din rădăcină a formelor, modelelor 

de comportament și a mecanismelor de funcţionare a organizaţiilor, a tendinţelor 

de dezvoltare a acestora, sub infl uenţa progresului știinţei, tehnicii, învățământului 

și culturii.
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Frank Ostraff  în monografi a sa „Organizaţia orizontală”, 1999, demonstrează 

necesitatea obiectivă de trecere de la structurile verticale la cele orizontale și care 

este importanța principiilor de activitate ale acestor organizaţii. Revista „Fortuna” 

a denumit teoria „modelul corporaţiilor pentru următorii 50 de ani”.

În 2001 David Djoffi  , efectuând o analiză critică a conceptelor de funcţionare 

și dezvoltare a organizaţiilor, formulează caracterele unei noi paradigme organi-

zaţionale care se bazează pe melanjul dintre cultura postbirocratică, cunoștinţele 

verticale și orizontale de conducere a alianţelor strategice (corporaţii) și structuri-

lor verticale.

John Ivanţevici și Th omos Duning în cartea „Conducerea cu Einstein-ii” des-

chid un nou domeniu al activităţii conducătorilor în era informaţională – lucrul 

cu personalităţile creative (talentate). Metodele propuse de autori sunt orientate 

spre atingerea, susţinerea, remunerarea angajaţilor care au abilităţi de provocare și 

implementare a ideilor inovative în știinţă, tehnică și producere. 

În raportul adresat Clubului de la Roma (club fi nanciar) denumit „Factorul 

nr. 4. Cheltuielile pe imobile, încasările duble”, autorii A. Voiţzeker, A. Lovins și 

L. Lovins propun organizarea pieţelor și managementelor, restructurarea sistemu-

lui fi scal, astfel încât calitatea vieţii oamenilor să crească, iar consumul resurselor 

să nu să se mărească. Acest concept a fost denumit „Conceptul resurselor producti-

ve”. Conform opiniei autorilor, majoritatea deciziilor tehnice deja sunt cunoscute 

și ele urmează a fi  folosite. 

Autorii japonezi Ikujiro Nonaka şi Hirotoka Takeuchi în lucrarea „Compa-

nia – creatorul cunoştinţelor”, 2003, au făcut o legătură dintre efi cacitatea com-

paniilor, capacitatea de a crea cunoştinţe noi şi folosirea lor pentru producerea 

mărfurilor şi tehnologiilor de succes. Crearea cunoştinţelor constituie un izvor 

important de abilităţi concurenţionale ale companiilor de pe piaţa mondială. Au-

torii au înaintat teoria cunoaşterii organizaţionale, au demonstrat legătura dintre 

cunoştinţe şi management în baza fi lozofi ei antice, teoriilor economice clasice şi 

ale economiştilor contemporani. În lucrare se examinează procesul de creare a 

cunoştinţelor organizaţionale în condiţiile globalizării. 

Cercetările lui Moshe Rubinstein şi ale lui Iris Firstenberg expuse în lucrarea 

„Organizaţia intelectuală” sistematizează la nivel mondial practica companiilor 

care au făcut faţă provocărilor ultimelor decenii şi care se dezvoltă dinamic.  Sunt 

arătate procesele de transformare a companiilor în organizaţii de instruire, de fuzi-

une şi contopire. Asemenea organizaţii sunt asemenea unor organisme vii.  Pentru 

aceste organizaţii lucrul principal este adaptarea şi nu la existenţă, ci la succes în 

condiţiile unei pieţi nedeterminate.

Sistematizând materialul şi practica culeasă în mai multe călătorii prin întreaga 

lume, R. Salmon în cartea „Viitorul managementului” (2004) încearcă să demon-
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streze că ordinea economică actuală nu se bazează pe încasări fi nanciare de scurtă 

durată, dar pe năzuinţele și tendinţele omului. Cheia în viitorul organizaţiilor, 

conform opiniei autorului, este credinţa în potenţialul uman. Din punctul de 

vedere al autorului, este necesară schimbarea cardinală a modului de gândire al 

omului, majorarea potenţialului de adaptare la specifi cul schimbărilor în condiţiile 

globalizării. 

Autorii lucrării „Bogăţii fără greutate”, Daniel Andrisen și Rene Tisseu, indică 

cum în ultimele decenii s-a evidenţiat o diferenţă enormă între costul activelor 

corporaţiilor și costul acţiunilor lor, expuse pe pieţele de capital. În lucrare autorii 

cercetează problema aprecierii costului elementelor de bază ale companiilor. Este 

depășit procesul tradiţional de ignorare a activelor nemateriale drept obiective de 

conducere și a indicilor de contabilitate. Autorii au demonstrat însemnătatea și 

posibilitatea reală de evidenţă a activelor nemateriale la evaluarea costului real al 

companiei.

Tom Peters în ultima sa lucrare „Închipuiţi-vă” susţine: „Organizaţiile create de 

noi au devenit tirani. Ele au acoperit controlul și mi-au legat mâinile și picioare-

le, creând totodată bariere care mai degrabă împiedică decât ajută la dezvoltarea 

businessului”. Lucrarea este dedicată problemei de depășire a barierelor organiza-

ţionale, noii ordini mondiale a lumii de afaceri, regulilor de restartare a știinţei și 

practicii de conducere. Conform opiniei lui Peters, urmează să fi e creată o viziune 

nouă despre afaceri, dar din punctul de vedere al tehnologiilor noi, al valorilor, 

brandurilor, piețelor, lucrărilor efectuate. Gândirea nestandard este condiţia de 

bază a valorii adăugate. 

Resursele organizaţionale

Analiza teoriilor istorice expuse mai sus cu referire la organizaţii indică univoc 

faptul că organizaţia este una dintre cele mai valoroase descoperiri ale omenirii, 

care permite omului să existe și să se dezvolte în calitate de fi inţă conștientă.

Așadar, ce este organizaţia și care sunt resursele ei organizaţionale?

Resursele organizaţionale de conducere sunt structurile, relaţiile, coordonările, 

comunicările, inter-legăturile centralizate și descentralizate, procesele de adoptare 

a deciziilor etc.

Organizaţia (întreprinderea) este un organism social complicat. Elementele im-

portante ale întreprinderii sunt principial confl ictuale și reprezintă niște surse ale 

diferitor diferenţieri, care, după esenţa lor, sunt atribuite unei organizaţii reieșind 

din esenţa acesteia în calitate de organism social.

În organizaţie coexistă interesele unei persoane concrete cu interesele grupului, 

coexistă stimulările și limitările tehnologice și inovaţiile, disciplina și activitatea 
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creativă, cerinţele normative și iniţiativele neformale. Organizaţiile au aspectul, 

cultura, tradiţiile și reputaţia lor. Organizaţiile se dezvoltă efectiv când posedă stra-

tegie consolidată și efi cientă și atunci când se pot folosi de resursele disponibile.

Organizaţiile se restructurează și își reformează activitatea atunci când deraiază 

de la scopurile propuse. Organizaţiile falimentează sau se lichidează când nu mai 

sunt în stare să rezolve sarcinile apărute, inclusiv în cazul în care nu mai pot să stin-

gă confl ictele sau factorii generatori. În cazul în care nu vom înţelege importanța 

organizaţiilor și legitimitatea dezvoltării acestora, nu le vom putea conduce efi ci-

ent, nu vom folosi potenţialul acestora, nici nu vom putea însuși tehnologiile noi 

pentru dezvoltarea întreprinderilor, inclusiv pe cele de gestionare a confl ictelor în 

organizaţii.

Reieșind din cele menţionate, este cert că trebuie să clarifi căm sistematic spe-

cifi cul organizaţiei ca atare, pentru a înţelege esenţa și geneza confl ictelor din or-

ganizaţii.

Teoria organizaţiilor și fenomenul confl ictului

Până a trece la analiza aspectelor teoretice ale confl ictelor în organizaţii, este ne-

cesar să ne oprim la noţiunile principale ale teoriei contemporane a organizaţiilor. 

Aceasta este necesar pentru a înţelege legătura profundă dintre organizaţie, pe de o 

parte, și a confl ictului ca fenomen social, pe de altă parte.

În prezent se identifi că trei teorii despre organizaţii: clasică, neoclasică și con-

temporană.

Teoria clasică a organizaţiei și elementele ei de bază

Teoria clasică a organizaţiei este bazată pe următoarele aspecte: 

1. Divizarea muncii;

2. Procesele liniare și funcţionale;

3. Structura și regulile conducerii.

Divizarea muncii constituie elementul de bază al teoriei clasice. Celelalte ele-

mente decurg din aceasta și constituie de fapt consecinţa divizării muncii. Procesele 

liniare și funcţionale sunt legate de creșterea verticală și funcţională a organizaţiei.

Procesul liniar are legătură cu ridicarea etapelor ierarhiei, cu delegarea unor 

funcţii de conducere angajaţilor și cu necesitatea organizării faţă de ei a responsabi-

lităţii, unicităţii ordinelor de conducere și acţiunilor, precum și a relaţiilor inverse. 

Altfel, despre ce conducere organizaţională poate fi  vorba în general?

Procesele funcţionale sunt procese de divizare a părţilor specializate și regrupa-

rea lor în unităţi structurale compatibile, fi ecare având propriul bloc funcţional de 

scopuri și funcţii vizavi de organizaţie. Structura este legătura funcţiilor în organi-

zaţii, îndreptate spre atingerea scopurilor întreprinderii.
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Teoria clasică a organizaţiei de obicei folosește două structuri de bază liniară și 

funcţională. Totodată, astfel de tipuri de activitate ca realizare a funcţiilor și legă-

turii dintre ele pătrund foarte ușor în domeniul examinărilor structurale. Și invers, 

structura este un mijloc pentru prezentarea relaţiilor logice și compatibile între 

diversele funcţii care reprezintă în sine organizaţia.

Noţiunea de norme în conducerea organizaţiei se referă la numărul subalterni-

lor cu care managerii pot conduce efectiv și pot efectua în permanenţă un control 

obiectiv.

Teoria clasică a organizaţiei nu vede principial problemele în relaţiile interuma-

ne. Relaţiile dintre diverse persoane ale grupurilor neformale, existenţa confl ictelor 

care apar în interiorul organizaţiilor, toate aspectele legate de procesul de adaptare 

a legăturilor în mare parte sunt neglijate de teoria clasică a organizaţiilor. Pentru 

această teorie aceste relaţii complicate parcă nici nu există.

Teoria clasică a organizaţiilor practic nu coroborează cu confl ictologia, deoare-

ce, din punctul de vedere al paradigmei de cercetare a acestei știinţe, așa fenomen 

nu există. Obiectul principal de cercetare pentru această știinţă este doar partea 

formală – structura, funcţiile și normele conducerii.

Teoria neoclasică a organizaţiilor

Teoria neoclasică a organizaţiilor și-a propus scopul de a corecta anumite lip-

suri și insufi cienţe ale doctrinei clasice prin introducerea în câmpul de cercetare a 

conţinutului vieţii organizaţiei în coraport cu relaţiile interumane. În primul rând, 

noua teorie a organizaţiei neformale a reușit să observe în practicile neformale ale 

unor organizaţii care în mod esenţial corectează funcţionarea formală și esenţa 

existenţei acestei organizaţii. Baza școlii neoclasice în teoria organizaţiilor a fost 

cercetarea lui Maio, care în mod principial a modifi cat atitudinea faţă de om în ca-

drul organizaţiei. În prezent aceasta trebuie să fi e doar pur individuală și să exami-

neze activitatea salariatului din punctul de vedere al motivaţiilor acestuia. Aceste 

cercetări știinţifi ce au arătat că există o multitudine de factori interpersonali care își 

găsesc refl ecţia în motivarea persoanei, fapt ce conduce la ridicarea productivităţii 

muncii și la prosperitatea întreprinderii.

Luarea în calcul a părerii lucrătorilor, discutarea cu ei a unor probleme legate 

de dezvoltarea întreprinderii, a tehnologiilor, atenţia faţă de necesităţile muncito-

rilor, stimularea acestora, evitarea unui control excesiv din partea administraţiei, 

acordarea posibilităţii colectivului de a-și hotărî independent anumite probleme 

au devenit aspecte ale teoriei neoclasice a organizaţiei.
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Contrapunerea și contrazicerea

Însemnătatea pozitivă a acestei forme a confl ictului pentru organizaţie constă 

în aceea că orice divergenţă și ciocnire, reieșind din poziţia lui Hegel, este o coope-

rare organizaţională, care se defi nește prin identifi carea momentelor contradictorii 

ale părţilor în confl ict și a principiilor de autopromovare.

Contrazicerea este a șasea formă a confl ictului în organizaţie. Anterior contra-

zicerea a fost expusă ca o totalitate de noţiuni și elemente, cum ar fi :

1) lupta dintre două părţi; 

2) existenţa la o parte din confl ict a contra-elementelor și a contra-tendinţelor; 

3) contraofensiva și lupta pentru prioritatea a două fenomene diferite ale ace-

luiași sistem.

Dacă este să vorbim despre contrazicere ca formă a confl ictului în organizaţie, 

este important să accentuăm rolul ei important pentru dezvoltarea organizaţiei, 

și anume contrazicerea. Existenţa contrazicerii în companie nu numai că indi-

că la dezvoltarea continuă a întreprinderii și la atingerea performanţelor de către 

aceasta, dar oferă și anumite orientări și repere pentru activitatea din viitor, ajută 

întreprinderea să-și formuleze și reformuleze năzuinţele, scopurile, să-și stabilească 

cine va putea ocupa o funcţie sau alta sau cine va fi  o piedică pentru dezvoltarea 

companiei.

Toate contrazicerile pot fi  clasifi cate în trei tipuri: sistemice, de producţie și 

personale (interpersonale).

Contrazicerile sistemice refl ectă interlegăturile între cei ce administrează și 

cei ce sunt administraţi, dintre posibilităţi, dorinţe și necesităţi. Contrazicerea este 

confl ictul dintre forţele de producţie și relaţiile de producţie. Diferenţele, polari-

zarea și ciocnirea determină rezolvarea divergenţelor sistemice pe calea dezvoltării 

evoluţionale.

Antagonismul uneori determină schimbarea formei de proprietate, dezvoltă 

sistemul democratic de conducere a unei întreprinderi sau invers – întoarcerea la 

un sistem de administrare vicios și învechit.

Contrazicerile în procesul de producţie sunt acele contraziceri care sunt re-

fl ectate în limitele unor subsisteme: între obiectul și subiectul administrării, între 

localităţile rurale și cele urbane, între cerere și ofertă, nivelul existent și cel necesar 

de instruire și califi care.

Contrazicerile personale sunt acele contraziceri care refl ectă relaţiile interper-

sonale, omenești, între indivizi și care sunt identifi cate de relaţii concrete și simple 

ce rezultă din faptul că activează în același colectiv. Contrazicerile personale mai 

sunt identifi cate și de opiniile diferite asupra acelorași fenomene, de particularită-

ţile psiho-emoţionale, profesionale și de alte semne ce diferenţiază indivizii.
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Antagonismul și confruntarea

Altă formă a confl ictului în organizaţie este antagonismul. Acesta reprezintă 

în sine o contrazicere într-o formă mai acută. Ca și formele de contrazicere ana-

lizate anterior, antagonismul poate apărea atât de la sine, dar poate fi  generat sau 

determinat. Antagonismul ar putea fi  rezultatul atât al unor hotărâri ori soluţii 

de management optime, dar și al unor certuri, amenințări și altor factori care pot 

provoca anumite probleme părţilor în confl ict. Antagonismul poate aduce rezulta-

te pozitive în astfel de situaţii, cum ar fi  recrutarea și angajarea specialiștilor. Dacă 

conducătorii din proprie inițiativă nu organizează un antagonism, atunci acesta va 

apărea singur, spontan și într-o formă necivilizată și distrugătoare. Adesea antago-

nismul îmbracă forma certurilor, amenințărilor și altor situaţii care dezbină atât 

procesul de producţie, cât și climatul psiho-emoţional în întreprindere. 

Confruntarea

Prin confruntare înţelegem contrapunerea, lupta dintre interese diferite și cioc-

niri de principii, păreri, viziuni și sisteme sociale. Confruntarea mai este numită și 

rivalitate sau concurenţă, este un stil care prezumă eforturile de a insista și promo-

va interesele unui anumit grup vizavi de interesele celuilalt grup. Confruntarea de 

regulă se prezintă ca o modalitate activă de soluţionare a confl ictului, având drept 

scop satisfacerea intereselor proprii în raport cu interesele celuilalt grup, care ne-

mijlocit participă la confl ict. Aplicarea unui asemenea stil de comportament tinde 

să blocheze altora viziunea și soluţia asupra problemei, aceștia mizează doar pe 

forţele proprii și nu sunt de acord cu lucrul în echipă. Acest stil este efi cient atunci 

când partea cealaltă acceptă ușor cedările. Aplicarea presiunii asupra unui subiect 

cu nervi de fi er, care poate riposta, care are un suport serios sau care a cedat deja 

ceva esenţial este un nonsens și nu va duce la rezultatul scontat. De asemenea, nu 

are niciun sens efectuarea presiunii asupra oponentului care deja a demonstrat că, 

în afara unor alternative discutate, el are o altă alternativă cu mult mai bună care 

depășește limitele negocierilor. 

Efi cienţa și productivitatea acestui stil depind de cât de capabilă este una din 

părţile confl ictului să folosească tacticile concurenţionale și cât de iscusită este 

această parte în utilizarea acestor tactici.

Nu trebuie să uităm că orice presiune, chiar și într-o formă elegantă, poate duce 

la explozia unor emoții necontrolate, la distrugerea unor relaţii de încredere și res-

pect, la o reacţie negativă din partea celor învinși și nu le va lăsa nicio posibilitate 

de revanșă.

De aceea, confruntarea este un stil nu tocmai reușit de comportament în cea 

mai mare parte a confl ictelor interpersonale, nu este cea mai bună variantă de 
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păstrare a atmosferei psiho-morale și emoţionale în întreprindere, de creare a unor 

condiţii care ar permite colegilor de lucru să aibă niște relaţii normale.

Coliziunea

Următoarea formă ontologică de existenţă a confl ictului în organizaţie este co-

liziunea. Aceasta este o formă închisă și mai moale a antagonismului. Este necesară 

focusarea atenţiei asupra coliziunilor care apar în organizaţii în cazul partajării 

neraţionale a atribuţiilor de control între managerii șefi  și specialiștii din entităţile 

de control, în cazul în care persoana care este chemată să facă control este în sub-

ordinea acelui conducător, care are misiunea de a dirija acea entitate de control. În 

foarte multe cazuri, conducătorii care se afl ă în asemenea situaţie nu pot evita situ-

aţia de a nu face presiuni asupra celui ce efectuează controlul în scopul dimi nuării 

problemelor personale sau asigurării unei autoaprecieri mai ridicate în funcţia sa 

de control.

Implicarea unei persoane în controlarea acestui proces poate conduce la dena-

turarea parametrilor de control și a criteriilor de apreciere ale acesteia. Prin prisma 

unei metafore, acest stil poate fi  defi nit ca „mână pe mână se spală” sau „mușcă 

mâna celui care-i dă de mâncare”. Comportamentul conducătorului în asemenea 

situaţie de confl ict constituie un prilej foarte bun de diagnosticare a aprecierii va-

lorilor profesionale și refl ectă minimizarea eforturilor pentru atingerea scopurilor 

actuale.

Nu este mai puţin complicat cazul în care o structură funcţională, fi ind subor-

donată unei structuri superioare, se afl ă în cadrul unei structuri liniare inferioare, 

dar, totodată, funcţiile de planifi care și control în entitatea funcţională nu sunt de-

legate conducătorului entităţii liniare. Aceste momente creează condiţii favorabile 

pentru realizarea de către personal a unui algoritm funcţional care ar suna în felul 

următor: „de la bunica am fugit, de la bunic eu am fugit”, unde în rol de bunică 

și bunic sunt conducătorii liniari și funcţionali. În această situaţie, în calitate de 

gogoașă participă specialiștii serviciului funcţional și, în aceste condiţii, câștigă 

posibilitatea de a evita un control permanent și de a-și realiza un program personal 

de activitate. Nu mai puţin complicate sunt coliziunile care apar în cazul în care 

conducătorului în deplină măsură îi este delegată răspunderea  pentru o anumită 

situaţie, dreptul de a controla situaţia integral, dar nu în deplină măsură îi sunt 

delegate împuterniciri de a elabora hotărâri pentru corectarea situaţiei confl ictuale. 

În asemenea situaţii, conducătorii spun: ”Văd ce se întâmplă, dar nu pot întreprin-

de nimic, deoarece sunt legat de mâini și de picioare”, sau „M-am săturat să mă 

dau cu capul de perete”. Asemenea situaţie este condiționată de retrăirea emoţiilor 

negative determinate de propria incapacitate și pierderea interesului pentru funcţia 

ocupată.
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Foarte bine se văd deosebirile dintre formele confl ictului, interconexiunea din-

tre acestea, posibilitatea transformării lui și toate aceste forme reprezintă confl ictul 

în sine, care are esenţa, puterea și începuturile sale.

Se poate afi rma cu certitudine că, confl ictul în orice organizaţie este un proces 

ontologic complicat, care se dezvoltă dinamic. Confl ictul dispune de o universali-

tate principială, dar conţinutul său nu se limitează doar la începuturi cu consisten-

ţă socială și psihologică în viaţa organizaţiei.

Componentele confl ictului, cum ar fi  cele social-psihologice, profesionale etc., 

nu trebuie să ne creeze impedimente în înţelegerea cauzelor. 

Conţinutul confl ictului. Gestiunea sau administrarea 
confl ictului în organizaţie

Căile conceptuale pentru cunoașterea esenţei umane

În știinţa contemporană s-au evidenţiat două baze conceptuale pentru cunoaș-

terea esenţei omului și legătura acestuia cu confl ictele sociale.

Prima cale confi rmă teza că omul este o fi inţă raţională. Pentru această cale este 

specifi că credinţa în posibilităţile nelimitate raţionale în activitatea organizaţiei și 

elementele ei structurale, credinţa absolută că orice problemă ce apare în organi-

zaţie nu este decât o ezitare raţională sau o greșeală principial-raţională. Dacă ceva 

în organizaţie nu merge normal, înseamnă că există anumite cauze raționale, de 

exemplu: cineva nu a calculat ceva până la capăt, nu a analizat ceva profund, nu a 

stabilit cauzele generatoare și factorii activităţii organizaţiei într-o anumită perioa-

dă de dezvoltare. Această cale nu vede limitări în posibilitatea de a soluţiona raţio-

nal toate problemele ce rezultă din activitatea întreprinderii și administrarea aces-

teia, conform căreia pur și simplu trebuie înlăturaţi factorii și condiţiile care atrag 

după sine consecințe negative în activitatea organizaţională. Această cale confi rmă 

posibilitatea dezrădăcinării confl ictelor în cadrul organizaţiilor și absolut întreaga 

administrare pe calea acțiunilor chibzuite din partea managerilor, îndreptate spre 

îmbunătăţirea instituțiilor sociale și de organizare, precum și a înlăturării factorilor 

ce pot fi  cauze ale confl ictului.

Al doilea mijloc sau cale este determinată de natura iraţională a omului și a 

comportamentului acestuia în organizaţie. Din acest punct de vedere omul nu 

este o fi inţă raţională, mai mult ca atât, el niciodată nu a fost o fi inţă raţională. 

Raţionalitatea, conștiinţa nu este ceva unic și nu este ceva foarte important la om. 

Mult mai importantă este menținerea agresiunii, violenţei, confl ictualității omului 

în organizaţie, acestea fi ind niște calităţi indispensabile naturii umane. Adepţii 

acestei căi susţin că aparenţele agresive în comportamentul omului nu sunt niște 

comportamente patologice sau deviante, ele sunt niște stări naturale dictate de 
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natura omului și de la care omul nu poate evada. De aici rezultă că în cadrul gesti-

unii confl ictului din interiorul organizaţiei sunt anumite limite, care nu admit nici 

la nivel teoretic dezrădăcinarea totală a confl ictelor, deoarece acestea derivă chiar 

din esenţa omului. Cum am subliniat anterior, se consideră că și prima, și a doua 

cale sunt niște extreme, dar pentru o rezolvare corectă a problemei cercetate este 

necesară alegerea altei căi.

A treia cale ar fi  combinarea reușită a începuturilor raţionale și iraţionale, și 

anume verifi carea acestor două categorii în cadrul organizaţiei. A treia cale este 

evidenţa dihotomiei înţelegerii omului, în care rolul fundamental al opoziţiei îl 

joacă aceste două începuturi: raţionalitatea și iraţionalitatea. În acest caz, confl ictul 

în organizaţie este un tot întreg complicat, care se dezvoltă în calitate de fenomen 

social, parţial controlat și parţial necontrolat.

Aceasta înseamnă că nu este posibilă totalmente dezrădăcinarea confl ictelor 

din organizaţie, chiar și în cazul condiţiilor de viaţă ideale. Dar, totodată, în partea 

funcţionării raţionale a organizaţiei diminuarea anumitor confl icte este absolut 

posibilă. 

Confl icte antagoniste și compromisorii

Confl ictele în organizaţie pot fi  delimitate în două clase, în dependenţă de mij-

loacele cu ajutorul cărora se efectuează administrarea sau managementul.

Metodele soluţionării confl ictelor de primă clasă sunt determinate de distru-

gerea obligatorie a structurilor tuturor părților confl ictuale, cu excepția uneia, re-

fuzul tuturor părţilor înafara celei ce tinde către obţinerea scopurilor sale primare. 

O trăsătură importantă a acestui mijloc de soluţionare a confl ictului este absenţa 

totală a temeiului compromisoriu al confl ictului organizaţional. Aceste confl icte 

sunt antagoniste. Caracteristica de bază a acestui confl ict este că una din părţile 

acestuia, mergând spre realizarea scopului personal, nu ţine cont de părerile celei-

lalte părţi. Caracterul antagonist poate apărea în relaţiile dintre unele organizaţii, 

cum ar fi  dintre serviciul sanitar-epidemiologic și un agent economic care nu res-

pectă normele sanitar-epidemiologice și ecologice. De asemenea, confl ictele anta-

goniste pot apărea între diverse grupuri din aceeași organizaţie.

Caracterul confl ictelor de clasa a doua (compromisorii) este principial diferit 

de clasa confl ictelor antagoniste. Chiar dacă și în acest caz promovarea unei părţi 

confl ictuale spre scopul său denaturează scopul celorlalte părţi, în acest caz sunt 

respectate interesele tuturor părţilor, nu doar ale uneia dintre acestea. Astfel, con-

fl ictele compromisorii pot apărea atunci când întreprinderile, dorind să producă 

mai mult și mai calitativ, folosesc nechibzuit munca salariaţilor fără a le asigura 

condiţiile tehnologice și organizaţionale favorabile. În cazul în care există rezerve, 

este posibil ca întreprinderea să se miște concomitent spre toate scopurile. Dar 
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odată ce resursele vor fi  epuizate, atingerea scopurilor va fi  realizată prin suprima-

rea altor factori. Dacă managementul este organizat astfel încât pentru anumite 

direcţii sau ramuri sunt responsabile diferite entităţi structurale ale întreprinderii, 

atunci contrazicerea principială a scopurilor se va refl ecta în luptă și confl ict. Dar 

și în acest caz asemenea confl icte admit consecinţe nu chiar atât de drastice ca 

și confl ictele de primul tip. În asemenea situaţii sunt posibile mai multe soluţii 

ca: compromisurile (temporare sau personale) sau construirea unui scop comun. 

Aceste tipuri de confl icte se numesc de compromis sau compromisorii.

Pentru dirijarea confl ictului principial sunt importante așa momente psihologi-

ce, ca înţelegerea situaţiei de către subiecţi, atitudinea lor faţă de societate, strategia 

conduitei lor. Anume aceste aspecte conduc la aceea că la baza aceleiași cauze apar 

confl icte de tipuri diferite, cu consecinţe diferite, inclusiv pentru subiecţii confl ic-

tului.

Cauzele obiective ale confl ictului

Un interes deosebit reprezintă acele funcţii ale confl ictului care sunt legate or-

ganic cu aparenţele de bază ale întreprinderii de producţie. Aspectele principale ale 

unei întreprinderi de producţie și ale tuturor entităţilor ei subordonate, după cum 

am relatat anterior, este orientarea exterioară și instituţionalizarea formală. Anume 

aceste aspecte determină funcţia de bază a confl ictului din organizaţie.

Cauzele obiective ale confl ictelor din organizaţie (întreprindere) sunt conside-

rate următoarele:

1) Factorii de dirijare (administrare, management) – structură organizaţională 

imperfectă, drepturi și obligaţii neechilibrate; contradicția între obligaţiile 

funcţionale care sunt cuprinse în fi șele de post;

2) Factorii organizaţionali – organizarea imperfectă a muncii, încălcarea re-

gimului de odihnă; disciplina muncii scăzută; solicitarea excesivă a mun-

citorilor; crearea situaţiei care provoacă stresuri; formularea imperfectă a 

sarcinilor, ceea ce duce la apariția problemelor la determinarea mijloacelor 

de îndeplinire a acestor sarcini;

3) Factorii profesionali – pregătirea profesională slabă a subalternilor, fapt ce 

conduce la întârzierea executării sarcinilor; sistemul imperfect de alegere a 

muncitorilor; lipsa perspectivelor de avansare profesională;

4) Factorii sanitari și igienici – condiţii de muncă defectuoase, încălcarea regi-

mului de lucru;

5) Factorii tehnico-materiali – lipsa mijloacelor și utilajelor;

6) Factorii economici – remunerarea muncii și premierea insufi cientă, întârzi-

erea plăţii salariului.
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Înlăturarea de către manageri a circumstanţelor indicate mai sus este legată 

de îmbunătăţirea sistemului managerial al organizaţiei și soluţionarea promptă a 

confl ictelor de muncă.

Dar cum am menționat anterior, confl ictele în organizaţii sau cele de muncă nu 

pot fi  lichidate totalmente, deoarece acestea persistă în toate organizaţiile. Reamin-

tim că, confl ictul în forma dualismului este acea formă de confl ict, care are la bază 

structura organizaţională a întreprinderii care este compusă din anumite entităţi 

structurale. Aceste confl icte apar din considerentele că fi ecare din aceste elemente 

structurale au scopuri și misiuni proprii, viziuni diferite ale salariaţilor cu referire 

la unele decizii adoptate.

Cauzele subiective ale confl ictelor

Cauzele subiective ale confl ictului sunt legate de identităţile personale atât ale 

conducătorului, cât și ale muncitorilor din organizaţie. Greșelile în acţiunile con-

ducătorilor care determină confl ictele, pot fi  grupate în trei direcţii:

1) încălcarea eticii de serviciu;

2) încălcarea normelor dreptului muncii;

3) aprecierea incorectă a angajaţilor și a rezultatelor muncii lor.

Să examinăm pe scurt aparenţele subiective ale situaţiilor de confl ict în organi-

zaţie prin prisma acestor trei pricini.

Se consideră încălcări ale eticii profesionale: 

 − comportament impertinent faţă de angajați; orgoliu; mândrie, insistarea 

asupra propriei păreri;

 − neîndeplinirea promisiunilor și obligaţiunilor de serviciu;

 − nesuportarea criticii; 

 − critica subiectivă și neîntemeiată a subalternilor; 

 − reţinerea de către conducător a unor informaţii care trebuie comunicate 

subalternilor pentru ca aceștia să-și poată îndeplini obligaţiunile de serviciu; 

 − denaturarea intenţionată a informaţiilor și ducerea în eroare a angajaților cu 

referire la activitatea organizaţiei, mai ales în scopuri de profi t.    

Aprecierea incorectă și subiectivă de către conducători a subalternilor săi se 

întâlnește foarte des în Republica Moldova. Unii conducători sunt foarte zgârciți 

în a remunera angajaţii pentru performanţele obţinute. 

În prezent în unele întreprinderi se instituie o practică nesănătoasă a manageri-

lor de a fi  duri și de a nu fi  solidari cu angajaţii. Cu toate că psihologii recomandă 

managerilor să nu fi e reținuți în a spune cuvinte frumoase și bune salariaţilor, mai 

ales că acestea nu-l costă nimic pe conducător. Nu este normal când conducătorul 

nu dorește să spună ceva bun în adresa angajatului, din considerentele că acesta 

i-ar putea lua locul sau ar deveni un concurent.
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Nu se recomandă în munca în echipă folosirea unei critici neîntemeiate, deoa-

rece aceasta este nedreaptă și lezează demnitatea omului.

Critica nefondată poate genera confl icte de muncă, care ulterior vor da bătaie 

de cap și vor crea probleme pentru conducător, deoarece colectivul se va pune în 

opoziţie faţă de șef și se va întoarce contra acestuia. Aceste tipuri de confl icte insti-

tuite între șefi  și echipă se numesc verticale.

De asemenea, este foarte importantă evidenţierea uneia dintre cauzele apariţiei 

confl ictului, care constă în insufi cienţa atenţiei din partea conducătorului faţă de 

aspectele sociopsihologice ale managementului și imposibilitatea luării în conside-

rare a compatibilităţii psihologice a angajaților. Toate aceste circumstanţe conduc 

la confl icte interpersonale, confl icte care sunt de lungă durată și distrugătoare pen-

tru orice organizaţie.

Confl ictele în organizaţie sunt deschise și închise. Confl ictul închis este acel 

confl ict în care motivul real este ascuns față de motivul vociferat sau cel știut de 

public. Pentru a gestiona confl ictul în organizaţie, urmează ca acesta să fi e modifi -

cat din unul închis în unul deschis. Posibilitatea de a transforma confl ictul închis 

în unul deschis îndeplinește următoarele funcţii:

1) funcţia de dezamorsare a situaţiei complicate în organizaţie – determină 

consolidarea eforturilor membrilor organizaţiei de a restabili colaborarea și 

înţelegerea dintre aceștia;

2) funcţia comunicativ-informaţională – este o funcţie foarte importantă, 

deoarece confl ictul determină o cunoaștere mai bună a celor implicați în 

confl ict, ceea ce duce la respectarea și reevaluarea scopurilor, la aprecierea 

acestora, la restabilirea relaţiilor lezate prin confl ict;

3) funcţia de dezvoltare a societăţii – confl ictul fi ind unul dintre mijloacele 

de soluţionare a contrazicerilor existente în societate devine o forţă motrică 

de dezvoltare a societăţii.

Totodată, nu trebuie să uităm că, confl ictul manifestă în sine o forţă distrugă-

toare pentru orice organizaţie și greșelile făcute pentru gestionarea acestuia 

sunt foarte periculoase. Confl ictul care nu este soluţionat la timp poate de-

stabiliza activitatea normală a organizaţiei și distruge toate relaţiile construc-

tive instituite între angajați.

Sarcina gestionării confl ictului în organizaţie constă în aceea că acesta trebuie 

orientat maxim spre îndeplinirea unei funcţii constructive, stabile și pozitive, și să 

fi e stopată funcţia distructivă și destabilizantă a acestuia.

În asemenea situaţie este greu de prevăzut rolul conducătorului organizaţiei în 

elaborarea măsurilor bine chibzuite de conducere, de care depinde în mare măsură 

bunăstarea și productivitatea organizaţiei.
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Stilurile de bază ale comportamentului conducătorilor 
în situaţii de confl ict

În confl ictologia contemporană sunt elaborate multe recomandări care se referă 

la aspectele de conduită a indivizilor în situaţii de confl ict. Este necesară analiza 

alegerii potrivite a strategiilor oportune de conduită și a mijloacelor de soluţionare, 

de administrare efectivă și efi cientă a întreprinderii pentru atingerea sarcinilor și 

scopului acesteia.

Mai întâi de toate, știinţa contemporană aprobă necesitatea corespunderii com-

portamentului conducătorului în situaţia de confl ict cu standardele psihologice de 

bază. Se consideră că soluţionarea constructivă a confl ictului depinde de următorii 

factori:

 − Perceperea și sesizarea adecvată a confl ictului – este sufi cientă aprecierea 

obiectivă a faptelor, excluzând emoţiile și orgoliile personale;

 − Deschiderea și efi cacitatea dialogului, abilitatea de a discuta problema mul-

ti-aspectual și identifi carea soluţiilor pentru a ieși din situaţia confl ictuală;

 − Crearea atmosferei de înţelegere reciprocă, de colaborare și cooperare.

Savanţii Th omas C. și Climen R. au elaborat strategiile de bază ale conduitei în 

situaţii de confl ict, care includ cinci stiluri în astfel de situaţii:

 − concurența, rivalitatea;

 − colaborarea;

 − compromisul;

 − ignorarea;

 − adaptarea.

Să examinăm fi ecare dintre aceste stiluri în parte.

Stilul concurenţional –  acest stil poate fi  aplicat de către persoana care mani-

festă tărie de caracter, dispune de autoritate, putere și nu este interesată în colabo-

rarea cu cealaltă parte, este orientată către satisfacerea în primul rând a propriilor 

ambiţii.

Stilul concurenţional poate fi  aplicat atunci când:

 − fi nisarea confl ictului este importantă pentru conducător, care pune accent 

tocmai pe decizia sa în soluţionarea confl ictului;

 − una din părţile confl ictului dispune de puterea necesară și de autoritate și 

este convinsă că decizia propusă de el este cu adevărat una bună;

 − conducătorul conlucrează cu astfel de subalterni, care percep doar stilul au-

toritar de conducere.

Totodată, este necesar de ţinut cont că acest stil nu este unul bun în cazul 

confl ictelor dintre persoanele apropiate, deoarece nu poate genera nimic mai mult 
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decât repulsie. Acest stil nu poate fi  folosit decât atunci când conducătorul nu are 

abilitatea necesară și nu este sigur că va putea ţine sub control situaţia de confl ict 

în regim autoritar și nici nu va putea ieși din această situaţie.

Stilul colaborării poate fi  folosit atunci când managerul, apărând și promo-

vând mai întâi interesele personale, totuși ia în considerare necesităţile și dorinţele 

tuturor părţilor confl ictului. Acest stil este unul complicat, deoarece presupune o 

activitate  mai îndelungată de căutare și elaborare a unei hotărâri de lungă durată și 

benefi că pentru toate părţile confl ictului. Necesită posibilitatea de a merge cu răb-

dare și consecutiv către realizarea scopurilor, posibilitatea de a-i asculta pe ceilalţi, 

de a-și estompa emoţiile personale. Lipsa măcar a unuia din aceste elemente face 

ca acest stil să fi e principial neefectiv. În soluţionarea confl ictului, acest stil poate 

fi  folosit în următoarele situaţii:

 − este necesară găsirea unei soluții bune pentru toate persoanele din organi-

zaţie;

 − conducătorul este interesat în relaţii durabile, de lungă durată cu toţi mem-

brii organizaţiei;

 − părţile sunt capabile să meargă una spre cealaltă pentru realizarea intereselor 

sale pe bază de colaborare;

 − este necesară integrarea tuturor punctelor de vedere pentru dezvoltarea efec-

tivă a organizației.

Stilul compromisoriu – esenţa acestui stil constă în aceea că părţile tind să 

reglementeze diferenţele de opinii pe calea cedărilor reciproce. Acest aspect ne 

reamintește de stilul de cooperare în tendința părților de a ceda una alteia. La 

folosirea acestui stil se pune accentul pe soluția care de fapt satisface ambele părţi, 

însă parţial, și nu integral. Asemenea procedeu în soluţionarea confl ictului poate fi  

aplicat în următoarele cazuri:

 − ambele părţi au aceleași argumente convingătoare și au putere egală;

 − satisfacerea intereselor doar ale uneia dintre părţi nu are nicio însemnătate;

 − o parte este satisfăcută de o hotărâre temporară, deoarece nu este timp pen-

tru elaborarea altei soluții sau celelalte procedee aplicate s-au dovedit a fi  

absolut neefective;

 − compromisul la adoptarea acestei soluții incomplete pentru realizarea sco-

purilor le permite părților implicate să obţină măcar ceva.

Stilul ignorării, evitării sau ocolirii – acest stil se realizează atunci când este 

atinsă o problemă care nu este chir atât de importantă pentru conducător sau 

atunci când el nu este determinat să-și apere drepturile sale, să colaboreze cu cineva 

pentru a elabora hotărârea. Acest stil este recomandabil, de asemenea, în cazurile 

când una din părţi are o mare putere sau simte că nu este corectă în acea situaţie 
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sau consideră că nu sunt sufi ciente motive pentru prelungirea contactelor și rela-

ţiilor. Stilul evitării poate fi  recomandat în următoarele situaţii:

 − izvorul divergențelor este unul trivial și neînsemnat pentru conducător, în 

comparaţie cu alte scopuri mai importante și de aceea el consideră că nu 

merită efortul;

 − conducătorul înţelege că nu poate sau chiar nu vrea să soluționeze problema 

în folosul său;

 − conducătorul are puţină infl uenţă pentru rezolvarea problemei prin mijloa-

ce care sunt benefi ce pentru el;

 − conducătorul dorește să câștige timp pentru a studia situaţia și să primească 

informaţii suplimentare până la adoptarea unei soluții;

 − conducătorul înţelege că dorinţa de a hotărî problema imediat și neîntârziat 

este principial periculos, deoarece discutarea deschisă a confl ictului poate să 

înrăutăţească situaţia în organizaţie;

 − conducătorul cunoaște că subalternii lui pot gestiona foarte bine confl ictul, 

fără implicarea lui.

Stilul de adaptare – înseamnă că una din părţile confl ictului acţionează de co-

mun acord, dar totodată nu încearcă să insiste asupra propriilor interese în scopul 

păstrării înţelegerii și durabilităţii organizaţiei. Psihologii Th omas și Climen con-

sideră că acest stil nu este unul foarte efectiv, atunci când fi nalitatea soluţionării 

confl ictului este foarte importantă pentru cealaltă parte și nu este foarte importan-

tă pentru dvs., sau atunci când renunțați la interesele proprii în favoarea celeilalte 

părţi. Stilul de adaptare poate fi  aplicat în următoarele situaţii:

 − problemă foarte complicată – restabilirea liniștii și stabilităţii în organizaţie 

este mai importantă decât soluţionarea confl ictului ca atare;

 − obiectul divergenţelor nu este important pentru conducător;

 − conducerea organizaţiei a ajuns la concluzia că e mai bine de menţinut rela-

ţii bune cu alte persoane decât de investit în propria părere;

 − conducătorul își dă bine seama că dreptatea și adevărul în cazul dat, princi-

pial nu este de partea lui;

 − conducătorul apreciază obiectiv toate șansele sale de victorie în cadrul con-

fl ictului și înţelege că el nu are sufi cientă putere sau șanse de a învinge.

Este necesară evidenţierea că niciun stil nu poate fi  efectiv pentru toate situ-

aţiile, precum și faptul că un anume stil de soluţionare a confl ictului nu poate fi  

determinat ca cel mai bun.
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8. Deficienţele 
manageriale, 
cauze generatoare 
a conflictelor

Tendinţa de a fugi de confl icte

Cu toate că ne-am obișnuit să credem că liderii sunt oameni neînfricați și cu 

infl uenţă, mulţi dintre ei sunt determinaţi să fugă de confl icte. În mare parte, 

conducătorii au necesitatea vitală de a fi  acceptați și înţeleși de cei din jur. Dorin-

ţa de a fi  înţeleși constituie un element de bază al scenariului lor interior. Având 

frica de a face ceva ce nu va fi  aprobat de cei din jur, aceștia deseori nu pot sau nu 

doresc să adopte decizii complicate și să efectueze conducerea. În asemenea mod, 

conducătorii devin doar purtători de costume, care nu doresc să recunoască faptul 

că stabilirea limitelor deseori este mai importantă decât aplanarea divergenţelor. 

Evitarea confl ictelor nu este un stil efectiv și popular de management. Liderii care 

doresc să fi e pe plac tuturor, se aseamănă cu oamenii care hrănesc crocodilii în 

speranţa că ei vor fi  mâncați în ultimul rând. Nu este nimic rău în faptul să fi i un 

om bun, dar vine timpul când șeful trebuie să spună „Ori cum spun eu, ori deloc!”.

Formula defi nitivă a succesului nu este încă elaborată, totodată se cunoaște că 

formula eșecului este tentativa de a intra în voie fi ecăruia. Un foarte bun exemplu 

de evitare a confl ictelor a fost ex-președintele american Bil Clinton. Cea mai bună 

sursă de informare despre liderul-bărbat este mama acestuia. Dacă avem norocul 

să întâlnim mama unui lider, ea va deschide anumite calităţi ascunse ale persona-

lităţii fi ului său. Astfel a fost și în cazul lui Bil Clinton. În autobiografi a sa, mama 

președintelui, care deja era decedată, scria că dacă fi ul ei ar fi  intrat într-o încăpere 

unde mai erau încă 100 de oameni, dintre care ar fi  fost pe placul a 99 și nu era 

agreat de unul dintre ei, atunci și-ar fi  consumat toată energia și timpul pentru 

cucerirea aceluia. Totodată, Clinton înţelegea în ce constă disfuncționalitatea com-

portamentului său, de aceea pentru rezolvarea unor probleme complicate folosea 

serviciile șefului administraţiei sale.
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O altă cauză de subminare a liderilor este micromanagementul. În acest caz, 

conducătorii acordă atâta atenţie detaliilor, încât nu pot delega o parte din funcţi-

ile lor de control, deoarece nu cred că altcineva ar putea să îndeplinească la fel de 

bine lucrul ca și ei, ceea ce reprezintă o gravă eroare.

Comportamentul maniacal al unor conducători

Conducătorii maniacali sunt obsedaţi de o energie inexplicabilă, îndreptată 

spre împingerea sa și a celor din jur la extremități. Totodată, acești lideri sunt 

atât de hiperactivi, încât nu-și dau seama mereu ce fac, chiar dacă aceasta nu este 

corect. Ei de fapt nu înţeleg că între munca difi cilă și munca chibzuită este o dife-

renţă foarte mare.

Istoria companiei Xerox arată ce reprezintă infl uența managementului maniacal 

asupra acesteia și consecinţele unui asemenea management. Astfel, în anul 1976 

compania deţinea 88% din piaţa copiatoarelor. Cu 6 ani mai târziu, cota compa-

niei Xerox reprezenta doar 15%. Cu toate acestea,  conducătorii companiei au pro-

pus o altă cale. Ulterior, compania a devenit cea mai bună în domeniul reparaţiilor 

și vânzării hârtiei pentru copiatoare, dar nimeni nu se gândea la introducerea unor 

know-how-uri. Clienților le erau pe plac mașinele care se stricau foarte rar. Între 

timp, compania niponă Canon a devenit un concurent foarte serios pentru Xerox, 

urmărind toate slăbiciunile, așteptările cumpărătorilor și a decis să devină un lider 

exclusiv de piaţă. Canon a reușit să ocupe această piaţă în termeni foarte scurţi. 

Acest exemplu confi rmă faptul că liderii maniacali s-au concentrat atât de mult pe 

viaţa lor lăuntrică, încât uitaseră de clienți și de echipă.

Liderii adevăraţi nu trebuie să se uite în oglindă, ei trebuie să se uite pe geam. 

Numai în cazul în care se vor orienta spre viaţa exterioară, ei vor putea să menţină 

contactul cu clienţii și angajaţii întreprinderii.

Litigiile din companii

În fi ecare companie sunt afaceriști care sunt niște fi inţe politicoase ce apreci-

ază puterea. Ca și conducătorii maniacali, acești oameni pot să vorbească și să se 

gândească numai la sine, atenţia lor se deconectează atunci când vorbesc alţii, cu 

excepţia când obiectul discuţiilor sunt ei înșiși. Mai mult ca atât, scopurile lor 

personale sunt mai presus decât scopurile companiei.

Jucătorii urmează regulile lor de aur: încrederea crește, gunoiul se micșorează. 

Aceștia nu permit niciodată angajaţilor să radieze de fericire, folosesc oamenii în 

loc să-i ajute să crească și să se dezvolte. Totodată, acești jucători fac tot posibilul să 

atragă atenţia șefi lor asupra lor. Încearcă întotdeauna să ia în mâini toată atenţia. 

Acești lideri nu pot organiza niciodată predarea funcţiilor la fi nisarea mandatului 
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lor, fi ind geloși pe cei ce le pot ocupa postul. Nu este de mirare că, conducătorii 

jucători fac uz de practica vicioasă de a concedia angajaţii foarte des și fără motive 

reale.

Toate aceste modele de comportament formează un dublu N – neîncrederea și 

neînţelegerea. Indicii pentru un liderism efectiv este încrederea oamenilor în liderii 

lor. Dacă încrederea este la un nivel foarte jos, înseamnă că în colectiv predomină 

neînţelegerea și neîncrederea. Măcar că detaliile pot varia de la o companie la alta, 

sunt și simptome universale: gândirea creativă este reprimată, starea psihologică în 

colectiv este guvernată de principiul fi ecare pentru sine, apare birocraţia patologi-

că. Dacă într-o companie s-a instaurat neîncrederea și neînţelegerea, acestea pot 

aduce un prejudiciu foarte mare, mai ales când au fost generate și implementate de 

managerul care ocupă o funcție.

Ne schimbăm noi și schimbăm și compania

Schimbările reprezintă un proces anevoios și nu chiar plăcut. Uitarea sau aban-

donarea unor modele obișnuite pot determina o incertitudine și neliniște puter-

nică. Oamenii sunt predispuși să respecte aceleași modele disfuncţionale, care pot 

fi  văzute de unii ca ilogice și se pare că acești oameni nu-și pot schimba viziunea 

asupra lumii înconjurătoare și nu depun eforturi esenţiale. Cauza din care oamenii 

nu refuză starea lucrurilor cu care s-au obișnuit, nu este simplă de stabilit, deoarece 

există foarte multe obstacole obiective și subiective în calea spre schimbare. Totuși, 

teza noastră trebuie să fi e „Totul se schimbă, ne schimbăm și noi”.

Procesul schimbărilor

Chiar dacă se fac promisiuni de schimbare, care sunt vociferate de unii oameni 

ocazionali, opunerea umană naturală faţă de schimbări se refl ectă și în companie. 

Cu toate că condiţiile de pe piaţă sunt modifi cate în fi ecare zi, tehnologiile noi 

concurează cu îmbunătăţirea comunicării, multe companii aleg pentru sine păs-

trarea stării lucrurilor existente. Dar în realitatea noastră rezistă numai acele com-

panii care pot răspunde cerinţelor societăţii, care se modifi că în permanenţă. Cum 

pot liderii corporaţiilor să genereze în asemenea condiţii procesul schimbărilor 

în companie? Cum ar putea liderii să aplice cunoștinţele din domeniul dinamicii 

schimbărilor personale? Aceste întrebări sunt de bază în zilele noastre, când schim-

bările au devenit reguli mai ales pentru cei ce doresc să fi e învingători în afaceri. 

Schimbările sunt complicate atât pentru companii, cât și pentru oameni. Cum 

spunea Machiavelli „schimbările nu au susţinere”, iar Woodrow Wilson spunea: 

„Dacă doriţi să vă faceți dușmani, încercaţi să schimbați ceva”. 

Multe persoane care sunt preocupate de schimbări au înţeles foarte bine că e 

mai simplu să înţelegi oamenii decât să-i schimbi. Cu alte cuvinte, deseori este mai 
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simplu să începi cu o echipă nouă, cu relaţii noi decât să schimbi echipa existentă. 

Mulţi oameni doresc să se schimbe, dar nu cunosc cum.  

John Maynard Keynes avea perfectă dreptate când a spus ”Pentru oameni cel 

mai complicat nu este să recunoască ideile noi, ci să le uite pe cele vechi”. 

Din cauză că ideile vechi mor foarte încet, este important ca fi ecare tentati-

vă de schimbare în organizaţie să fi e interesantă și productivă. Cu alte cuvinte, 

oamenii trebuie să dorească schimbarea cu mintea și sufl etul. Ei trebuie să înţe-

leagă cu mintea ce favoruri sau facilităţi vor aduce schimbările, dar aceasta nu 

este deajuns, oamenii trebuie să fi e afectați și emoţional. Procesul de schimbare 

cuprinde în sine cinci elemente: neliniștea, confruntarea, iluminarea, cristalizarea 

și modifi carea. 

Neliniștea – dacă omului îi este specifi c să se opună schimbărilor, este interesat 

cum se derulează acest proces. De ce opunerea de rezistenţă slăbește? Omul are 

nevoie să fi e determinat de anumite incomodități, boli pentru ca să înceapă să 

se schimbe. Individul trebuie să retrăiască o neliniște legată de starea existentă a 

lucrurilor, fi e probleme în familie, fi e legate de sănătate, atitudini sociale negative, 

un caz neplăcut, conduită complicată, o întâmplare neplăcută în care a fost impli-

cată o persoană apropiată sau difi cultăţi zilnice.

Analiza comportamentului indivizilor care au trecut prin schimbări interioare 

puternice confi rmă faptul că o mare parte din emoţiile negative ca neliniștea, 

frica, neîncrederea, disperarea au loc în perioada de până la schimbare, schimbare 

care a fost determinată de unii factori expuși mai sus, care au determinat stresul. 

Aceste emoţii negative permit individului înţelegerea consecinţelor distrugătoare 

ce pot apărea ca rezultat al comportamentului disfuncţional. Dacă acest compor-

tament nu va fi  schimbat, starea lucrurilor va fi  una insuportabilă. Atunci când 

omul înţelege că zilele cu ghinion se transformă în ani sau, cu alte cuvinte, ne-

mulţumirea periodică devine una permanentă, individul conștientizează că ceva 

trebuie schimbat. Din acest punct de vedere, orice neliniște nouă este o parte a 

nefericirii.

Toate plângerile se unesc și formează un tot întreg. Mulţi oameni la acest stadiu 

încep să înţeleagă ce se petrece cu ei. Ei văd clar că nici timpul și nici schimbările 

mici în acţiunile lor nu schimbă situaţia creată. Situaţia se poate agrava în cazul în 

care nu se întreprinde o schimbare radicală. În multe cazuri înţelegerea că trebuie 

făcute schimbări radicale nu poate mobiliza oamenii să acţioneze pentru a schimba 

ceva. Totodată, această situaţie mobilizează intelectul  să gândească și să examine-

ze variantele de acţiune în situaţiile nefavorabile create. Efectuând trecerea de la 

negare către înţelegerea incipientă că ceva nu este bine, acești oameni reevaluează 

valorile și le văd dintr-o altă perspectivă.
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Confruntarea: evenimentul hotărâtor

Înţelegerea necesităţii schimbărilor este primul pas, dar acesta nu garantează 

acţiunea în sine. Oamenii au nevoie de un imbold sau o ciocnire care ar putea fi  

numită evenimentul hotărâtor.

Evenimentul hotărâtor deseori poate fi  un incident neînsemnat, care devine 

unul foarte important, prin faptul că determină omul nemulţumit să efectueze un 

pas pe care ezita să-l facă, acest pas devenind un catalizator al procesului de trecere, 

indiferent de aceea dacă în aparenţă este unul important sau neînsemnat după vizi-

unea terţelor persoane. Evenimentul hotărâtor deseori este legat de ceva foarte im-

portant pentru omul nemulţumit. Acest eveniment poate fi  o memorie de apărare, 

cu toate că incidentul ar părea în aparenţă unul neînsemnat, ce devine un etalon al 

unui șir de evenimente și incidente care simbolizează problema retrăită. Cu toate 

că din punct de vedere obiectiv acest incident este unul neimportant, din punct de 

vedere subiectiv este unul foarte important, deoarece se referă la o problemă care 

are o istorie lungă. Acest eveniment determină o iluminare și reevaluare a vieţii 

omului. Desigur, unele evenimente, așa ca divorţul sau boala unui apropiat, con-

stituie atât circumstanţe obiective, cât și subiective. La această etapă oamenii sunt 

pregătiţi să acţioneze, iar confruntarea dintre oameni slăbește. Oamenii încep să 

înțeleagă altfel situaţia și văd posibilităţi noi, cu toate că până la aceasta ei simţeau 

doar neîncrederea și lipsa de putere. Energia lor emoţională acum este îndreptată 

nu spre problemele trecutului, dar spre problemele viitorului și prezentului. În 

asemenea situaţie, oamenii au trecut printr-o greutate mare și sunt deja pregătiţi 

către un viitor constructiv.

Claritatea sau declararea publică a intenţiei

Schimbările sunt într-atât de complicate, încât având chiar și intenţii pozitive 

oamenii de unii singuri nu se pot clarifi ca. De aceea, al treilea pas către schimbare 

este împărtășirea intenţiilor proprii. Acum oamenii  sunt pregătiţi pentru confrun-

tare, clarifi când intenţiile lor. Este foarte important să se facă un anunţ public, 

deoarece aceasta dublează impulsul, având o infl uență nu doar asupra individului, 

dar și asupra ambianţei acestuia. Reevaluarea intenţiilor sale, posibilitatea de a 

vedea și clarifi ca situaţia, amplifi că determinarea individului și atrage de partea lui 

alte persoane și susţinerea acestora. Atunci când se instituie dialogul, se clarifi că 

și situația. Dacă omul își formulează dorinţele și este determinat de exemplu să se 

lase de fumat sau băut, oamenii din jurul lui care-i respectă decizia puţin probabil 

că îi vor propune să fumeze și să bea, ba mai mult, îi vor face observaţii dacă va 

începe să bea și să fumeze. Mai mult ca atât, anunțând intenţia sa, individul își 

fi xează un ultimatum să treacă prin această schimbare. 
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Cristalizarea sau călătoria interioară 

La această etapă începe cel mai complicat lucru. Trecând de etapa clarifi cării, 

omul a pus baza unei reevaluări a scopurilor pentru a experimenta cu noile posi-

bilităţi. Ideile și planurile capătă niște nuanţe clare. Scopul fi nal al călătoriei inte-

rioare sau sufl etești este o cercetare interioară adâncă de autocunoaștere și o nouă 

atitudine asupra vieţii.

Schimbarea - adoptarea unei atitudini noi

Noi oamenii suntem determinaţi să vorbim foarte mult când ajungem la schim-

bări. Trebuie să evaluăm câte fi le de schimbare au fost răsfoite în zadar. Unica apa-

renţă a schimbărilor este atitudinea nouă faţă de viaţă în general. Transformarea 

interioară vine doar atunci când apare o viziune nouă asupra stării lucrurilor. 

Verifi carea puterilor lăuntrice (interioare) pentru schimbare

Mai sus am examinat procesul schimbărilor subliniind faptul că oamenii se 

mișcă de la neliniște către confruntare, către cristalizare și, în fi nal, către schim-

bări. În fi ecare dintre aceste etape interacţionează și se confruntă trei puteri care 

leagă un set de schimbări. La fi nele anului omul vede că rezultatul este obţinut, 

forţele sunt verifi cate, acum ele susţin noile năzuinţe ale omului. La acest proces 

participă trei forţe: structurile de apărare, reacţiile emoţionale, autocunoașterea și 

cunoașterea celor din jur. 

În acest caz trebuie să cunoaștem ce mijloace de apărare folosim în situaţiile 

de stres. Putem înţelege anumite modele. Ce trebuie să modifi căm în acestea? Ce 

emoţii vin în prim-plan? Cum am putea să exteriorizăm emoţiile mai efi cient? 

Cum ne cunoaștem pe noi înșine? Credem sau nu în propria persoană? Cum per-

cepem persoanele din jurul nostru? Putem să ne apreciem pe noi înșine obiectiv? 

Schimbările întotdeauna cer să ne slăbim apărarea și să ne expunem sincer senti-

mentele, să ne privim pe noi și pe cei apropiaţi în culoarea reală. 

Dinamica schimbărilor în companie

Toţi am auzit un astfel de proverb „Victoria fără durere nu există” sau „la stele, 

prin greutăţi”. Practica arată că în aceste proverbe este o mare parte de adevăr. 

Cum am menționat anterior, neliniștea sau orice suferinţă psihică este un început 

pentru schimbare în interiorul omului. Aceasta se referă și la companie.

„Durerea” companiei

Schimbările în companie nu pot avea loc dacă nu există o oarecare boală siste-

mică. Cine va dori să schimbe ceva dacă totul merge bine?!. Dar în cazul în care, 
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de exemplu au scăzut vânzările sau apar concedierile, nimeni nu va dori să păstreze 

această stare a lucrurilor. Schimbarea va fi  aprobată atunci când va fi  determinată 

atât boala interioară, cât și cea externă, de exemplu când acţionarii practic rămân 

șocaţi de rezultatele fi nanciare de la fi nele anului. Atunci când oamenii din com-

panie simt o necesitate dublă pentru schimbare, probabilitatea că ei vor începe să 

acţioneze este în creștere.

Printre factorii care pot determina „durerea” în companie, pot fi  enumeraţi: 

concurenţii, micșorarea profi tului, diminuarea pieţei de desfacere, lipsa resurselor, 

necesitatea stringentă a tehnologiilor noi, problemele cu furnizorii de materie pri-

mă și problemele cu consumatorii. Drept exemplu al tensiunii interne poate servi 

administrarea neefectivă, problemele de ordin moral, concedierea frecventă a sala-

riaţilor califi caţi, absențele nemotivate de la locul de muncă, confl ictele de muncă, 

grevele, amplifi carea intrigilor și ciocnirilor din colectiv. Toţi acești factori au o 

infl uenţă negativă asupra salariaţilor din companie. Problemele apărute distrug 

cultura corporativă și infl uențează procesul de adoptare a deciziilor. În cazul în 

care există o problemă, aceasta trebuie discutată cu echipa, dar nu ţinută în secret.

Pentru un management efectiv este necesară minimizarea secretizării. Totoda-

tă, în cazul în care salariaţii se simt foarte confortabil, ar deveni adormiți și nu ar 

sesiza la timp semnele pericolului în companie. Totodată, liderii în multe cazuri 

folosesc abuziv funcţia de distrugere sau periclitare a liniștii în organizaţie. În orga-

nizaţie întotdeauna trebuie respectat echilibrul, deoarece schimbările drastice pot 

crea probleme și stagnare în companie.

Machiavelli spunea „Prin reorganizare continuă, conducerea ascunde deciziile 

sale proaste”.

Procesul de transformare a companiei este și mai  sofi sticat și se complică dacă 

este vorba despre schimbări nepreconizate și spontane. Conducătorii efi cienţi tre-

buie să acţioneze echilibrat, ceea ce le va permite să treacă ușor prin schimbări. 

Liderii trebuie să stimuleze zilnic schimbările care sunt părţi indispensabile pen-

tru companie, dar, totodată, să vegheze asupra evenimentelor cruciale care pot să 

schimbe cursul businessului. Atunci când  liderii observă aceste momente, ei tre-

buie să acţioneze cât mai repede. Mai multe cercetări au arătat că liderii de rangul 

cel mai înalt foarte rar sunt afectați de schimbările serioase din compania care mer-

ge spre distrugere. Surprinderea costă capital omenesc. Cum a fost spus mai sus, 

putem face o paralelă între schimbările individuale și schimbările în companie. Așa 

ca și în cazul unui individ concret, schimbările în companie se realizează succesiv. 

Procesul începe cu simţirea unui disconfort în sistemul companiei. Tocmai boala 

(durerea) în sistem este motorul schimbărilor. Dar continuarea în această etapă este 

complicată, deoarece și în cazul individului compania se confruntă cu o rezistenţă 

puternică. Angajaţii la început pot să nu înţeleagă că procesul de schimbare este în 
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folosul lor. Chiar și cei care înţeleg că nu merge totul bine, pot găsi o multitudine 

de motive pentru a fugi de schimbări. Frica că benefi ciile unor eventuale schimbări 

nu vor acoperi eforturile depuse și realizate, instaurează anumite prejudecăți.

Doliul în companie

Contrar celor declarate de companiile de consulting, schimbările în companie 

sunt efectuate foarte anevoios. Ca și pierderile în sfera personală, oamenii care au 

rămas în urmă trebuie să treacă prin perioada care se numește doliu, plângând 

după cele pierdute. Cei care au trecut prin transformare, mai ales prin schimbări 

serioase în companie, trec prin câteva etape ale doliului. Aceștia trec succesiv prin 

șoc, neîncredere, reevaluare și înţelegere sau cunoaștere.

Șocul – este prima reacție a oamenilor când înţeleg, de exemplu, că compania 

lor a fost absorbită de altă companie sau că situaţia fi nanciară este atât de rea încât 

sunt inevitabile concedierile. Această etapă se caracterizează prin pierderea calmu-

lui, oamenii găsindu-și liniștea în activitate.

Neîncrederea – este a doua etapă, când refuzând să se confrunte cu schimbă-

rile, oamenii își aduc  aminte de trecut și idealizează starea lucrurilor de atunci. 

Reacția lor este mai degrabă una pasivă decât una activă și se accentuează tendința 

către dependenţă.

Reevaluarea – la această etapă apare autoanaliza și reevaluarea propriului „eu”, 

a situaţiilor care aduc oamenii la înţelegerea problemelor și a dorinţei de a le depă-

și. În același timp, oamenii treptat refuză metodele vechi și încep să le experimen-

teze pe cele noi.

Înţelegerea – la această etapă oamenii mai ușor privesc în viitor, decât în tre-

cut. Când se fac primii pași către îmbunătăţirea situaţiei, ei încep să privească și să 

aprecieze rezultatele obţinute. Dorind să păstreze și să înmulţească aceste rezultate, 

ei continuă să menţină modelul nou până când acesta va deveni unul real. Drept 

rezultat, se creează un concept și acceptarea noii realităţi.

Confruntarea în companie

Cum am menționat mai sus, oamenii își pierd încrederea atunci când se fac 

schimbări în companie. În afară de aceasta, schimbarea generează frică, iar frica, la 

rândul său, determină confruntarea. Pentru mulţi oameni schimbările în compa-

nie sunt legate de pierderea încrederii, care asigură activitatea. Oamenilor le este 

frică de necunoscut și se agață de modele vechi de activitate, chiar dacă înţeleg că 

aceste modele sunt defectuoase. Cei care cred că vor fi  nevoiţi să ocupe o funcţie 

nouă sau vor trebui să muncească mai mult, se îngrijorează că nu vor face față 

noului post, că nu vor avea puteri și tărie pentru efectuarea schimbării. Multora le 
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este frică că vor dispărea condiţiile bune de lucru și simţul libertăţii. Alţi oameni 

sunt speriaţi de faptul că schimbarea va determina pierderea responsabilităţilor și 

puterii, cu schimbarea ulterioară a situaţiei. Alţii consideră că schimbările sunt 

aprecierile activităţii lor anterioare. Mai mult ca atât, schimbările uneori ameninţă 

uniunile existente, deoarece sunt determinate de pierderea contactelor și priete-

nilor. Frica de faptul că vor trebui să părăsească prietenii și mediul cu care s-au 

obișnuit poate genera contradicția. Funcţionarii care sunt preocupaţi de buget ma-

nifestă neîncredere faţă de investiţiile capitale. Și în sfârșit, oamenii se pot opune 

schimbărilor din cauza fricii puternice de a pierde activitatea și de a fi  transferaţi la 

o muncă mai puţin califi cată. Unul din mijloacele de depășire a confruntării care 

determină apariția fricilor constă  în aceea de a explica la toţi că păstrarea stării de 

lucruri existentă creează mai multe probleme decât un salt în necunoscut. Dacă 

aceste condiţii nu înfrâng confruntarea angajaţilor faţă de schimbări, atunci toate 

eforturile vor fi  în zadar. Oamenii trebuie să înţeleagă consecinţele inacţiunii. Este 

necesar a explica acestor oameni ce îi va costa dacă nimic nu se va schimba. Cu 

alte cuvinte, ei trebuie să simtă durerea companiei despre care s-a vorbit anterior.

Începerea procesului de reformare a companiei

Confruntarea este greu de depășit. Numai coordonarea acţiunilor din partea 

iniţiatorilor schimbărilor pot demara procesul de transformare a companiei. Atâta 

timp cât problemele companiei vor fi  înţelese de puţini oameni, conducătorii și 

subalternii lor vor rămâne ostaticii acelor modele de comportament, care, deși an-

terior au fost efi ciente, au devenit cu timpul distrugătoare. Nimic nu va fi  posibil 

de realizat până când oamenii nu vor înţelege că circumstanţele s-au schimbat, că 

recoltele victoriilor din trecut au devenit distructive, iar tot ceea ce a constituit 

activitate înfl oritoare în prezent nu mai funcţionează. Toate schimbările în viziu-

nea salariaţilor companiei sunt foarte difi cil de realizat. Pentru producerea acestor 

schimbări este necesar un impuls puternic. Schimbările pozitive trebuie să-i con-

vingă pe sceptici că starea existentă a lucrurilor nu mai poate continua și compania 

nu mai răspunde deja așteptărilor celor din jur.

Înţelegerea necesităţii de schimbare se atinge cu mult mai rapid dacă oamenii 

simt tensiunea din interior. Absența de la locul de muncă este un exemplu de ten-

siune din interior, iar lipsa resurselor este o tensiune din exterior. Deoarece acești 

factori se amplifi că, neîncrederea și evitarea ei nu mai  poate fi  neglijată și, în fi nal, 

nemulţumirea față de starea de lucruri îi cuprinde pe toţi angajaţii. Treptat aceștia 

vor înţelege că deja este timpul pentru a schimba ceva, altfel viitorul companiei 

este pus în pericol.
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Așa cum recunoașterea durerii în companie este necesară pentru orice tentati-

vă de a o transforma, liderii  acestei companii care doresc să înceapă procesul de 

schimbare trebuie să identifi ce problemele, sursa neînţelegerilor și să-și planifi ce 

foarte clar toate consecințele negative care pot apărea. 

Deseori în practică se aplică tactica unei platforme fi erbinţi, conform căreia se 

atrage atenţia asupra stării de lucruri existente și nedorite.

Efectuarea comparaţiei cu alte companii este un mijloc bun de a arăta neajun-

surile companiei și consecinţele acestora. Descriind exact situaţia reală, conducă-

torii companiei apreciază nemulţumirea în colectiv. Dar, totodată, aceste compa-

raţii trebuie făcute cu prudenţă pentru a ţine nemulțumirea într-o limită normală, 

altfel poate apărea frica și oamenii nu își vor orienta atenţia pe probleme, ci vor 

începe să plece. Pentru a proteja compania de stres nedorit, liderii trebuie să ofere 

o alternativă reală a situaţiei existente. Este necesară crearea ambiţiilor colective, a 

scopului pentru viitor pe care îl va susţine tot colectivul. Dar acest scop trebuie să 

fi e unul real, altfel efortul comun nu se va transforma în eforturi comune.

Necesitatea legăturii dintre trecut și prezent în viziune nouă

În explicarea oricăror schimbări, liderii trebuie să se concentreze asupra cauze-

lor clare și indiscutabile ale schimbărilor pentru ca angajaţii să nu înţeleagă că se 

refuză tradițiile pur și simplu. Pentru a se proteja de aceste temeri, liderii trebuie 

să se bazeze pe aspectele culturii existente, care sunt bune pentru compania refor-

mată. Elaborând principiile schimbărilor, liderii trebuie să revizuiască aspectele de 

bază ale culturii din companie cu care s-au obișnuit angajaţii acesteia și, în același 

timp, să folosească aspectele pozitive ale schimbărilor. Ei trebuie să creeze simţul 

respectului pentru istoria companiei  și să arate cum acesta poate fortifi ca organi-

zaţia în calea ei spre viitor. Făcând trimitere la succesele din trecut ale companiei 

și la deschiderea noilor metode de lucru, liderii creează atmosfera și speranţa care 

asigură susţinerea pentru noi începuturi. 

Angajaţii trebuie să înţeleagă că întregul proces al schimbărilor este însoțit de 

corectitudinea și sacrifi ciul conducătorilor și mobilizat de valorile corporative. Ei 

trebuie să vadă că scopul companiei și al conducerii nu este doar menţinerea pute-

rii concurenţionale, dar și de a răspunde așteptărilor oamenilor implicaţi în aceste 

procese.

Crearea susţinerii și sistemelor care generează schimbarea în 
organizaţie

Liderii trebuie să identifi ce jucătorii principiali care susţin viziunea viitorului și 

să creeze o structură respectivă a companiei, prin care să fi e realizate aceste viziuni.
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Dar cine sunt acești jucători? Desigur, conducătorii de bază ai companiei sunt 

foarte importanţi, deoarece ajută la crearea conceptelor în companie. Dar, toto-

dată, muncitorii de rând sunt foarte importanţi în procesul schimbării, deoarece 

schimbările fără suportul lor nu pot avea loc.

Participarea și implicarea în proces a muncitorilor este cheia succesului spre 

schimbare. Oamenii de  la toate nivelurile companiei, și nu doar de nivelul cel 

mai înalt, trebuie să participe la identifi carea problemelor ce există în companie. 

Acestor muncitori trebuie să li se explice importanța rolului lor atât în timpul 

schimbărilor, cât și în activitatea companiei pe viitor.

Angajaţilor trebuie să li se acorde posibilitatea însușirii de noi abilităţi și perfor-

manţe necesare  companiei. Mai mult ca atât, activitatea și participarea lor la toate 

etapele trebuie să fi e răsplătite, de exemplu: muncitorii buni trebuie să fi e premiaţi, 

totodată arătând necesitatea schimbărilor.

Susţinerea tuturor angajaţilor companiei crește mai mult atunci când condu-

cătorii vor crea și vor sărbători factorii. Odată ce procesul schimbărilor va fi  îm-

părţit în mai multe etape, acesta va fi  unul plăcut, iar oamenii vor fi  convinși de 

faptul că acesta este unul rezonabil. Mai mult, oamenii au nevoie de un exemplu, 

asumându-și responsabilitatea în procesul schimbărilor. Subalternii pot să nu crea-

dă în vorbele liderilor, ci în acţiunile acestora.

Totodată, năzuind spre victorii mici, conducătorii trebuie să stabilească un ni-

vel înalt de indici doriţi. Mărind potenţialul întrerinderii și acordând salariaţilor 

posibilitatea de a-și întinde aripile, conducătorii îi determină să accepte provo-

carea. Extinderea reușită merge spre binele companiei și al oamenilor, deoarece 

atingerea scopurilor de către unii, va aduce benefi cii pentru toţi.

Cu toate că susţinerea angajaţilor stă la baza schimbărilor, conducătorii trebuie 

să se asigure că și structura companiei este reformată în modul corespunzător. De 

exemplu, dacă în compania  nouă rolul de bază este acordat inovaţiilor, sistemul 

de remunerare urmează să fi e revizuit.

Etapele procesului de restructurare a companiei

Toate cele enunţate mai sus identifi că următoarele etape de restructurare a 

companiei:

1. crearea unei viziuni comune. La această etapă conducătorii creează bazele 

restructurării,  percep necesitatea „ambiţiilor colective” de viitor, încurajează 

gândirea nestandard pentru stabilirea unui dialog, controlează neliniștea la 

toate etapele și amplifi că motivarea;

2. schimbarea comportamentului. Conducătorii înzestrează cu atribuţii succe-

sorii lor, transmițându-le putere și responsabilitate, creează legături durabile 

între subdiviziuni, atrag o atenţie sporită cumpărătorilor, efectuează contra-

punerea factorilor interni și externi, adaptează structura companiei;
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3. crearea relaţiilor, atribuţiilor și metodelor. Conducătorii lucrează asupra fap-

tului de a da angajaţilor tot ce aceștia își doresc pentru a face restructurarea 

efi cientă și a susţine dezvoltarea atât pe plan emoţional, precum și profesio-

nal. La această etapă foarte importante sunt micile victorii.

Îmbunătăţirea rezultatelor activităţii companiei

Atunci când conducătorii savurează rezultatele muncii lor, ei trebuie să lucre-

ze foarte mult pentru a susţine schimbările care determină profi turi, diminuarea 

cheltuielilor, majorarea prezenţei pe piaţă, extinderea suprafeței geografi ce, ridica-

rea cursului acţiunilor, participarea la dezvoltarea regiunii, care împreună determi-

nă o participare socială esenţială.

Strategia de realizare a restructurărilor

Restructurările sunt diverse. Unor companii le este sufi cientă doar corectarea 

sau revizuirea strategiei, altele au nevoie de schimbări esenţiale. Nivelul reorgani-

zării companiilor depinde de fi ecare caz în parte, precum și de situaţia economică 

în ansamblu. 

Restructurările mai puţin agresive se aseamănă cu o curăţare periodică a copa-

cilor, cu tăiatul frunzelor și crengilor. Următoarea etapă a restructurării este mai 

fermă, ea atinge ramurile de bază, dar poate ajunge și la tulpina copacului.

Ultima etapă de intervenţie este și cea mai importantă - la această etapă se 

evaluează puterea rădăcinilor și se îmbunătăţește fl uxul substanțelor de hrănire a 

copacului. Dacă prima cale este una cosmetică, atunci a treia hotărăște probleme 

vitale. 

În afaceri aceste trei metode se transformă în restructurare, reorganizare, îmbu-

nătăţire, schimbarea viziunii corporative și înnoirea corporaţiilor.

În procesul schimbărilor, aceste metode conduc de la îmbunătăţirea activităţii 

companiei, mai târziu la concedieri în masă, apoi la revizuirea conceptului de afa-

cere; de la modifi carea strategiei prin identifi carea direcţiilor de bază ale activităţii 

companiei, la restructurarea conducerii și la schimbarea viziunii corporative.
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9. Rolul managerilor 
în organizaţia 
contemporană

„Practic nu există niciun termen de compara-
ţie între o companie care își cumpără tăcerea și 
acceptarea angajaţilor și cea care se bucură de 
participarea inovativă a propriilor angajaţi.”

(Ricardo Sempler)

Rezultatele obținute de o organizație sunt în mare masură dependente de 

managerii care conduc acea organizație. Managerul poate fi  defi nit ca acea per-

soană care exercită atributele conducerii „ținând cont de obiectivele, sarcinile, 

competențele, respectiv, responsabilitățile specifi ce funcției (poziției) pe care o 

ocupa într-o organizație.1” 

În exercitarea acestor atribute, managerii îndeplinesc o serie de roluri (seturi 

de comportamente asociate unei anumite funcții sau poziții ierarhice), diferite, 

dar strâns legate între ele, indiferent de poziția lor în cadrul organizației. Aceste 

roluri pot fi  grupate în trei mari categorii2 – interpersonale, informaționale, de-

cizionale:

rolurile interpersonale implică dezvoltarea și menținerea unor relații pozitive 

cu alte persoane, atât din interiorul, cât și din exteriorul organizației. Ele includ 

rolurile de:

simbol – sarcinile legale și sociale de reprezentare a organizației – ceremonii, 

reuniuni, audiențe etc.;

lider – direcționarea și coordonarea activității subordonaților;

conexiune/legatură – crearea și menținerea unui sistem de relații în interiorul 

și în exteriorul organizației, între indivizi, între grupuri sau între organizații în 

vederea atingerii obiectivelor organizației;

1 Simionescu, A. (coord.), Manual de inginerie economică. Management general, Ed. Dacia, 
Cluj-Napoca, 2002. 

2 Mitzberg, H., Th e Nature of Managerial Work, Prentice-Hall, Englewood Cliff s, New Jersey, 

1980. 
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rolurile informaționale apar datorită fl uxurilor informaționale în care este im-

plicat managerul dintr-o organizație. În exercitarea celor trei roluri interpersonale 

prezentate anterior, managerul construiește o rețea de contacte interpersonale în 

cadrul cărora exercită rolurile de:

monitorizare – examinarea mediului în vederea identifi cării și strângerii de 

informații despre ceea ce ar putea afecta organizația într-un fel sau altul, cel mai 

frecvent prin contactele formale și informale stabilite în exercitarea rolului de le-

gatură;

diseminare – distribuirea către subordonați a informațiilor importante și utile 

pentru îndeplinirea sarcinilor ce le revin;

purtător de cuvânt –- transmiterea informațiilor dinspre organizație spre ex-

terior;

rolurile decizionale sunt cele mai importante roluri ale unui manager; 

relațiile interpersonale și informaționale sunt necesare, dar nu și sufi ciente pentru 

desfășurarea în bune condiții a procesului managerial; ele servesc doar ca suport 

pentru procesul de decizie. Literatura de specialitate evidențiază patru roluri ale 

managerului în cadrul acestei categorii1:

întreprinzător – inițierea unor schimbări pentru îmbunătățirea activităților 

subordonate;

negociator – în cadrul acelor negocieri care intră în sfera sa de responsabilitate;

alocarea resurselor – împărțirea adecvată a tuturor resurselor în vederea atin-

gerii obiectivelor;

rezolvarea problemelor – adoptarea rapidă, pentru a aduce stabilitate în 

organizație, a deciziilor sau acțiunilor corective când apar perturbații în funcționarea 

acesteia; acest rol este prioritar față de toate celelalte roluri ale unui manager.

Chiar dacă un manager trebuie să îndeplinească fi ecare dintre rolurile prezenta-

te anterior, importanța relativă a rolurilor depinde de poziția pe care acesta o ocupă 

în cadrul organizației:

 − pentru managerii de nivel superior sunt importante rolurile de reprezentare 

(simbol) și de monitorizare a mediului în vederea identifi cării schimbărilor 

care ar putea afecta întreaga organizație; rolul lor de conexiune se manifestă 

mai ales în relația cu grupurile sau persoanele din afara organizației;

 − pentru managerii de nivel mediu, rolul de legatură se manifestă în relația 

cu grupurile sau persoanele atât din interiorul, cât și din afara organizației; 

aceștia sunt preocupați de schimbările care ar putea afecta un anumit sub-

sistem/domeniu de activitate;

1 Snyder, N., Glueck, W.F., How Managers Plan – Th e Analysis of Managers’ Activities, Long 
Rang Planning, February 1980, pp. 70-76.
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 − pentru managerii de nivel inferior, rolul de conexiune se va manifesta în afa-

ra compartimentului, dar în interiorul organizației, iar preocupările acestora 

vizează schimbările ce ar putea afecta compartimentul pe care îl conduc.

Pentru a-și exercita aceste roluri, managerii trebuie să aibă anumite aptitudini 

(însușiri individuale care condiționează obținerea unei anumite performanțe). 

Cele mai importante categorii de aptitudini sunt: profesionale analitice și inter-

personale conceptuale.

Aptitudinile profesionale se referă la abilitatea de a utiliza cunoștințe, metode 

și resurse specifi ce necesare desfășurării muncii. Ele defi nesc competența unei per-

soane într-un anumit domeniu (a ști să facă sau a avea dreptul să facă).

Aptitudinile interpersonale sunt cele care asigură abilitatea unui manager de 

a lucra cu oamenii – de a comunica și de a se înțelege cu grupuri sau cu indivizi.

Aptitudinile analitice implică utilizarea abordărilor și metodelor științifi ce în 

rezolvarea problemelor manageriale. Ele reprezintă abilitatea de a identifi ca facto-

rii-cheie, de a înțelege modul de interacțiune și rolul pe care aceștia îl joacă într-o 

situație dată. De fapt, aptitudinile analitice reprezintă abilitatea de a diagnos-

tica și de a evalua.

Aptitudinile conceptuale sunt cele care permit unui manager să analizeze 

organizația ca un întreg. Capacitatea de abstractizare, înțelegerea relațiilor cauză-

efect și abordarea strategică (de ansamblu, pe termen lung, în perspectivă) sunt 

câteva modalități de manifestare a acestor aptitudini.

Importanța relativă a acestor aptitudini diferă în funcție de poziția ocupată de 

managerul respectiv:

 − în cazul managerilor de nivel inferior, accentul se pune pe aptitudinile profe-

sionale – ei supraveghează direct procesul de producție, și pe cele interper-

sonale – ei fi ind legatura dintre conducerea organizației si angajați;

 − în cazul managerilor de nivel superior, cele mai importante aptitudini sunt 

cele analitice și conceptuale – ei rezolvă problemele majore, de largă per-

spectivă ale organizației.
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10. Arta negocierii 

„Difi cultăţile cu care ne întâlnim ar trebui 
să ne mobilizeze, nu să ne descurajeze. Spiri-
tul uman se poate dezvolta prin traversarea 
unor situaţii confl ictuale.”

(William Ellery Channing)

Dat fi ind faptul că medierea este în esență negociere, în procesul de mediere a 

confl ictelor, arta negocierii are un rol extrem de important. În sens larg, negocierea 

este o formă concentrată și interactivă de comunicare interumană în care două sau 

mai multe părți afl ate în dezacord urmăresc să ajungă la o înțelegere care rezolvă o 

problemă comună sau atinge un scop comun.

Negocierea poate fi  defi nită ca fi ind:

 − procesul de rezolvare a unui confl ict apărut între două sau mai multe părți 

și în care părțile își modifi că pretențiile pentru a ajunge la un compromis 

acceptabil;

 − procesul de ajustare a opiniilor ambelor părți pentru a putea ajunge de la o 

soluție ideală la o soluție reală de rezolvare a problemei/confl ictului;

 − procesul de a purta tratative pentru a schimba locurile pe care le avem și pe 

care alții le vor sau pentru a obține lucruri pe care le dorim de la ei.

Ideea de bază în negociere este: „Dă-mi ceea ce vreau și-ți voi da ceea ce vrei”. 

Secretul ei constă în a reuși să-l antrenezi pe partener într-un joc de-a „hai să 

câștigăm împreună”.

Negocierea permite crearea, menținerea sau dezvoltarea unei relații interumane 

sau sociale, în general, ca și a unei relații de afaceri, de muncă sau diplomatice, în 

particular.

A negocia înseamnă a comunica cu scopul de a ajunge la un acord. Astfel, atât 

timp cât negocierea este purtată cu participarea conștientă și deliberată a părților, 

care caută împreună o soluție la o problemă comună, abordarea sa implică un 

anumit grad de etică și principialitate.

Negocierea funcționează după principiul avantajului reciproc, principiu con-

form căruia acordul este bun atunci când toate părțile negociatoare au ceva de 

câștigat și niciuna ceva de pierdut. Fiecare poate obține victoria, fără ca nimeni să 
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fi e înfrânt, astfel încât, atunci când toate părțile câștigă, toate susțin soluția aleasă 

și respectă acordul încheiat.

Ne vom întreba de ce oare se abordează un subiect ca arta de a negocia într-un 

mediu destul de strict, bazat pe regulamente? Un mediu în care totul este foarte 

bine delimitat prin zeci de articole de lege, prin completări, revizuiri și adăugări 

ale acestora, pentru a nu exista aproape nimic care ar putea la un moment dat să 

scape de sub control.

În viaţă ne confruntăm aproape la fi ecare pas cu situaţii în care trebuie să nego-

ciem. Și dacă vrem ca lucrurile să se fi nalizeze cu bine și ambele părţi să fi e mulţu-

mite, trebuie să respectăm câteva reguli. Să ţinem cont, că, indiferent unde și între 

cine sunt purtate negocierile, apelăm la retorica, la logica și la elemente de teoria 

argumentării. Totodată, elementele de comunicare neverbală, precum fi zionomia, 

mimica, gestica, atitudinea, aspectul general au o importanţă care nu trebuie deloc 

neglijată. De câte ori nu am avut în faţă un comandant căruia îi simţeam anumite 

scăpări în modul de a evidenţia un aspect, o problemă, chiar și de a da un ordin, ca 

să nu vorbim despre faptul că nu reușea să ne convingă în niciun fel de necesitatea 

executării anumitor dispoziţii. 

Și invers: nu v-aţi afl at niciodată în postura de a vi se spune cuvinte convingă-

toare care nu au fost deloc la avantajul vostru? Nu v-aţi simţit niciodată păcăliţi? 

Dar dacă ne gândim ca acel comandant care a folosit diverse metode pentru con-

vingerea subordonaţilor, a rezolvat astfel o situaţie de criză?

Negocierea este un talent, un har înnăscut, dar și o abilitate dobândită prin 

experienţă și învăţare.

Analiza tipului de negociere în care ne angajăm este întotdeauna importantă. 

Aceasta este în general aplicată de ofi ţerii de relaţii publice, de cadrele care prin 

natura funcţiei interacţionează cu instituţii civile sau eșaloane superioare (ofi ţeri de 

fi nanţe, purtători de cuvânt etc). Dar ea este utilă oricărui individ. Este bine știut 

că un ordin nu acceptă variante de refuz, dar este mult mai efi cient ca cel care-l 

acceptă să fi e și convins de necesitatea acelui ordin. Putem pune oare pe picior de 

egalitate un ordin cu o convingere?

Literatura de specialitate distinge trei tipuri fundamentale de negociere:

Negocierea distributivă este cea de tip ori-ori, care optează între victorie și 

înfrângere. Este cea care defi nește o tranzacţie în care nu este posibil ca o parte să 

câștige, fără ca cealaltă să piardă. Orice concesie făcută partenerului este dăunătoa-

re. În această optică, negocierea pune faţă în faţă doi adversari cu interese opuse 

și devine o confruntare de forţe în care una din părţi trebuie să câștige. Obiectul 

negocierii va fi  un acord care nu va ţine seama de interesele partenerului și care va 

fi  cu atât mai bun, cu cât va lovi mai dur partea adversă.
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Tacticele și tehnicile folosite în negocierea distributivă sunt tipice pentru rezol-

varea stărilor confl ictuale.

Între tacticele uzuale pot fi  amintite: polemica, atacul în forţă, intimidarea, 

manevrele retorice (bazate pe disimulare, pe mișcarea și ascunderea intenţiilor, 

culpabilizarea adversarului și ascunderea adevărului), descalifi carea (se manifestă 

prin rea credinţă, atac la persoană, căderea în derizoriu).

Acest tip de negociere este posibil atunci când opoziţia de interese este puterni-

că, iar dezechilibrul de forţe este semnifi cativ.

Negocierea integrativă echivalează cu victorie - victorie și este acel tip de ne-

gociere în care sunt respectate aspiraţiile și interesele partenerului, chiar dacă vin 

împotriva celor proprii. Se bazează pe respectul reciproc și pe tolerarea diferende-

lor de aspiraţii și de opinii.

Avantajele acestui tip de negociere sunt acelea că ajung la soluţii mai bune, du-

rabile între părţi, atmosfera este mai distinsă, iar relaţiile se consolidează. Nu există 

parte care să se simtă dezavantajată. Negocierea integrativă creează, salvează, 

consolidează relaţiile interumane și de afaceri pe termen lung; determină pe 

fi ecare dintre negociatori să-și modifi ce obiectivele și să-și ajusteze pretenţiile în 

sensul rezolvării intereselor comune.

Climatul acestui tip de negociere este caracterizat de încredere și optimism, 

iar acordul, odată obţinut, are toate șansele să fi e respectat.

Negocierea raţională este aceea negociere în care părţile nu-și propun doar 

să facă sau să obţină concesii, ci încearcă sa rezolve litigii de fond de pe o po-

ziţie obiectivă, alta decât poziţia uneia sau alteia dintre părţi. Pentru aceasta, 

trebuie defi nite clar interesele mutuale în cadrul unei transparenţe totale, fără ape-

lul la cea mai mică disimulare sau suspiciune.

Algoritmul raţionălităţii se concretizează prin defi nirea problemelor, dia-

gnosticarea cauzelor și căutarea soluţiilor. Negociatorul caută să înţeleagă miza 

pusă în joc de partener, să cunoască sentimentele acestuia, motivaţiile și preocupă-

rile sale. Divergenţele care rămân nerezolvate sunt reglate prin recursul la criteriile 

obiective, precum şi la referinţele ştiinţifi ce, la normele legale, morale sau prin 

recursul la ofi ciul unui arbitru neutru.

Aproape în orice formă de interacţiune umană este pusă în joc o anumită stra-

tegie și tactică. Se spune că nimic pe lume nu se face fără a servi unui scop. Pentru 

atingerea acestui scop, a unui obiectiv, avem nevoie uneori de strategii. Cum este 

acoperită această nevoie, cum depinde reușita noastră de armele pe care le deţi-

nem, sunt întrebări retorice. Fiecare ne știm sau ar trebui sa ne cunoaștem lacune-

le, să recunoaștem că ne-am afl at uneori în imposibilitatea de a ne păstra calmul, 

de a ne menţine foarte lucizi și de a găsi soluţia optimă la momentul oportun. De 

aceea, considerăm utilă însușirea unor tehnici și tactici de negociere.
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Deseori însă se întâmplă ca o acţiune spontană, o reacţie impulsivă a adversaru-

lui să ducă la „alegerea” tacticii de negociere. Tactica premeditată poate fi  o tehnică 

de comunicare efi cace, o capcană retorică sau un truc psihologic. Ea ne ajută să 

păstrăm controlul situaţiei, să preluăm iniţiativa și, astfel, să câștigăm o „bătălie”.

Să spunem cât mai rar NU! Un îndemn binevenit în aproape orice situaţie. 

„Nu” reprezintă negaţia care barează comunicarea. Cred că îmi veţi da dreptate, 

vizavi de reacţia pe care o are, în general, un comandant care primește un astfel de 

răspuns. Chiar dacă răspunsul este unul argumentat. Mai elegant ar fi , de exemplu 

să spui: „Da, voi rezolva situaţia, dar...” și abia după acest dar va urma o înșiruire de 

argumente logice care vor demonstra pas cu pas imposibilitatea de a executa acel or-

din. Secretul formulei „da, dar” este acela care permite formularea opiniei proprii ca 

pe o continuare la ce a spus partenerul, si nu ca pe o contrazicere directă a acesteia.

Tactica falsei oferte – pe scurt se poate caracteriza ca „un truc de negociere...

cu puţin teatru”. In general, negocierea preţului este un joc în care unul nu poate 

câştiga fără ca celălalt să piardă. Pe cât posibil, adversarii se manipulează între ei, 

măcar până la limita loialităţii şi moralităţii. Una dintre tacticile neloiale, întâlnite 

rar în manuale şi des în practică, este aceea în care cumpărătorul face vânzătorului 

o ofertă de preţ atrăgătoare pentru a elimina concurenţa şi a-l motiva în derularea 

tranzacţiei. O dată ce a obţinut acest lucru, el găseşte un motiv pentru a-şi modi-

fi ca oferta iniţială. Apoi începe discuţiile prin care convinge vânzătorul să accepte 

o nouă ofertă, de regulă, mult mai moderată. De multe ori, vânzătorul este pus în 

situaţia de a nu mai avea de ales.

O altă tactică destul de utilizată de către marii negociatori este cea a stre-

sării și tracasării. Aceasta slăbește rezistenta fi zică și psihică a adversarului. 

Atunci când se negociază cu un adversar difi cil, neprincipial și dezagreabil, dispus 

să se angajeze inutil în tratative dure și prelungite, se recomandă folosirea unor 

tertipuri și tactici ca stresarea și tracasarea. În cadrul acestora se recomandă o con-

traargumentare insistentă și vicioasă. Pot fi  folosite fel de fel de manevre care, 

deși nu sunt în mod direct ofensatoare și umilitoare, au rolul de a sâcâi și deranja 

adversarul, punându-1 în situaţia de a grăbi fi nalul negocierilor. Metode prin care 

puteţi stresa sunt destule. De exemplu, plimbaţi-l insistent prin incinta unităţii 

(nu și pe reporteri!). Puteţi să-l cazaţi într-o încăpere expusă unor zgomote infer-

nale care sa-l împiedice să doarmă. La masa tratativelor, poate fi  așezat cu ochii 

spre soare sau o altă sursă de lumină iritantă. De asemenea, poate fi  așezat pe un 

fotoliu comod doar în aparentă, care, în afară de faptul că este luxos, scârţâie, astfel 

încât interlocutorul să fi e obligat să stea nemișcat. Exemplele pot continua, dar 

reamintesc că acestea sunt metode care se vor aplica doar în cazuri extreme. Când 

nu ne interesează relaţia pe termen lung și ne propunem folosirea unor astfel de 

mijloace de presiune, se impune ca aceste manevre să fi e făcute sub masca celei mai 
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desăvârșite nevinovaţii și amabilităţi, cerându-ne scuze și prefăcându-ne victime 

alături de adversar.

O altă tactică, destul de simplu de utilizat, din păcate întâlnită aproape în 

orice mediu, este tactica mituirii. Total neloială, se bazează pe slăbirea rezis-

tenţei psihologice a adversarului pus în situaţia de a accepta daruri mai mici 

sau mari. Această tactică este favorizată atunci când negocierile sunt purtate prin 

intermediar, insufi cient motivat de partea pe care o reprezintă. Există o diferenţă 

semnifi cativă între protocol și cadou, pe de o parte, și mită, pe de altă parte. Există 

însă și asemănări. Rolul protocolului și al cadoului oferit partenerului de negocieri 

este acela de a induce un comportament favorabil faţă de cel care oferă. Micile 

atenţii plasate pe masa tratativelor (pixuri, calendare, brelocuri, agende, ca-

fele, băuturi etc.) sunt până la un anumit nivel absolut fi rești și au rolul de a 

crea o ambianţă favorabilă negociatorilor. Relaţiile de afaceri pe termen lung 

pot fi  compromise prin mită, dar favorizate prin cadouri mari. Diferenţa dintre 

cadou și mită rămâne una psihologică și strategică.

Tactica presiunii timpului – se bazează pe ideea că întotdeauna există un pro-

gram de negocieri şi o agendă de lucru a negociatorilor. Aceste elemente pot fi  

organizate şi manipulate astfel încât problema delicată să rămână la limita expirării 

timpului alocat procesului de negociere. În acest scop, se pot folosi orice tertipuri 

şi manevre de tergiversare, ocolire şi amânare. Spre sfârşitul negocierilor, de obi-

cei lucrurile încep să se precipite. Unul dintre partenerii de discuţie va fi  presat, 

bineînţeles, de anumite probleme care nu necesită amânare. Astfel, ritmul discuţiei 

trebuie grăbit şi adversarul poate comite uneori erori. 

Tehnica paşilor mici sau tactica feliei de salam se bazează pe ideea că mai uşor 

este de a obţine salamul cu feliuţa decât tot, deodată. Când cerem mult deodată, 

adversarul poate simţi şi ar putea refuza din prima. În schimb, se poate ajunge la 

o victorie singură şi totală. Succesele mărunte pot trece neobservate, dar se pot 

acumula, ducând în timp la realizări considerabile.

Tactica alternării negociatorilor aderă la ideea că, atunci când partenerul 

schimbă negociatorul, este nevoit să ia totul de la capăt. O primă versiune a acestei 

tactici face ca șeful echipei de negociere să pară cu adevărat blând și rezonabil, 

dar cu totul neputincios în faţa specialiștilor din echipa sa. În mod deliberat și 

îndelung premeditat, ceilalţi sunt duri, încăpăţinaţi și aparent iresponsabili. Pe 

parcursul negocierii sunt introduși, pe rând, oameni din echipă cu diverse specia-

lităţi care afi șează o poziţie dură și intransigentă. În acest caz, ei creează o presiune 

psihologică faţă de care partenerul preferă să lucreze doar cu șeful echipei și să 

accepte propunerile mai rezonabile ale acestuia, care nu este de acord cu membrii 

echipei, dar nici nu poate trece peste ei. O a doua versiune a acestei tactici constă 
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Două niveluri

Oameni: 
Oamenii și problemele
se tratează separat

Interese: 
nu poziţiile, ci 
interesele sunt în 
centrul atenţiei

Alternative: 
dezvoltă diferite 
posibilităţi înainte 
de decizie

Criterii: 
construiește rezultatele 
pe baza criteriilor 
obiective

Substanţa,
obiectul negocierii

Nu luptând unul 
contra celuilalt

Cot la cot pentru 
rezolvarea problemelor

Nu luarea pozitiilor 
pentru luptă,

Caută diferite soluţii care 
să satisfacă interesele

Ia în considerare 
interesele reciproce

dar prezentarea 
deschisă a problemelor

Comportamentul,
modul de negociere

Elemente

Figura 9. Conceptul Harvard

în schimbarea efectivă a negociatorului. Aceasta poate fi  o lovitură dură și neaș-

teptată căreia i se face faţă cu difi cultate pentru că nu este plăcut să ei totul de la 

capăt. Noul negociator are posibilitatea să invoce noi argumente, să revoce unele 

din înţelegerile făcute deja sau chiar să retragă concesiile acordate de predecesorul 

său. În aceste cazuri, este bine să te adaptezi la noua situaţie și să nu te obosești 

repetând vechile argumente, ci să-ţi modifi ci atitudinea în funcţie de cea a noului 

negociator.

Tehnicile și tacticile de negociere reprezintă un bagaj suplimentar de cunoștinţe 

utile în diferite aspecte ale vieţii.

Pentru negocieri de succes se recomandă aplicarea conceptului Harvard (Figura 

9). Indifent de conceptul sau tactica care se folosește în negocieri, succesul lor este 
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Așează-te în locul 
celuilalt

Recunoaște-le și înţelege-le 
atît de partea proprie cît și cea 

adversă

Aprecieri exacte

Obiectul negocierii

Comunicare lipsită de ambiguitate

Sentimente bazate pe realitate

Perspective la scop

Relaţia personală

Admite 
emoţiile

Nu reacţiona la izbucniri 
emoţionale

Scuză comportamentele 
greșite

Nu arunca propria vină în  
responsabilitatea celuilalt

Folosește părerea celuilalt 
în mod neașteptat

Nu respinge intenţiile celuilalt, 
din cauza propriilor temeri

Discută despre 
ambele păreri

Atenţie la imagine: propunerile 
trebuie adaptate la scara 
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Figura 10.

determinat de înțelepciunea, rațiunea, comportamentul și abilitatea de comunica-

re a negociatorului (Figura 10 și Figura 11).
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Universitatea Pepperdine sugerează că grafi cul zonelor tipice de negociere este 

cel reprezentat în Figura 12. Se întâmplă foarte rar ca ofertele să apară în afara 

zonei de acord, însă cu cât sunt mai aproape unele de altele, cu atât mai repede 

și mai productive vor fi  negocierile. Dacă nu sunt făcute direct în zona de acord, 

ofertele de deschidere, din zona rezonabilă, vor dicta parametrii negocierii. Acestea 

sunt sufi cient de rezonabile pentru ca receptorul lor să poată să prezică zona de 

acord. Ofertantul nu va avea un spațiu mai mare de mișcare, însă se poate observa 

că acesta a transmis un mesaj clar, în sensul că este rezonabil. Ofertele făcute în 

zona credibilă sunt foarte probabil să fi e primite ca fi ind ”nerezonabile”, dar, de 

asemenea, este posibil ca acestea să fi e acceptate dacă există o cooperare bună din 

partea receptorului. În acest caz, receptorul este cel care va stabili cel mai proba-

bil parametrii negocierii. Ofertele făcute în zona extremă nu stabilesc parametrii 

pentru negociere, dar pot fi  privite de receptor ca niște insulte. De obicei, în acest 

caz, ofertantul va face repede concesii. Acest tip de oferte afectează însă credibili-

tatea ofertantului și îl situează într-o poziție dezavantajoasă față de partea adversă. 

Ofertele care se situează în zona de insultă sunt cel mai adesea privite ca fi ind 

nerezonabile de către receptor care, în consecință, va refuza să negocieze. La fel 

Bună

Grea

Periculoasă

Fascinantă

COMUNICAREA 
ESTE:

Figura 11.

„Dragă prietene, iarta-mă că scrisoarea mea 
a fost așa de lungă, dar, vezi, nu am avut 
timp pentru una mai scurtă.” 

Goethe către un prieten

Este mult mai simplu să spui puţin cu multe 
vorbe, decât să transmiţi ceva important în puţine 
cuvinte! 
Uneori cel mai bine printr-o imagine.

Comunicarea vizuală ajută 
la prelucrarea fluxului de 
informaţii zilnice.
Cercetările moderne arată căi 
noi pentru creșterea potenţialului 
comunicării vizuale.

Fără comunicare nu funcţionează 
nimic.
O negociere productivă merită 
o comunicare bună.
Comunicarea leagă oamenii.
Comunicarea aduce profit/valoare.

Comunicarea este arta stăpânirii 
neînţelegerilor.
Comunicarea trebuie învăţată.

Comunicarea și manipularea sunt 
deseori înșelător de asemănătoare.
Comunicarea solicită bazele eticii.
Comunicarea bine intenţionată, dar 
rău realizată distruge relaţiile.
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ca și în cazul precedent, acest tip de ofertă îl vor situa pe ofertant într-o poziție 

dezvantajoasă față de receptor.

Succesul negocierii se concretizează în conturarea bazelor viitorului acord reci-

proc acceptabil pentru părțile implicate în confl ict.

În cazul soluționării confl ictelor prin mediere, atunci când negocierile dintre 

părți eșuează, mediatorul are două opțiuni. Acesta va suspenda procesul de me-

diere pentru o anumită perioadă de timp, după care o va relua din stadiul în care a 

rămas. Această opțiune este adecvată atunci când din cursul negocierilor reiese că 

părțile ar putea ajunge la un acord fi nal reciproc acceptabil. În cazul în care media-

torul este convins de imposibilitatea soluționării confl ictului prin mediere, acesta 

va trece la faza/stadiul închiderii medierii, caz în care va declara eșecul medierii și 

va purcede la îndrumarea părților către alte căi de soluționare a confl ictului.

Figura 12.
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11. Factorii 
psihologici 
în negociere

„Adevărata descoperire nu înseamnă să găsești 
tărâmuri noi, ci să vezi lumea cu alţi ochi.”

(Marcel Proust)

Important în negociere este tendinţa partenerilor de a-și raţionaliza deciziile 

lor, pentru a-și învinge sentimentele care îi condamnă pentru decizia adoptată. 

Protecţia – atribuirea unei motivaţii sau idei proprii altei persoane, se aplică cu 

predilecţie trăsăturilor negative ale personalităţii.

Deplasarea – o persoană își revarsă nemulţumirea asupra altei persoane, care 

nu reprezintă cauza nemulţumirii sale, funcţionează ca mecanism perturbator al 

negocierilor. Trebuie aduse în discuţie și alte elemente ce pot infl uienţa direct sau 

indirect procesul negocierii:

 − imaginea de sine – cunoscând percepția unui individ despre propria persoa-

nă, vom anticipa comportamentul său într-o anumită situaţie;

 − statutul și rolul social.

John Fitzgerald Kennedy, un excelent negociator, afi rma referindu-se la spec-

trul negocierii că „Oamenii nu trebuie niciodată să negocieze sub imperiul fricii și, 

în același timp, oamenilor nu trebuie să le fi e frică să negocieze.”. 

Personalitatea interlocutorului nostru, perspicacitatea și talentul acestuia sunt 

toate elemente în plus, care conduc la formarea spectrului negocierii.

Succesul unui negociator în faţa acestui spectru depinde de modul în care el 

reușește activarea oricăror fenomene de inhibare și folosirea din plin a propriilor 

resurse. Experienţa a demonstrat că nu există doi negociatori identici în ceea ce 

privește stilul de negociere. Fiecare negociator este unic în felul său, atât prin stilul 

de abordare a procesului, cât și prin starea psihofi ziologică a momentului. Putem 

exemplifi ca această diferenţiere cu două stiluri opuse și anume, stilul rigid și cel 

conciliant.

Cercetările recente au demonstrat că personalizarea stilului constituie pasul cel 

mai important și anume:

 − stabilirea propriului stil;

 − evaluarea avantajelor și dezavantajelor ce derivă din utilizarea stilului respectiv.
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În sprijinul realizării unei analize obiective, care să aibă drept rezultat o deter-

minare reală a stilului, este bine ca negociatorul să aibă în vedere trei motivaţii 

frecvent întâlnite:

 − dorinţa de a realiza succese;

 − necesitatea de a convieţui, are la bază dorinţa oamenilor de a fi  acceptaţi, 

agreați și respectaţi de semenii lor;

 − dorinţa de a fi  puternic și de a domina. Deoarece de multe ori puterea este 

relativă sau poate fi  exercitată în sectoare limitate, se apelează la infl uenţa 

puterii, la dominare și la utilizarea acesteia prin manifestările terţilor.

Personalizarea stilului constituie o etapă decisivă în procesul de negociere, fi ind 

practic etapa care determină toate succesele și insuccesele negocierilor. 

Pregătirea negocierilor implică și o profundă examinare a propriei poziţii faţă 

de parteneri, prin prisma raportului între a vorbi și a asculta. În acest sens, este 

mult mai bine ca într-o negociere să ne concentrăm să ascultăm ce spune partene-

rul (inclusiv, ce nu spune, dar lasă să se înţeleagă). De asemenea, sunt deosebit de 

utile informaţiile referitoare la activitatea de ansamblu a partenerului și la succesele 

și insuccesele acestuia în negocierile anterioare. În ultimii ani, pregătirea negoci-

erilor a cunoscut unele tehnici, dintre care s-au impus „mesele rotunde” – în care 

numărul ideilor emise crește atunci când discuţia este în contradictoriu, de aceea 

se numește „furtuna creierilor”, fi ind utilizată în faza de pregătire a negocierilor 

de anvergură – și „conferinţele” – cu participanţi ce nu sunt experţi în anumite 

domenii, scopul acesteia fi ind în general legat mai mult de teoria comunicării.

Ca principu, negocierile dau câștig celui care gândește mai bine și mai ales celui 

care gândește vizionar. Spontanietatea, capacitatea de a reacţiona prompt și abilita-

tea de a improviza sunt calităţi importante în procesul de negociere.

Există un raport direct proprţional între experienţa negociatorului și timpul 

afectat de acesta procesului de pregătire a viitoarei negocieri. Aceasta va include în 

mod obligatoriu:

 − schema simplă, dar concisă;

 − scopul propus și modul de acţiune;

 − supoziţiile fi ecăruia despre ceea ce și-a propus partenerul și a căilor sale po-

sibile de acţiune.

Elaborarea planului are trei mari avantaje:

 − planul scris ne va permite ca pe parcursul negocierilor să urmărim devierile 

de la strategia inițială și să ne reorientăm în structurarea acesteia pentru 

rundele următoare de tratative;

 − negocierea pe echipe presupune ca întregul grup să urmeze planul unic ela-

borat;
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 − sinteza problematicii și evitarea unor contradicţii în exprimare.

Pregătirea negociatorului va include o serie de aspecte, ca de exemplu:

 − posibilitatea unor afaceri legate între ele și care să acorde satisfacţie ambelor 

părţi;

 − stabilirea unor limite minime și maxime în cadrul cărora negociatorul să 

poată oscila;

 − analiza relaţiilor anterioare cu partenerul și tragerea unor concluzii generale 

de comportament;

 − posibilitatea și gradul de infl uenţă ale unor terţe forţe;

 − anticiparea modului și atmosferei de negociere;

 − obţinerea tuturor informaţiilor posibile, atât înaintea, cât și în timpul ne-

gocierilor;

 − elaborarea unei strategii proprii pentru scenarii diferite;

 − stabilirea metodelor și tehnicilor celor mai adecvate strategii elaborate;

 − este bine ca la încheierea procesului de negociere să ne punem câteva între-

bări;

 − care dintre prezumţiile făcute s-au dovedit adevărate în timpul negocierilor 

și care nu;

 − ce a fost bine gândit în elaborarea strategiei și ce a fost greșit;

 − tactica aleasă a fucnţionat sau, dacă nu, care ar fi  fost mai adecvată.

Foarte puţine situaţii individuale se identifi că total sau parţial cu motivele orga-

nizaţiei pe care o reprezintă negociatorul. Un efect al identifi cării motivelor indivi-

duale cu cele colective ar fi  o situaţie ideală, un model social perfect.

Sentimentul că negociază în nume propriu, pentru o cauză de al cărei efect nu 

benefi ciază, conferă procesului de negociere un profund caracter subiectiv. Acest 

subiectivism este confi rmat și de tehnicile diferite pe care un negociator le folosește 

în relaţia cu partenerul său.

Dintre aceste tehnici menţionăm:

 − negociatorul acţionează în favoarea partenerului său;

 − negociatorul îl determină pe partener să acţioneze în favoarea propriilor sale 

motive;

 − negociatorul acţionează pentru satisfacerea motivelor sale, dar și ale parte-

nerului;

 − negociatorul acţionează împotriva propriilor sale motive;

 − negociatorul acţionează împotriva motivelor partenerului său;

 − negociatorul acţionează atât împotriva motivelor sale, cât și ale partenerului 

său.
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Poziţii subiective va avea negociatorul și faţă de rezultatele negocierilor. De 

regulă, acesta va fi  tentat să credă că rezultatele obţinute de el reprezintă maximum 

obtenabil în unitatea de timp în care s-a desfășurat procesul de negociere. Opinia 

sa e subiectivă, caracterul ei subiectiv fi ind conferit atât de faptul că negociatorul, 

judecîndu-se pe sine, implică sentimente și emoţii proprii care prin defi niţie dis-

torsionează adevărul obiectiv, cât și de faptul că concluzia se bazează pe informaţi-

ile pe care le-a deţinut înaintea și pe parcursul negocierilor.

Rezolvarea confl ictelor prin actul negocerii are mai multe aspecte în comun cu 

rezolvarea de probleme, ambele implicând o încercare de a face faţă discontinuită-

ţilor și de a diminua difi cultăţile, pentru ca progresul să poată avea loc.

Rezolvarea cu succes a confl ictelor depinde adesea de voinţa partenerilor de 

negociere de a-și modifi ca atitudinile și opiniile.

Voinţa schimbării atitudinii depinde de o întreagă varietate de factori:

 − deoarece atitudinea pe care o avem are funcţii multiple, orice apel persuasiv 

trebuie îndreptat către ţinta corespunzătoare, în plus, atitudinile care ne 

defi nesc sunt probabil și cele mai intransigente;

 − limita până la care oamenii se simt în siguranţă dacă au atitudini diferite de 

restul grupului.

Nelson-Jones accentuează cât de important este să asculţi ceea ce spune celălalt 

în realitate. Acest lucru nu este chiar atât de explicit cum ar părea, deoarece, în 

discuţie cu încărcătură emoţională, oamenii ascund adevăratele sensuri într-un 

limbaj profund codifi cat. Doar un receptor abil poate descifra acest cod. El subli-

niază importanţa urmăririi comportamentului non-verbal, principalul vehicul de 

exprimare a sentimentelor. Capacitatea de a răspunde celorlalţi cu empatie este im-

portantă în negociere, deoarece orice nepotrivire în comunicare poate intensifi ca 

neînţelegerile. Adevărata înţelegere poate fi  atinsă atunci când fi ecare participant 

răspunde celuilalt în termenii cadrului de referinţă intern al aceluia, ceea ce în-

seamnă că ei își recunosc reciproc punctele de vedere.

A fi  obiectiv este unul dintre cele mai difi cile aspecte ale negocierii – să separi 

sentimentele interpersonale de problemele puse în joc. Este nevoie de efortul con-

știent de a face distincţia între sentimentele noastre faţă de persoanele implicate 

și sentimentele faţă de problemele în discuţie. Dacă reușim, devine mai simplu.
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12. Medierea 
conflictelor 
de muncă

 „Medierea civică este probabil cea mai mare 
aventură socială a secolului nostru, garanţia 
umanităţii: caracterul etic al comunicaţiei.”

(Michèle Guillaume-Hofnung)

Medierea este considerată o formă independentă de gestionare și soluționare a 

confl ictelor, însă, în esență, este considerată a fi  tot o negociere. Aceasta pentru 

că, în cadrul medierii, negocierea continuă prin intermediul unui terț care își asu-

mă funcții specifi ce. Din acest punct de vedere, se consideră că mediatorul este 

un expert în negociere. Mediatorul este elementul central al medierii și de el 

depinde succesul procesului de mediere. Spre deosebire de judecător sau de arbi-

tru, mediatorul în procesul de mediere nu va fi  de partea niciuneia dintre părțile 

afl ate în confl ict și nici nu va decide în locul acestora, dar le va ajuta să-și eva-

lueze obiectivele și opțiunile pentru a fi  de acord asupra unei soluții care să le 

satisfacă pe ambele. Mai simplu spus, mediatorul este apărătorul unei soluții 

de câștig pentru ambele părți afl ate în confl ict. 

Specialiștii din domeniul rezolvării disputelor defi nesc medierea în diferite mo-

duri. Fără vreo excepție cunoscută, fi ecare defi niție implică o a treia parte – altcine-

va în afara celor afl ați în dispută, care are rolul unei terțe părți neutre în facilitarea 

căutării pentru acorduri reciproc acceptabile, auto-determinate, între două sau 

mai multe părți afl ate în confl ict. 

„Medierea este un proces de creație și de gestionare a vieții sociale, care permite 

fi e restabilirea legăturii sociale, fi e prevenirea sau rezolvarea confl ictelor datorită 

intervenției unei persoane terțe, imparțială și fără putere de decizie, care garantează 

comunicarea între parteneri.”1

Cu alte cuvinte, medierea poate fi  defi nită ca o participare voluntară la un 

proces structurat, în care o parte terță, neutră asistă două sau mai multe părți 

1 Monique Sassier, 2001, Construire la mediation familiale, Ed. Dunod, Paris, p. 10.
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care încearcă să atingă un acord. Mediatorul explorează, împreună cu părțile, 

soluțiile posibile încercând să utilizeze opțiuni și oportunități, care să ducă la în-

cheierea unui acord interactiv. Mediatorul este un apărător al unei soluții de câștig 

pentru părțile afl ate în confl ict în privința problemelor disputate.

 Medierea nu este numai o întâlnire ad-hoc și nicio metodă oarecare de rezol-

vare a confl ictelor. Medierea are la bază un număr de principii comun acceptate. 

Medierea este o metodă specifi că de rezolvare a confl ictelor, care are pro-

priul set de principii operaționale, în baza cărora mediatorul trebuie să 

acționeze și de care trebuie să țină cont pe tot parcursul procesului de mediere.

Considerăm că principiile care stau la baza instituției mediatorului și, im-

plicit, a medierii sunt: principiul libertății părților, principiul neutralității și 

imparțialității mediatorului, principiul responsabilității procesului de mediere, 

principiul confi dențialității și al secretului profesional și principiul independenței 

mediatorului. Mai jos vom face scurte referiri la fi ecare dintre acestea.

Principiul libertății părților

Medierea are la bază principul libertății părților cu privire la participarea și 

angajarea lor în procesul medierii. Prin urmare, medierea trebuie să fi e acceptată 

de către părți și participarea liberă a lor la mediere apare, în literatura de speci-

alitate, ca o condiție fundamentală și importantă a medierii. Foarte impor-

tant este faptul că participarea liberă a părților la mediere, are la bază exprimarea 

consimțământului neviciat al acestora. Mediatorul nu trebuie să aibă îndoieli 

cu privire la faptul că părțile sunt cele care știu ce este cel mai bine pentru 

ele. Intervenția mediatorului trebuie să contribuie la consolidarea autonomiei 

părților. Autonomia părților îmbină capacitatea acestora de a lua decizii, cu 

asumarea responsabilității pentru acestea. Mediatorul nu poate hotărî în locul 

părților implicate în confl ict. Acestea apelează la mediator ca la un expert în 

negociere, însă ele își păstrează independența și libertatea de a alege soluția. Me-

diatorul prin construirea relaţiei de colaborare dintre părti, urmărește rezolvarea 

defi nitivă a tuturor nevoilor și intereselor părţilor, în modul cel mai avantajos 

posibil pentru ele. 

Principiile neutralității și imparțialității mediatorului

Neutralitatea și imparțialitatea mediatorului stau la baza desfășurării pro-

cesului de mediere. Deși ele diferă, ambele noțiuni deseori sunt confundate. 

Imparțialitatea descrie situația prealabilă cu privire la inexistența unor intere-

se comune cu oricare dintre părți și inexistența unor suspiciuni în acest sens. 

Imparțialitatea mediatorului reprezintă o condiție sine qua non a unei medi-
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eri de succes. Neutralitatea se referă la reacția mediatorului, căruia îi este interzis 

să se dea cu părerea sau să se poziționeze de partea uneia sau a alteia dintre părți. 

Neutralitatea este capacitatea mediatorului de a distinge propriile valori și 

opinii de cele ale părților și de a nu implica sentimente personale în mediere. 

Obligația mediatorului de neutralitate reese din două considerente: neutralitatea 

lui captează și fortifi că încrederea părților afl ate în confl ict. Numai prin neutralita-

te se poate identifi ca și menține zona de contact în care se pot dezvolta acordurile 

reciproc avantajoase.

Neutralitatea și imparțialitatea sunt două principii care stau la baza nefavoriză-

rii de către mediator a niciuneia dintre părți.

Principiul responsabilității procesului

Conform acestui principiu, mediatorul are responsabilitatea formei procesu-

lui, pe când părțile au responsabilitatea fondului procesului. Astfel, mediatorul 

nu poartă responsabilitatea deciziei luate de părți. Mediatorul este responsabil de 

punerea în practică a unui proces sincer și deschis în care părțile să poată ne-

gocia un acord reciproc acceptabil. Importanța confi dențialității pentru bunul 

mers al procesului de mediere se bazează pe faptul că lipsa de confi dențialitate 

antrenează ascunderea de informații de către părți. Mediatorul garantează părților 

confi dențialitatea. 

Procesul medierii, inclusiv procedurile administrative, întâlnirele și sesiunile 

private cu mediatorul sunt confi dențiale. Nicio informație divulgată pe parcursul 

procesului de mediere nu poate fi  divulgată nici de către mediator și nici de către 

părți unui terț. Comunicarea dintre mediator și oricare dintre părți nu poate fi  

divulgată celeilalte părți fără ca acest aspect să fi e expres prevăzut în contractul 

de mediere. Mai mult decât atât, pentru a se ajunge la un acord reciproc accep-

tabil, dar și pentru a putea benefi cia în viitor de privilegiul lipsei prejudiciului, 

procesul de mediere trebuie să se desfășoare cu bună-credință. Prin urmare, ni-

cio declarație, document sau alte informații (orale sau scrise) făcute sau folosite 

în cadrul procesului de mediere nu vor putea fi  folosite sau divulgate în cadrul 

procedurilor judiciare sau în cadrul unui arbitraj ulterior. În cazul în care astfel 

de declarații, documente sau alte informații sunt descoperite într-un alt mod 

decât prin încălcarea clauzei de confi dențialitate, acestea nu vor putea fi  admise, 

pornind de la considerentul folosirii acestora în procesul medierii. De asemenea, 

mediatorul nu va putea fi  solicitat ca martor, în fața instanțelor de judecată sau de 

arbitraj de către niciuna din părți, pentru a oferi informații referitoare la chesti-

unile discutate în timpul medierii. Clauza de confi dențialitate include secretul și 

imposibilitatea părților de a folosi informațiile în posesia cărora au intrat în tim-
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pul medierii, în orice litigii ivite ulterior înceierii acesteia. Soluția mediată poate 

ea îsăși să fi e făcută confi dențială prin înțelegerea părților. Dacă, după încheierea 

procesului de mediere, au rămas chestiuni neacoperite de acordul de mediere, cu 

privire la aceste aspecte părțile pot să recurgă și la alte modalități de soluționare 

a acestora. 

Principiul independenței mediatorului

Acest principiu presupune că un mediator profesional nu trebuie să depindă 

de părțile afl ate în confl ict, participante la procesul de mediere, dar și de faptul că 

remunerarea mediatorului trebuie să fi e independentă de rezultatul medierii.

Așadar, medierea este un proces structurat, care este clar destinat facilitării 

și direcționării celor implicați în confl ict de la situația negativă a acestuia către 

cea constructivă, pozitivă. 

Cu privire la soluționarea confl ictelor de muncă există o recunoaștere crescută 

a rolului medierii pentru acest domeniu. Medierea confl ictelor de muncă este 

un instrument de evitare și/sau de soluţionare a multor confl icte dintre an-

gajatori și angajaţi, într-o manieră mai efi cientă, pe cale extrajudiciară. Un 

rol important în cadrul confl ictelor de muncă o are faza de pregătire a medierii. 

În literatura de specialitate referitoare la medierea confl ictelor de muncă, această 

fază este considerată a fi  una pre-mediere sau a întâlnirii separate, cu fi ecare dintre 

părți, al cărei scop este de a convinge părțile de valoarea medierii și de a explica 

procesul de mediere și rolul mediatorului. Și în cazul medierii confl ictelor de mun-

că, părțile dețin controlul asupra soluției pe care o vor adopta pentru a pune capăt 

diferendului. Rolul mediatorului este de a le ajuta să se asculte cu atenție și să aibă 

o percepție pozitivă asupra confl ictului.

În SUA, medierea este cel mai des proces de rezolvare alternativă a disputelor, 

folosit pentru rezolvarea confl ictelor de muncă. Studiile realizate arată că folosi-

rea medierii și a altor căi alternative de rezolvare a confl ictelor de muncă este în 

creștere, atât în sectorul public, cât și în cel privat. Mai mult decât atât, medie-

rea confl ictelor de muncă atât pe angajați, cât și pe angajatori îi fac să se asculte 

reciproc și să-și schimbe punctele de vedere direct, contribuind la consolidarea 

relațiilor, percepțiilor asupra corectitudinii unui față de altul, dar și la găsirea unor 

rezultate satisfăcătoare pentru ambele părți. Confl ictele la locul de muncă conduc 

la stagnarea carierelor, stres la serviciu, productivitate și motivație diminuată – 

chiar încetarea contractului de muncă și demisie. 

Relațiile satisfac nevoi. Fie la lucru sau acasă, orice relație importantă este un 

vehicul prin care se furnizează simțul valorii către fi ecare partener. Relațiile dintre 

angajați și angajatori au potențialul de a satisface nevoi de interes reciproc: nevoia 
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de productivitate și rentabilitate economică, de a munci cu simț de răspundere, 

de a produce diverse lucruri cât mai competitive, de a furniza servicii la un grad 

cât mai înalt de calitate, de a câștiga salarii bune pentru o viață decentă, alte ne-

voi. Confl ictele diminuează aceste capacități de a satisface nevoile. În mod ironic, 

cu cât depindem mai mult de o relație pentru a ne satisface nevoile, cu atât este 

mai mare posibilitatea să apară confl icte. Diferențele de interese personale, care 

dau naștere și hrănesc confl ictele și tragediile pe care le trăim fi ecare dintre noi 

din când în când, pot fi  rezolvate mai bine și mai efi cient. Indiferent cât de bine 

pregătiți suntem, există potențial în fi ecare din noi să fi m mai fericiți, mai pro-

ductivi, să profi tăm de oportunități pentru a ne satisface nevoile. Pentru a con-

strui relații mai bune la serviciu în cazul apariției confl ictelor, trebuie să apelăm 

la mediere.

Tipurile de confl icte de muncă ce intră sub incidența medierii sunt dintre 

cele mai diverse: confl icte în legătură cu încheierea, executarea, modifi carea, sus-

pendarea și încetarea contractelor de muncă; confl icte în legătură cu executarea 

contractelor colective de muncă; cazurile în care angajatorul refuză să înceapă ne-

gocierea unui contract colectiv de muncă; cazurile în care angajatorul nu acceptă 

revendicările formulate de salariați; angajatorul nu își îndeplinește obligațiunile 

prevăzute de lege privind salariile, durata timpului de lucru, programul de lucru 

și condițiile de muncă; încheierea contractului individual de muncă; executarea, 

modifi carea și suspendarea contractului individual de muncă; încetarea și nulita-

tea, parţială sau totală, a contractului individual de muncă; plata despăgubirilor 

în cazul neîndeplinirii sau îndeplinirii necorespunzătoare a obligaţiilor de către 

una din părţile contractului individual de muncă; anularea ordinului (dispoziţiei, 

deciziei, hotărârii) de angajare în serviciu; neeliberarea în termen a carnetului de 

muncă sau înscrierile incorecte efectuate în acesta; alte probleme ce decurg din 

raporturile individuale de muncă.

Regulile de bază ale medierii confl ictelor de muncă sunt decise de părți îm-

preună, pentru aceasta este necesar ca ele să fi e oneste și să aibă o atitudine con-

structivă. Aceste reguli se pot referi la durata sesiunii de mediere, la limbajul folosit 

în timpul sesiunilor de mediere, la abținerea de la învinuiri și acuzări, la solicitarea 

de a nu emite judecăți, la oferirea informațiilor necesare desfășurării medierii etc. 

La rândul său, mediatorul, de regulă, include și alte reguli de bază, precum: regula 

orientării perspectivelor părților către viitor – în respectarea acestei reguli părțile 

vor vorbi despre cum doresc să fi e tratate în viitor, iar nu despre cum au fost tratate 

în trecut. Acest aspect întreține o concentrare pozitivă a părților asupra rezolvării 

confl ictului, evitând creșterea tensiunilor.
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Etapele medierii

În literatura de specialitate sunt expuse mai multe modele privind etapele me-

dierii. Noi considerăm că este utilă și necesară prezentarea celor mai efi ciente și 

semnifi cative dintre ele. Modelul propus de Blair Sheppard în 1984 prevede 

patru etape ale medierii: etapa defi nirii (care include alegerea procedurii, semna-

rea contractului cu părțile implicate, defi nirea disputei, identifi carea informațiilor 

relevante, stabilirea alternativelor la acordul mediat); etapa discuțiilor (prezenta-

rea informațiilor relevante, prezentarea argumentelor, clarifi carea informațiilor și 

a argumentelor); etapa alegerii soluției (evaluarea informațiilor și a argumente-

lor, selectarea unei alternative drept soluție); și etapa reconcilierii (reconcilierea 

părților cu soluția și consolidarea deciziei). Ultima fază a acestei etape este justifi -

cată de faptul că medierea nu se poate încheia până când mediatorul nu se asigură 

că părțile au acceptat soluția. 

Un alt model de mediere propus în literatura de specialitate este cel prezentat 

de Jeff rey Messing, în opinia căruia procesul de mediere are de asemenea patru 

etape:2 etapa orientării, etapa sesiunilor comune, etapa sesiunilor individu-

ale și etapa acordului. Aceste etape prezintă eforturile mediatorului de a câștiga 

încrederea părților, de a construi o relație bună cu acestea, de a regla raporturile 

dintre ele, de a pune părțile de acord cu privire la un standard de onestitate, de a 

încuraja explorarea opțiunilor și de a le sprijini în adoptarea unei soluții.

Margaret S. Herrman, Nancy Hollet și Jerry Gale au propus un proces de 

mediere cu două dinamici diferite (Figura 13). În primul rând, mediatorii trebuie 

să creeze medii cu condiții în care să aibă loc dialogul, analiza problemelor și găsi-

rea soluțiilor în care părțile au un rol activ. Prima dinamică este denumită ”Fac-

tori care pregătesc abilitatea personală”, iar construcția este defi nită de mai multe 

variabile: empatia mediatorului, sentimentul de a fi  ascultat și înțeles, capacitaatea 

de a vorbi despre percepții și sentimente, claritatea, percepția auto-efi cienței și 

a mediului ostil. A doua dinamică este acea a ”Factorilor procedurali”. Această 

construcție are trei componente, fi ecare cu variabilele sale: condițiile medierii (par-

ticipare activă, claritatea procedurală, corectitudinea globală, corectitudinea în 

cadrul interacțiunii, neutralitatea mediatorului și controlul mediatorului asupra 

procesului); rezolvarea problemelor (care include: negocierea activă, discuții des-

pre probleme și interese, formularea opțiunilor); și luarea deciziilor (care presu-

pune: conturarea deciziilor de către părți și închiderea procesului de mediere de 

către mediator). Factorii procedurali se pun în mișcare atunci când mediatorii 

și participanții își structurează medierea, continuă prin administrarea procesului 

de mediere de către mediator și se extind atunci când mediatorii și participanții 

identifi că resursele și opțiunile și se încheie cu asumarea angajamentului reciproc, 

în sensul schimbării situației.
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Empatia mediatorului

Sentimentul de a fi ascultat și înţeles

Capacitatea de a vorbi despre percepţii și sentimente 

Claritatea

Percepţia auto-eficienţei

Mediul ostil

Factori care pregătesc 
abilitatea personală

Participarea activă

Claritatea procedurală

Corectitudinea globală

Corectitudinea în cadrul interacţiunii

Neutralitatea mediatorului

Controlul mediatorului asupra procesului

Factori procedurali: 
codiţiile medierii

Conturarea deciziilor de către părţi

Închiderea procesului de mediere de către mediator

Factori procedurali:
luarea deciziilor

Negocierea activă

Formularea opţiunilor

Discuţii despre probleme și interese

Factori procedurali:
rezolvarea

Figura 13. Dinamica medierii
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Christopher W. Moore în Th e Mediation Process identifi că douăsprezece etape4 

de acțiune ale mediatorului în procesul de mediere, fi ecare, la rândul ei, având un 

număr anumit de faze.

Etapa 1. Stabilirea relației cu părțile în dispută:

 − Stabilirea contactelor inițiale cu părțile;

 − Construirea credibilității;

 − Educarea părților cu privire la proces;

 − Creșterea angajamentului pentru procedură;

Etapa a 2-a. Selectarea unei strategii pentru procesul de mediere:

 − Asistarea părților în evaluarea diferitor abordări de administrare și rezolvare 

a confl ictului;

 − Asistarea părților în selectarea unei abordări;

 − Coordonarea abordărilor părților;

Etapa a 3-a. Colectarea și analiza informațiilor de fundal:

 − Colectarea și analiza datelor relevante despre oameni, dinamici și substanța 

unui confl ict;

 − Verifi carea acurateței datelor;

 − Minimizarea impactului datelor imprecise și nedisponibile;

Etapa a 4-a. Schițarea unui plan în detaliu pentru mediere:

 − Identifi carea strategiilor și a mișcărilor ulterioare necontingente care vor 

face posibilă mișcarea părților spre acord;

 − Identifi carea mișcărilor contingente pentru a răspunde situațiilor deosebite 

ale confl ictului specifi c;

Etapa a 5-a. Construirea încrederii și cooperării:

 − Pregătirea psihologică a părților în dispută pentru a participa la negocieri 

despre probleme substanțiale;

 − Tratarea emoțiilor puternice;

 − Verifi carea percepțiilor și minimizarea efectelor stereotipurilor;

 − Construirea recunoașterii legitimității părților și a problemelor;

 − Construirea încrederii;

 − Clarifi carea comunicărilor;

Etapa a 6-a. Începerea sesiunii de mediere:

 − Deshiderea negocierii dintre părți;

 − Stabilirea unui ton deschis și pozitiv;

 − Stabilirea regulilor de bază și a criteriilor de comportament;

 − Asistarea părților la eliberarea emoțiilor;
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 − Delimitarea zonelor topice și a problemelor pentru discuție;

 − Asistarea părților în explorarea angajamentelor, a reliefării și infl uenței;

Etapa a 7-a. Defi nirea aspectelor și stabilirea unei agende:

 − Identifi carea zonelor cu topici extinse care privesc părțile;

 − Obținerea acordului cu privire la problemele de discutat;

 − Determinarea succesului de tratare a aspectelor;

Etapa a 8-a. Descoperirea intereselor ascunse ale părților în dispută:

 − Identifi carea intereselor substanțiale, procedurale și psihologice ale părților;

 − Educarea părților despre interesele fi ecăruia;

Etapa a 9-a. Generarea opțiunilor pentru acord:

 − Dezvoltarea conștientizării de către părți a nevoii de opțiuni multiple;

 − Reducerea angajamentului la poziții sau numai la alternative;

 − Generarea obțiunilor folosind situația pozițională și cea bazată pe interese;

Etapa a 10-a. Evaluarea obțiunilor pentru acord:

 − Revizuirea intereselor părților;

 − Evaluarea modului în care intertesele pot fi  îndeplinite de opțiunile dispo-

nibile;

 − Evaluarea costurilor și benefi ciilor pentru opțiunile selectate;

Etapa a 11-a. Tocmirea fi nală:

 − Ajungerea la un acord fi e prin convergență ascendentă a părților, salturi 

fi nale spre acorduri la pachet, dezvoltarea unei formule consensuale, fi e prin 

stabilirea unor mijloace procedurale pentru a ajunge la un acord substanțial;

Etapa a 12-a. Obținerea acordului formal:

 − Identifi carea pașilor de procedură pentru a face acordul operativ;

 − Stabilirea metodei de evaluare și a procedurii de monitorizare;

 − Formalizarea acordului și crearea unui mecanism de constrângere și anga-

jament;

 − Semnarea acordului formal de către părți.

Cu excepția etapelor a 11-a și a 12-a, care se pot întâmpla doar o singură dată 

pe parcursul unei medieri, primele zece se pot repeta de mai multe ori în timpul 

medierii. Spre exemplu, etapa întâi, constând în construirea încrederii părților, 

nu este o chestiune care se realizează doar la începutul medierii. Pe tot parcursul 

procesului de negociere asistată (mediere), mediatorul are datoria să construiască 

și să mențină această încredere a părților atât în mediator, dar mai ales în procesul 

de mediere.
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Pe parcursul procesului de mediere, părțile trec prin toate modurile de abor-

dare a confl ictului, succesiv, pe măsură ce conștientizează confl ictul și doresc 

soluționarea lui, astfel:

 − EU și TU (la început părțile confl ictuale sunt două individualități distincte 

între care se afl ă confl ictul; nu-l adresează, îl evită sau ignoră);

 − EU împotriva TA (adresează confl ictul și se manifestă stilul competitiv);

 − EU împreună cu TINE (începe acomodarea, căutarea opțiunilor, colabora-

rea, devenind NOI);

 − NOI împotriva PROBLEMEI (colaborarea, compromisul).

 La acest moment se preferă o abordare cronologică a medierii, una care să 

permită urmărirea pas cu pas a conținutului procesului de mediere și evidențierea 

momentelor în care apare trecerea de la o abordare la alta a confl ictului. Fără în-

doială, în momentul în care începe medierea, a fost depășită faza în care părțile 

confl ictuale sunt două individualități distincte, între care se afl ă confl ictul (nu-l 

adresează, îl evită sau ignoră).

Pentru a se putea desfășura medierea, este necesar ca ambele părți să fi e de acord 

cu această procedură și cu mediatorul. În acest moment, înainte ca una din părți 

sau amândouă să contacteze mediatorul, părțile se afl ă la momentul EU împotriva 

TA. 

Momentul în care una dintre părți decide contactarea unui mediator, reprezin-

tă primul pas către trecerea la EU împreună cu TINE. La acest moment, începe 

conștientizarea de către părți a importanței colaborării pentru găsirea soluției de 

rezolvare a confl ictului.

Cazul ideal ar fi  ca părțile împreună să contacteze mediatorul. Astfel, va fi  rea-

lizată trecerea către o colaborare, identifi carea sau generarea soluțiilor.

Invitația directă efectuată de către una dintre părți este mecanismul cel mai 

obișnuit prin care un mediator intervine într-o dispută. Cererea de mediere poate 

veni de la o singură parte, un subgrup sau coaliție a părților sau de la toate părțile. 

Poate avea loc înainte sau după începerea negocierilor. Sursa cererii și termenul 

propunerii de mediere pot avea un efect semnifi cativ asupra dinamicii negocierilor.

Așadar, medierea se poate fi naliza cu succes dacă părțile au stabilit bazele unui 

acord în cadrul etapei de negociere, caz în care mediatorul va trece la redactarea 

în scris a acordului mediat, la recitirea acestuia în fața tuturor părților, în cursul 

unei ședințe reunite, după care părțile vor semna acordul încheiat, împreună cu 

mediatorul, care urmează să fi e autentifi cat ulterior, prin prezența părților la notar.

În tabelul 1 sunt prezentate, cu titlu de recomandare, elementele-cheie ale acor-

dului de mediere. Acordului de mediere i se vor anexa tabele sau procese-verbale 

cu informații despre fi ecare sesiune de mediere (Tabelul 2).
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Tabelul 1. Elementele-cheie care sunt recomandate să fie incluse în acordul de 

mediere

Puncte esențiale ale Acordului de mediere

Numele persoanelor care au participat la me-

diere, inclusiv numele mediatorului

Dacă părțile au încheiat toa-

te socotelile fi nanciare și alte 

informații din timpul medierii

Subiectul medierii Felul în care s-au desfășurat sesiu-

nile de mediere

Rolul și responsabilitățile mediatorului – fa-

cilitare, neutralitate, evitarea confl ictelor de 

interese

Dacă mediatorul a condus sau nu 

sesiuni separate

Măsura în care au fost luate în considerare 

prevederile legale la evaluarea opțiunilor de 

acord, inclusiv rolul avocaților consultanți

Dacă afi rmațiile făcute în timpul 

sesiunilor separate sunt acoperite 

de confi dențialitate

Experții folosiți în timpul medierii – modali-

tatea de selectare și de plată a acestora

Dacă procedurile legale au fost 

suspendate în timpul procesului 

de mediere

Confi dențialitatea afi rmațiilor făcute și a do-

cumentelor întocmite în timpul medierii, cu 

excepția situației în care se încheie un acord 

separat în acest sens

Dreptul fi ecăreia dintre părți de a 

pune capăt medierii

Dacă mediatorul a pregătit sau nu un acord 

de mediere

Taxele mediatorului – modalități 

de taxare și cine le va suporta

Orice alte chestiuni speciale asupra cărora s-a convenit

Tabelul 2. Elementele fiecărei sesiuni de mediere

Chestiuni esențiale care trebuie notate în timpul sesiunii de mediere

Data sesiunii/întâlnirii

Persoane prezente

Data următoarei sesiuni/întâlniri

Temele care trebuie pregătite/completate pentru sesiunile/întâlnirile viitoare, 

persoana responsabilă 

Sumarul oricărui acord la care s-a ajuns în timpul unei sesiuni de mediere, inclu-

siv tentativele de acord

Subiectele care urmează a fi  discutate în sesiunile viitoare

Întrebări care urmează a fi  puse în sesiunile viitoare
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Estimările credibilității au impact asupra satisfacției părților de pe urma medi-

erii, asupra încrederii părților în mediator, dar și asupra acceptării mediatorului. 

Credibilitarea nu este determinată numai de multitudinea și calitatea informațiilor 

mediatorului despre confl ict, dar și de pregătirea și experiența sa în domeniu. În 

literatura de specialitate este stabilit că, credibilitatea sursei de infl uență a mediato-

rului variază direct proporțional cu pregătirea și experiența acestuia. Recomandări-

le mediatorului profesionist infl uențează comportamentul de negociere al părților, 

în vreme ce opiniile mediatorului neprofesionist mențin neschimbată poziția 

părților. Concluzia este că, în comparație cu mediatorii ad/hoc, mediatorii experți 

se dovedesc mult mai efi cienți. Profesionalizarea medierii este posibilă, de dorit și 

cât se poate de necesară pentru întârirea intervențiilor. În Statele Unite există un 

corpus de cunoștințe transmisibile, tehnici specifi ce, un cod de etică, regulamente 

de formare și de suprevizare, societăți profesioniste și reviste de mediere. Toate 

acestea indică transformarea medierii într-o profesie independentă. În tabelul 3

sunt evidențiate eventualele probleme care ar putea să se ivească în cursul procesu-

lui de mediere, dar și pașii care trebuie urmați pentru soluționarea acestora.

Tabelul 3. Probleme de mediere

Lista problemelor care pot apărea în timpul medierii

Pașii care trebuie urmați pentru rezolvarea problemelor care pot apărea în 

timpul medierii

Evaluarea seriozității problemei. 

Dacă aceasta împiedică progresul 

se trece la pasul 2, dacă nu – se 

trece mai departe

Diagnosticul problemei

Evaluarea opțiunilor

Acționarea

Probleme posibile Eventuale soluții

Discrepanțe dintre teorie și rea-

litate

Se vor ignora chestiunile teoretice care îm-

piedică medierea

Amânări și întreruperi Se va discuta cu mediatorul sau cu avocatul. 

Se va purcede la ajustarea programului. Fiți 

răbdători! Se vor negocia temeiurile de bază 

și consecințele

Istericalele și comportamentul 

neadecvat

Asumarea unui comportament responsabil. 

Se va discuta cu mediatorul sau cu avocatul.

Se vor negocia temeiurile de bază și 

consecințele
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Dacă vorbim despre confl ictele de muncă, credem că o metodă efi cientă în 

patru pași pentru a construi relații mai bune și a preveni confl ictele dintre angaja-

tori și angajați, dintre angajați și angajați este Metoda de Mediere DANA, folosită 

timp de peste 30 ani în rezolvarea confl ictelor de muncă în organizații.

Daniel Dana, „Philosopher and Confl icts Doctor”, este Președinte și Director al 

Programului de Dezvoltare Mediation Works. Fondatorul Medierii Manageriale, 

„Mediere Personală”, Dr. Daniel Dana, Ph. D este recunoscut pe plan internațional 

ca fi ind unul dintre cei mai infl uenți practicanți ai comunicării bazate pe consens 

în cadrul organizațiilor.

Avand doctoratul în psihologie, Dl. Dana a lucrat timp de câțiva ani ca profe-

sor la Universitatea din Hartford (Connecticut), Școala de Afaceri, unde a predat 

comportamentul organizațional. De asemenea, a ținut prelegeri la Universitatea de 

Vară Syracuse (Scoala Maxwell) și în alte câteva instituții. S-a dedicat trup și sufl et 

cercetării comportamentului oragnizațional timp de mai bine de 25 de ani.

Redăm mai jos succint principiile metodei Dana de mediere la locul de muncă.

Pasul 1: Găsește timp să discuți – majoritatea confl ictelor sunt generate de 

problemele de comunicare. Abținerea de la comunicare este esența confl ictului. 

Nicio rezolvare nu este posibilă fără comunicare. Așadar, prima și cea mai im-

portantă cerință pentru rezolvarea confl ictelor prin mediere este stabilirea unui 

moment favorabil în care comunicarea poate avea loc. Prima și cea mai importantă 

cerință pentru a rezolva un confl ict este aceea de a crea o cale de comunicare între 

persoanele afl ate în divergență. A doua cerință este ca persoanele implicate să do-

rească să comunice, nu să lupte. Există, într-adevar, niște tipare prin care se poate 

rezolva confl ictul și continua comunicarea. Trebuie să evităm constrângerile și 

amenințările, care sunt niște refl exe eronate.

Pasul 2: Planifi carea contextului  – ”unde-și-când” să discutați. Contextul 

este mediul pe coordonatele timp și spațiu în care va avea loc Dialogul. Dialogul 

poate fi  unul reușit în cazul în care nu apar distrageri și întreruperi neașteptate 

(perturbații). Așadar, pasul 2 este, pur și simplu, organizarea locului pentru dialog 

și prevenirea perturbațiilor neașteptate. În acest sens, importantă este locația unde 

va avea loc negocierea/dialogul. Trebuie ales un loc retras, unde nu apar întreru-

peri. Este important să nu existe telefoane care sună sau persoane care ar intra și 

v-ar deranja. Obiectele sau persoanele care se mișcă reprezintă distrageri vizuale. 

Întâlnirea ar trebui să să se producă într-o cameră în care alte persoane nu intră 

neinvitate.

Confortul fi zic are o însemnătate esențială pentru reușita dialogului. Discon-

fortul distrage atenția. Scaunele moi sau canapelele sunt mai bune decât scaunele 

mai puțin confortabile. Temperatura, lumina, setea pot reprezenta distrageri ale 
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atenției. Nu e bine să serviți mâncare pe parcursul întâlnirii, dar e bine să aveți apă 

și/sau sucuri la îndemână.

Durata dialogului este un factor crucial. Este important să fi e la dispoziție des-

tul timp, astfel încât să se ajungă la niște așteptări realiste pentru ambele părți în 

privința întâlnirii. Abandonarea dialogului înainte de a se ajunge la o concluzie 

pozitivă pentru ambele părți este cea mai frecventă cauză pentru ca medierea să nu 

funcționeze. Neapărat trebuie respectat caracterul privat al celor spuse de ambele 

părți pe parcursul întâlnirii. Importantă este confi dențialitatea discuției. Nu tre-

buiesc dezvăluite detalii ale discuției ce au condus la înțelegere.

Pasul 3: Discuția propriu-zisă. Ingredientul de bază al medierii este întâlnirea 

în cadrul căreia are loc dialogul, care are puterea de a conduce comunicarea dintre 

părți către o concluzie/soluție constructivă acceptată de acestea. Pașii 1 și 2 nu 

sunt decât simple pregătiri pentru pasul 3. De importanța calitativă a pregătirii 

întâlnirii depinde găsirea de către părți a modalității de rezolvare a problemei/

confl ictului. Este foarte important ca în cadrul întâlnirii să se producă schimbarea 

de atitudine, să se transforme totul din „eu-impotriva-ta” în „noi-impotriva-

problemei/confl ictului”.

Pasul 4: Încheierea unei înțelegeri/unui acord. Cea mai importantă parte a 

medierii este schimbarea de atitudine din „eu-impotriva-ta” în „noi-impotriva-

problemei/confl ictului”. Dacă se reușește să se construiască o asemenea atitudine, 

atunci defensiva, neîncrederea și răzbunarea se ridică precum ceața dimineața de 

pe câmpul de luptă interpersonal, oferind posibilități de a găsi cea mai bună cale 

pentru soluționarea problemei/confl ictului. Pasul 3, de fapt, deschide o oportu-

nitate în care ambele părți sunt dispuse să cadă asupra unei înțelegeri/unui acord. 

Profi tând de această oportunitate, mediatorul propune și facilitează încheierea 

unui acord între părți, care descrie modul interacționării părților pe viitor. Din 

punct de vedere comportamental al soluționării confl ictelor, fi ecare parte afl ată în 

confl ict este preocupată atât de menținerea armoniei în relație, cât și de a obține 

ceea ce vrea de la soluția pe care o acceptă pentru problema în discuție. În măsura 

în care mediatorul aduce bunăvoința și liniștea între părți, cresc șansele care con-

duc la conciliere. Dacă mediatorul în timpul medierii a reușit să construiască un 

climat psihologic între părți, când una dintre ele în timpul înțelegerii ar veni cu 

inițiativa/propunerea „tu tai, eu aleg”, ar însemna existența sindromului și crite-

riilor  de a încheia o înțelegere care să dureze.

Prin metoda de mediere Dana identifi că și înlătură costurile ascunse ale con-

fl ictelor în organizații, pentru a putea elibera drumul și energiile către realizarea 

viziunii, misiunii și scopurilor organizațiilor, dependente atât de asumările angaja-

torilor, cât și ale angajaților. Metoda de mediere Dana de este construită în 4 pasi 

simpli, fl exibili, care se pot adapta în funcție de organizaţie.



M e d i e r e a /  1 2 3

Cei care vor folosi metoda de mediere Dana vor putea folosi tehnici de co-

municare avansate pentru a-și transforma comportamentele negative în unele 

pozitive, constructive, angajatorii, managerii și angajații putând să se focuseze 

pe îndeplinirea scopurilor organizației din care fac parte. În acest fel, produc-

tivitatea la locul de muncă va crește, iar costurile confl ictelor vor fi  ținute sub 

control.

Confl ictele nerezolvate cu angajații reprezintă cel mai mare cost din organizaţii 

în ziua de azi și, probabil, cel mai puțin recunoscut. Studiile în confl icte estimează 

că peste 65% din problemele legate de lipsa de performanță rezultă din relațiile 

difi cile între angajaţi, și nu din lipsurile angajatului, sub aspectul aptitudinilor sau 

al motivației personale. 

Alte studii arată că un manager consumă din timpul său de lucru până la 30% 

pentru soluționarea confl ictelor și până la 42% din program este dedicat pentru 

atingerea unor acorduri cu alții, atunci când apar confl icte. Este dovedit deja că în 

situații confl ictuale deciziile sunt mai puțin bune decât cele luate în condiții nor-

male, fi e pentru că informațiile sunt distorsionate, reținute la sursa sau deformate, 

fi e pentru că sunt contaminate de interese legate de obținerea puterii în cadrul 

unui grup. 

Confl ictele reprezintă motivul a 90% din plecările angajaților din companii. 

Studiile efectuate în decursul timpului de specialiști demonstrează că, în mod pa-

radoxal, cu cât depindem mai mult de o relație pentru a ne satisface nevoile, cu 

atât este mai mare probabibilitatea să apară confl icte. 

Așadar, accentuăm în plus că medierea la locul de muncă reprezintă un proces 

de rezolvare a disputelor în care părțile afl ate în confl ict decid de comun acord 

soluția disputei.

Confl ictul la locul de muncă  este o relație tensionată în interiorul unei 

organizații, care este cauzată de diferențe de așteptări, opinii, obiective. Confl ictul 

la locul de muncă duce la pierderea moralului, scăderea performanței, absențe 

nemotivate, schimbarea locului de muncă.

Indiferent dacă la locul de muncă doriți să remediați o problemă de interese 

sau un confl ict de drepturi, medierea este o soluție efi cientă promovată de manage-

mentul modern. Împăcarea părților fără a angaja un avocat, economisind totodată 

timp și bani, a devenit posibilă datorită medierii.

Confl ictele la locul de muncă sunt la fel, indiferent de tipul organizației, dacă 

este mică sau mare, mai nouă sau infi inţată de mulți ani. Se poate spune însă că 

starea confl ictuală depinde de cultura organizațională și de tradiție.

 Cum putem preveni confl ictele în organizație? În engleză se spune „Voice 

and choice”. Voice, adică voce, înseamnă să dai tuturor membrilor organizației 

prilejul să se exprime. Choice, alegere, înseamnă să oferi oamenilor oportunitatea 
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de a putea infl uența deciziile luate. Apelând la această metodă, se poate preveni 

confl ictul nu numai în organizație, dar și în familie, în relațiile private, sau, cel 

puțin, îl minimizezi.

„Voice and choice” pentru subordonați și angajați. Folosirea sistemului auto-

crat înăbușă confl ictele. Ascunde doar confl ictele, dar ele continuă să existe. O altă 

cale este aceea de a alege lideri naturali/neformali, care pot infl uența, prin opiniile 

lor, mult mai ușor oamenii din subordine, în direcția rezolvării pozitive, spre bine-

le tuturor, a problemelor din organizație/comunitate/țară.

Dintr-o relație confl ictuală, este bine să iasă ambele părți învingătoare. Re-

zultatul nu trebuie privit ca pierderi și câștiguri pentru ambele părți, dar ca pe o 

îmbunătățire pentru toți. Asta implică iarăși comunicarea cu privire la lucrurile 

asupra cărora trebuie să ne punem de acord.

Dacă pentru angajator este esențial să lucreze cu un angajat performant, tot atât 

de esențial este și pentru angajat ca angajatorul său să dețină calitățile de bun manager.

În momentul apariției unor confl icte, care pot fi  din diferite motive, poate fi  gasită o 

cale de comunicare cu ajutorul unei persoane specializate pentru remedierea situației.

Acest lucru se poate realiza numai dacă angajatorul și angajatul își cunosc cu 

adevărat nevoile și interesele. Dacă vor accepta calea dialogului și a înțelegerii 

amiabile pentru rezolvarea problemelor lor, nu se va ajunge în instanță pentru a 

căuta dreptatea și nici nu vor fi  nevoiți să renunțe la colaborare. 

Benefi cii și rezultate care pot fi  obținute în cazul soluționării 
confl ictelor de muncă pe calea medierii

Benefi cii:

 − productivitate mare la locul de muncă;

 − costuri scăzute de personal;

 − relaţii mai puternice şi mai de durată la locul de muncă datorită acceptării 

diversităţilor de opinie;

 − moral ridicat în organizație/colectiv;

 − relaţii bune între angajați, între angajator și angajați;

 − medierea altor confl icte va fi  mai fl exibilă;

 − soluţia are rolul de a preveni reîntoarcerea în situaţia de confl ict;

 − soluţia este satisfăcătoare pentru ambele părţi.

Rezultate:

 − relaţionare mai bună a individului atât la locul de muncă, cât și în viaţa lui 

personală;

 − medierea aduce o diferenţă în comportamentul părţilor afl ate în confl ict, 

oferindu-le soluţii să lucreze împreună după terminarea medierii;
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 − când medierea este acceptată, procesul de soluţionare a confl ictului este mai 

ieftin și mai rapid;

 − indiferent de diversitatea opiniilor pentru cei afl aţi în confl ict, medierea 

este o formă alternativă de rezolvare a confl ictelor înaintea celor juridice 

(arbitraje sau procese).

Medierea reprezintă o alternativă în raport cu justiţia de soluţionare a confl ic-

telor dintre părţi, prin care o terţă persoană neutră, imparţială și fără putere de 

decizie – mediatorul, ajută părţile să găsească împreună o soluţie care sa rezolve 

neînţelegerile dintre ele.

Medierea face parte din marea familie a metodelor alternative de soluţiona-

re a litigiilor – ADR (Alternative Dispute Resolution).

Medierea este o alternativă viabilă la procesul de justiţie care nu implică niciun 

risc pentru părţi, care păstrează controlul procedurii pe întreaga ei durată, orice 

parte putând renunţa în orice moment la procesul de mediere. Chiar în această 

situaţie, dacă nu s-a găsit o soluţie, părţile vor pleca de la masa medierii, cunoscând 

mult mai mult despre diferendele existente între ele și fi ind în măsură cel puţin să 

își apropie poziţiile avute iniţial. 

Este foarte important ca pe tot parcursul medierii să nu se ajungă într-un punct 

din care nu există cale spre soluția acceptată de părți, nu există cale spre împăcare, 

acest lucru depinde de iscusința și profesionalismul mediatorului (Figura 14).

Împăcarea

Figura 14. Punctul din care nu există întoarcere spre soluţia acceptată și împăcare
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Raportat la folosirea legii în mediere, amintim că drepturile omului îi furni-

zează medierii un cadru juridic solid, atât prin Declaraţia din 1789, cât și prin 

Declaraţia universală din 1948. Art. 1 din Declaraţia universală stabilește „dem-

nitatea umană” ca fundament al drepturilor omului. Amintim că Declarația 

Drepturilor Omului și ale Cetățeanului este carta fundamentală prin care la 

data de 26 august 1789 au fost puse, în Franța și în lume, bazele democrației 

moderne. Drepturile omului au la bază și principiile stabilite de Consiliul Eu-

ropei: „Universalitatea drepturilor omului – care rezultă din demnitatea egală a 

indivizilor; indivizibilitatea – drepturile omului formează un întreg, fi e că sunt 

politice sau sociale; doar atunci când toate drepturile sunt reunite, omul poa-

te trăi în demnitate; solidaritatea – apărarea colectivă și solidară a drepturilor 

celorlalţi. Doar prin altruism devenim umani. Medierea se referă în mod spe-

cial la solidaritate și altruism. O comunicare etică între indivizi este elementul 

constitutiv al exigenţei democratice contemporane. De asemenea, medierea în 

societatea contemporană presupune o atitudine cetăţenească faţă de locul indi-

vidului în societate și faţă de politica esenţei acestuia. Marcel Gauchet remarca 

faptul că unul dintre paradoxurile declaraţiei care plasa societatea civilă în depen-

denţă faţă de stat se datorează incapacităţii acesteia de a se disocia de acesta din 

urmă. Medierea are o existenţă independentă de stat datorită dinamismului 

său civic. La rândul său, dreptul încadrează medierea ca pe orice altă activitate 

umană. Medierea trebuie să respecte dreptul. Între drept și mediere trebuie să 

existe complementaritate, dar nu concurenţă. Medierea nu poate să intervină 

decât în acele domenii în care justiţia statului nu poate să intervină fără a încălca 

regulile de ordine publică. Medierea nu se poate substitui intervenţiei justiţiei. 

De asemenea, medierea nu poate să se fondeze pe soluţii ilegale, chiar și atunci 

când părţile sunt de acord cu astfel de soluţii.

În tabelul 4 este reprezentată o comparație între mediere, arbitraj și litigiile 

judiciare, pentru a scoate în evidență, într-o manieră succintă și comparativă, 

avantajele oferite de mediere, pentru cei care decid să apeleze la aceasta pentru 

soluționarea confl ictelor.
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Tabelul 4. Mediere – Arbitraj – Litigiu1

Proces Mediere Arbitraj Instanță de judecată

Cine decide Părțile afl ate în con-

fl ict

Arbitrul Judecătorul

Cine decide 

controlul

Părțile afl ate în con-

fl ict

Arbitrul/

Avocații

Instanța de judecată/

Avocații

Procedura Informală – câteva 

reguli sunt desti-

nate să protejeze 

confi dențialitatea și 

să permită tuturor 

să comunice liber

Trebuie respec-

tate regulile de 

procedură

Trebuie respectate 

procedurile formale și 

complexe

Timpul Câteva săptămâni Câteva luni De la câteva luni la 

câțiva ani, adeseori zeci 

de ani

Costuri impli-

cate

Costuri relativ scă-

zute (disputele com-

plexe au un cost mai 

ridicat)

Costuri mode-

rate

Costuri substanțiale

Reguli privind 

probațiunea

Nu sunt specifi cate Acestea sunt 

stabilite, dar 

pot fi  informale

Sunt complexe

Publicitatea se-

siunilor

Private De obicei, sunt 

private

Publice 

Relațiile dintre 

părți

Se pot dezvolta efor-

turi de cooperare

Sunt antago-

nice

Sunt antagonice

Accentul cade pe Viitor Trecut Trecut

Metoda de ne-

gociere

Compromisul etc. Negocieri dure Negocieri dure

Comunicarea Se îmbunătățește Este blocată Este blocată

Rezultatul Dacă medierea este 

un succes, părțile 

au semnat acordul, 

atunci rezultatul 

este ”câștig–câștig”

”Câștig – pier-

dere”

”Câștig – pierdere”

Acordul Poate fi  respectat 

sau atacat

Cel mai adesea, 

este atacat

Cel mai adesea, este 

atacat

1Tabel adaptat după: Diana-Ionela Ancheș, Medierea în viața social-politică. București: Editura 
Universitară, 2010, p.75.
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Modelul Contractului de Mediere

nr._______

 Mun. Chişinău  _____/______/_20_____

I. Dispoziţii generale

1.1. Prezentul contract este încheiat între ___________________, care 

acţionează în numele, pe riscul şi contul propriu, în baza atestatului nr.__________ 

din __________, în calitate de Mediator, denumit în cadrul prezentului contract 

Mediator, şi cetăţeanul __________________, care acţionează în numele, pe con-

tul şi riscul propriu, în calitate de persoană fi zică, denumit în continuare Partea I, 

şi cetăţeanul _________________, care de asemenea va acţiona în calitatea sa de 

persoană fi zică, în numele, pe contul şi riscul propriu, denumit Partea II;

1.2. Prezentul contract este un contract consensual, fi ind valabil încheiat la 

momentul realizării acordului de voinţă asupra tuturor condiţiilor esenţiale;

1.3. Prezentul contract este un contract sinalagmatic, dând naştere la obligaţii 

reciproce pentru ambele părţi.

1.4. Relaţiile dintre părţi, conform prezentului Contract, sunt guvernate de 

principiile: acordului liber de voinţă, libertăţii de a contracta, forţei obligatorii a 

Contractului şi confi denţialităţii. 

II. Obiectul contractului

2.1. Părţile semnând acest Contract s-au înţeles asupra următoarelor:

Mediatorul, în calitatea sa de liber profesionist, fi ind atestat în calitate de me-

diator de Ministerul Justiţiei al Republicii Moldova, acţionând în baza Legii cu 

privire la mediere, se obligă să depună toate eforturile și capacităţile sale profesi-

onale, făcând uz de practicile, metodele, procedeele și stilurile de mediere pe care 

le consideră oportune, efective și să le aplice la tranșarea confl ictului dintre Partea 

I și Partea II, izvorât din raportul locativ, familial, civil, iar Partea I și Partea II se 

obligă să achite onorariul Mediatorului stabilit drept rezultat al înţelegerii comune 

și acordului liber de voinţă.

III. Obligaţiile Mediatorului

3.1. La realizarea obligaţiunilor sale contractuale, Mediatorul va respecta ur-

mătoarele clauze:

a) Neutralitatea;

b) Echidistanţa;

c) Imparţialitatea;

d) Obiectivitatea;

e) Confi denţialitatea;

f ) Corectitudinea;

g) Răbdarea;
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3.2. Nerespectarea clauzelor stabilite în pct. 3.1. vor duce la posibilitatea Păr-

ţilor de reziliere a Contractului și tragerea la răspundere civilă a Mediatorului în 

cazul în care prin nerespectarea clauzelor nominalizate au fost prejudiciate intere-

sele părţilor la mediere;

3.3. În cadrul ședinţelor de mediere, Mediatorul va depune tot efortul spre 

tranșarea confl ictului, va studia și interpela de la Părţi materialele și actele necesare 

pentru a pătrunde în esenţa confl ictului;

3.4. Va oferi posibilităţi egale Părţilor pentru a-și expune viziunea sa asupra 

confl ictului;

3.5. Își va îndrepta eforturile la stabilirea empatiei cu Părţile;

3.6. Va explica Părţilor efectele acordului de mediere;

3.7. Va explica Părţilor câștigurile și pierderile, precum și alte riscuri iminente 

în cazul în care acestea vor neglija acordul de mediere și se vor angaja în proces 

judiciar;

3.8. Va perfecta la sfărșitul ședinţelor de mediere un acord pe care îl va prezenta 

Părţilor pentru luare de cunoștinţă și semnare.

IV. Drepturile Mediatorului:

4.1. Să ceară de la Părţi prezentarea documentelor, actelor și altor materiale 

necesare soluţionării confl ictului dintre părţi;

4.2. Să încaseze un onorariu stabilit de comun acord al Părţilor;

4.3. Să ceară părţilor respectarea normelor morale și etice în timpul ședinţelor 

de mediere;

4.4. Să aplice procedeele, metodele și tacticile de mediere, conform propriei 

convingeri, reieșind din circumstanţele confl ictului;

4.5. Să ceară rezilierea contractului în care Partea I și Partea II au admis neres-

pectarea esenţială a prezentului Contract.

V. Desfășurarea medierii

5.1. Medierea se bazează pe cooperarea Părţilor și utilizarea, de către mediator, 

a unor metode și tehnici specifi ce, bazate pe comunicare și negociere;

5.2. Metodele și tehnicile utilizate de către mediator trebuie să servească exclu-

siv intereselor legitime și obiectivelor urmărite de părţile afl ate în confl ict;

5.3. Mediatorul nu poate impune părţilor o soluţie cu privire la confl ictul me-

dierii;

5.4. Medierea va fi  efectuată în ofi ciul Mediatorului. Dacă Părţile prezentului 

Contract vor conveni de comun acord, medierea se va desfășura și în alte locuri 

convenite de către Mediator și de Părţile afl ate în confl ict;

5.5. Părţile afl ate în confl ict au dreptul să fi e asistate de avocat sau de alte per-

soane, în condiţiile stabilite de comun acord;
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5.6. Susţinerile făcute pe parcursul medierii de către Părţile afl ate în confl cit, 

precum și de către Mediator au caracter confi denţial faţă de terţi și nu pot fi  folo-

site ca probe în cadrul unei proceduri judiciare sau arbitrale, cu excepţia cazului în 

care Părţile convin altfel ori legea prevede contrariul;

5.7. Mediatorul va atrage atenţia persoanelor care participă la mediere asupra 

obligaţiei de păstrare a confi denţialităţii și le va putea solicita semnarea unui acord 

de confi denţialitate;

5.8. Dacă, pe parcursul medierii, apare o situaţie de natură să afecteze scopul 

acesteia, neutralitatea și imparţialitatea Mediatorului, acesta este obligat să o aducă 

la cunoștinţa părţilor, care vor decide asupra menţinerii sau desfacerii Contractu-

lui de mediere;

5.9. În cazul intervenirii situaţiei prevăzute de pct.5.8., Mediatorul are dreptul 

să se abţină și să închidă procedura de mediere. În această situaţie, Mediatorul este 

obligat să restituie onorariul proporţional cu etapele de mediere neparcurse sau, 

după caz, să asigure continuarea procedurii de mediere, în condiţiile stabilite prin 

Contractul de mediere;

5.10. În cazul în care confl ictul supus medierii prezintă aspectele difi cile sau 

controversate de natura juridică ori din orice alt domeniu specializat, Mediatorul, 

cu acordul Părţilor, poate să solicite punctul de vedere al unui specialist din dome-

niul respectiv;

5.11. Atunci când solicită punctul de vedere al unui specialist din afara biro-

ului său, Mediatorul va evidenţia doar problemele controversate, fără a dezvălui 

identitatea Părţilor.

VI. Închiderea procedurii de mediere

6.1. Procedura de mediere se încheie, după caz:

a) prin încheierea unui acord între Părţi în urma soluţionării confl ictului;

b) prin constatarea de către Mediator a eșuării medierii;

c) prin rezilierea Contractului de mediere de către una din părţi;

6.2. La închiderea procedurii de mediere, în oricare dintre cazurile prevăzute în 

pct. 6.1. din prezentul Contract, Mediatorul va întocmi un proces-verbal care se 

semnează de către Părţi, personal sau prin reprezentant, și de Mediator. Părţile vor 

primi câte un exemplar original al procesului-verbal.

VII. Acordul de mediere

7.1. Când părţile afl ate în confl ict au ajuns la o înţelegere, se redactează un 

acord care va cuprinde toate clauzele consimţite de acestea și care are valoarea unui 

înscris sub semnătura privată;

7.2. Acordul de mediere nu trebuie să cuprindă prevederi care aduc atingere 

legii, ordinii publice și bunelor moravuri;
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7.3. Acordul de mediere nu poate limita sub nicio formă capacitatea de exerci-

ţiu a drepturilor Părţilor la mediere;

7.8. Acordul de mediere poate fi  supus verifi cării de către notar, în cazul în 

care părţile vor solicita autentifi carea lui, sau de către instanţa de judecată, în cazul 

necesităţii confi rmării lui.

VIII. Rezilierea Contractului de mediere

8.1. În orice fază a procedurii de mediere, oricare dintre Părţile afl ate în confl ict 

are dreptul de a rezilia Contractul de mediere, înștiinţând în scris cealaltă Parte și 

Mediatorul;

8.2. Mediatorul va lua act de rezilierea unilaterală a Contractului de mediere și, 

în cel mult 48 de ore de la data primirii înștiinţării, întocmește un proces-verbal 

de închidere a procedurii de mediere;

8.3. Dacă una din părţile afl ate în confl ict nu se mai prezintă la mediere, fără a 

declara rezilierea Contractului de mediere, în condiţiile pct. 8.1., Mediatorul este 

obligat să facă toate acţiunile necesare pentru a stabili intenţia reală a Părţii respec-

tive și, după caz, va continua sau va închide procedura de mediere.

IX. Medierea în cazul unui litigiu afl at pe rol în instanţa de judecată

9.1. În cazul în care confl ictul a fost diferit pentru tranșare justiţiei, soluţiona-

rea acestuia prin mediere poate avea loc din iniţiativa Părţilor ori la recomandarea 

instanţei, acceptată de către Părţi, cu privire la drepturi asupra cărora Părţile pot 

dispune potrivit legii;

9.2. Medierea poate avea ca obiect soluţionarea în tot sau în parte a litigiului;

9.3. La închiderea procedurii de mediere, Mediatorul este obligat, în toate ca-

zurile să informeze în scris instanţa de judecată dacă părţile au ajuns sau nu la o 

înţelegere în urma procesului de mediere.

X. Onorariul

10.1. Onorariul convenit este în lei moldoveneşti;

10.2. Părţile în confl ict au obligaţia de a achita onorariul cuvenit Mediatoru-

lui, precum și cheltuielile efectuate de acesta pe parcursul medierii în interesele 

Părţilor;

10.3. Dacă pe parcursul procedurii de mediere apar cheltuieli neprevăzute, 

efectuate în interesul Părţilor în confl ict și cu acordul acestora, se va încheia o 

anexă la prezentul Contract de mediere;

10.4. Modalităţile de plată a onorariului și a cheltuielilior aferente medierii 

sunt următoarele (se vor avea în vedere în mod obligatoriu modalităţile de plată 

a acestor sume, inclusiv în caz de renunţare la mediere sau de eșuare a procedurii, 

precum și proporţia care va fi  suportată de către Părţi);
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10.5. Neplata de către Părţile în confl ict a onorariului cuvenit Mediatorului în 

cuantumul şi la termenele fi xate prin prezentul Contract, precum şi neachitarea 

contravalorii cheltuielilor aferente procedurii de mediere dau dreptul Mediatoru-

lui să procedeze la rezilierea prezentului Contract, fără nicio altă formalitate şi fără 

nicio altă procedură judiciară sau extrajudiciară.

XI. Forma Contractului şi notifi cările

11.1. Forma prezentului Contract este simplă scrisă şi nu necesită autentifi care.

11.2. Orice notifi care de către o Parte a prezentului Contract celeilalte părţi va 

avea efect juridic doar dacă va fi  întocmită în formă scrisă şi transmisă în confor-

mitate cu prevederile prezentului capitol;

11.3. În sensul pct. 11.2. al prezentului Contract, prin „înaintare a notifi cării” 

de către o parte a prezentului Contract celeilalte părţi se înţelege: transmiterea 

oricărei comunicări, înştiinţări (inclusiv înaintarea declaraţiei de reziliere a Con-

tractului), înaintarea cererilor, pretenţiilor, avizelor, răspunsurilor, transmiterea 

oricăror alte documente referitoare la realizarea prevederilor prezentului Contract;

11.4. Notifi cările verbale invocate de către Părţile prezentului Contract vor fi  

lipsite de orice efect juridic;

11.5. Notifi cările se transmit de către o Parte a prezentului Contract celeilalte 

Părţi pe cale poştală, prin intermediul scrisorilor recomandate cu aviz de primire, 

prin poşta electronică sau vor fi  înmânate direct la sediul Mediatorului, cu confi r-

marea înmânării notifi cării;

11.6. Confi rmarea de primire a notifi cării trebuie să conţină numele, prenu-

mele persoanei care a recepţionat-o, data înmânării notifi cării, semnătura persoa-

nei respective.

XII. Confi denţialitatea

12.1. Niciuna din părţi nu va da publicităţii informaţia cunoscută de la cealaltă 

parte în timpul acţiunii prezentului Contract;

12.2. Părţile poartă răspundere pentru prejudiciile cauzate celeilalte Părţi, în 

cazul în care acestea au fost determinate de încălcarea clauzei confi denţailităţii.

XIII. Răspunderea juridică

13.1. Pentru cauzarea de daune materiale și de altă natură, din culpă sau inten-

ţie, Partea vinovată va compensa celeilalte integral toate prejudiciile.

XIV. Litigii

14.1. Toate litigiile apărute între Părţi la executarea prezentului Contract vor fi  

tranșate pe cale amiabilă.

14.2. În cazul în care pe cale amiabilă nu va fi  posibil de tranșat litigiile apăru-

te, Părţile, după caz și după o înţelegere, se vor adresa instanţelor judecătorești ale 

Republicii Moldova.
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XV. Forţa majoră

15.1. În cazul în care oricare dintre Părţi se afl ă în imposibilitatea de a-și înde-

plini obligaţiile în conformitate cu prezentul Contract, determinată de incendii, 

accidente, inundaţii, cutremure, greve, tulburări civile sau alt caz fortuit, care n-a 

putut fi  prevăzut și/sau controlat de către Părţile contractante, durata îndeplinirii 

obligaţiei respective va fi  prelungită atât cât este necesar pentru exercitarea obliga-

ţiunii contractuale sistată de forţa majoră.

XVI. Dispoziţii defi nitorii

16.1. Prezentul Contract intră în vigoare în momentul semnării lui de către 

Părţi și este valabil pe perioada desfășurării medierii;

16.2. Perfectarea de către Părţi a prezentului Contract este rezultatul voinţei co-

mune a respectivelor și înlătură invocarea de către acestea a oricărei alte înţelegeri 

verbale anterioare sau posterioare încheierii prezentului Contract;

16.3. Prezentul Contract este încheiat de către Părţi în limba ofi cială, în trei 

exemplare, câte unul pentru fi ecare parte.

XVII. Rechizitele părţilor

Mediator _______________________

Partea I _______________________

Partea II ________________________

Modelul Acordului de împăcare
Întocmit la ___/_______/___20__  mun. Chișinău

Mediatorul ___________________ Biroul de mediatori ________________ 

I. Dispoziţii generale

Prezentul Acord de împăcare este perfectat drept rezultat al acordului liber de vo-

inţă dintre partea ____________________ și partea ______________________, 

în conformitate cu prevederile art. 29 din Legea cu privire la mediere.

II. Condiţiile Acordului de împăcare

Înainte de încheierea Acordului de împăcare, părţilor indicate li s-a explicat: 

a) drepturile și obligaţiile legate de procedura de mediere, drepturile și obliga-

ţiile ce rezultă din încheierea Acordului, urmările cu caracter juridico-civil 

ce rezultă din Acord și cu caracter juridico-penal;

b) că împăcarea nu poate produce înlăturarea răspunderii civile și/sau pedep-

sei penale în cazul încheierii Acordului de împăcare pentru alte infracţiuni 

decât cele prevăzute de art. 109 din Codul penal și art. 276 din Codul de 

procedură penală;

c) că participarea la mediere și semnarea Acordului de împăcare nu servesc ca 

dovadă a recunoașterii vinovăţiei.
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III. Temeiul de fapt în care a fost perfectat Acordul de împăcare

3.1. ________________________________________________________

 ___________________________________________________________

 ___________________________________________________________

 ___________________________________________________________

 ___________________________________________________________

IV. Soluţiile Acordului de împăcare

4.1. ________________________________________________________

 ___________________________________________________________

 ___________________________________________________________

 ___________________________________________________________

 ___________________________________________________________

V. Efectul juridic al Acordului de împăcare.

5.1. Semnând prezentul Acord de împăcare, părţile înţeleg că litigiul lor afl at pe 

rol în instanţă de judecată încetează atât de fapt, cât şi de drept;

5.2. Acordul de împăcare semnat de părţile litigiului va fi  transmis instanţei 

de judecată şi va servi temei juridic de încetare a procesului în ordinea art. 265 

alin. 1 lit. d) al Codului de procedură civilă;

5.3. După semnarea acestu Acord de împăcare, nicio parte nu va mai putea 

pretinde celeilalte părţi executarea altor obligaţii în legătură cu raportul litigios 

stins prin prezentul Acord. 

VI. Dispoziţii fi nale

6.1. Prezentul Acord a fost semnat de către: 

Părţile ________________________  ________________________

Mediatorul _____________________ 
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13. Activitatea 
mediatorului 
privind soluţionarea 
conflictului 
în organizaţie

„În orice organizaţie puterea și energiile 
reale sunt generate de relaţiile existente între 
membrii acelei organizaţii. Modelele de rela-
ţii și capacităţile de a le forma sunt mult mai 
importante decât sarcinile, funcţiile, rolurile 
și poziţiile.”

(Margaret Wheatly)

Soluţionarea confl ictului în organizaţie cu ajutorul mediatorului poate fi  rea-

lizată prin scheme clasice ale procedurii de mediere. Totodată, în cadrul medierii 

muncii persistă niște particularităţi speciale în care activează mediatorul.

1. Atragerea mediatorului, de obicei, se efectuează nu la iniţiativa părților, ci 

la iniţiativa administrației. Deseori în calitate de mediator participă un con-

sultant care anterior a colaborat cu această organizaţie sau un reprezentant 

al unei organizaţii de consulting, care anterior a colaborat cu benefi ciarul. 

Sigur că din partea consultantului mediator se cer anumite eforturi pentru 

a câștiga încrederea părţilor. Incipient, părţile sunt predispuse să creadă că 

mediatorul este reprezentantul uneia din părţi sau chiar al administraţiei. 

Totodată, în ambele cazuri se presupune că mediatorul nu este interesat 

în stabilirea  dreptăţii, ci doar în înlăturarea cu orice preţ a prejudiciului și 

efectelor negative care sunt determinate de confl ict. Aceste dubii sunt întă-

rite (confi rmate) atunci când mediatorul este plătit de administraţie.

2. Mediatorul este nevoit să acţioneze într-o perioadă limitată de timp, deoa-

rece administraţia nu este dispusă să plătească mediatorul pentru un timp 

îndelungat. În multe cazuri, administraţia preferă să concedieze o parte im-



1 3 6 / M e d i e r e a 

plicată în confl ict sau să reorganizeze activitatea în asemenea mod încât 

părţile afl ate în confl ict să nu aibă tangenţe comune.

3. Deseori mediatorul acționează pe teritoriul benefi ciarului și în timpul pro-

gramului, deoarece este difi cilă evacuarea părţilor din organizaţie, iar admi-

nistraţia nu are niciun drept să răpească din timpul liber al muncitorilor. 

Iar dacă administraţia totuși procedează astfel, atunci părțile implicate în 

confl ict au anumite dubii faţă de mediator. Efectuând medierea în timpul 

programului și la locul de muncă, există riscul ca medierea să fi e întreruptă 

sau vreo parte să fi e urgent chemată în fața conducerii sau la locul de muncă, 

de aceea este foarte importantă stabilirea ordinii de lucru. 

4. Există, de asemenea, și anumite particularităţi care ușurează procesul de 

adoptare a deciziilor în cadrul medierii. 

Mai întâi de toate, însăși situaţia de confl ict în organizaţie se dezvoltă în condi-

ţiile unei formalizări dure a relaţiilor. Angajaţii care sunt părţi ale confl ictului nu 

sunt în relaţii apropiate ca și în cazul confl ictelor familiale. Însăși mediul din între-

prindere determină părţile să acționeze raţional, chiar dacă confl ictul  se dezvoltă 

pe un fundal emoţional, așa cum este în cazul confl ictelor dinamice și de poziţi-

onare. În al doilea rând, la fi ecare din părţi persistă interesul pentru soluţionarea 

situaţiei de confl ict.

De aceea, în comparaţie cu confl ictele de familie în care mediatorul face uz de 

anumite procedee din psihoterapie, în cazul confl ictelor de muncă este sufi cientă 

examinarea comportamentului exterior al părţilor.

O difi cultate majoră este învăţarea părţilor să discute situaţia în termeni de 

acţiune și activitate, și nu de relaţii interpersonale și emoţii.

Acest lucru devine complicat atunci când sunt implicate emoţiile participanților 

la confl ict. De aceea, este foarte important să se ofere posibilitatea exprimării emo-

ţiilor celor implicați în confl ict, acceptându-le ca atare. După această etapă se pot 

adresa părţilor întrebări privind ce acţiuni ale celeilalte părţi le agreează și pe care 

nu le agreează.

O procedură model care s-a confi rmat în mod practic ar arăta în felul următor:

Etapa I. Întâlnirea cu ambele părţi

În cadrul acestei întâlniri se soluționează următoarele:

 − crearea (stabilirea) încrederii faţă de mediator;

 − stabilirea viziunii asupra confl ictului a fi ecărei părţi;

 − eliberarea emoţiilor negative;

 − stabilirea principiului acțiunilor, și nu a emoţiilor. 

Practica arată că cel mai bun mijloc de a cuceri încrederea părţilor este deschi-

derea totală și sinceritatea mediatorului. El trebuie să joace cu cărţile pe faţă, să 
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explice părţilor motivul afl ării lui aici. În cazul în care mediatorul a fost invitat de 

administraţie, el va lămuri părţilor acest lucru. Mediatorul va explica că adminis-

traţia l-a invitat pentru a soluţiona confl ictul între muncitori, administraţia fi ind 

foarte deranjată de situaţia din colectiv, de aceea a hotărât atragerea unui mediator 

neutru. Este important să subliniem că scopul consultantului nu este stabilirea 

părţii vinovate, cine este corect și cine nu este corect, dar găsirea unei soluţii care 

i-ar mulțumi pe toţi. Discuţia incipientă de prezentare nu trebuie să conţină me-

saje cu sens dublu. La toate întrebările formulate urmează să se dea răspunsuri 

clare. Este foarte important să se ţină cont de faptul că, în cazul în care spunem 

că administraţia este foarte deranjată de confl ict și este gata să plătească pentru 

soluţionarea acestuia, aceasta are un înțeles dublu. Pe de o parte, demonstrează 

deschiderea și sinceritatea mediatorului, abilitatea acestuia de a juca deschis, iar, 

pe de o altă parte, crește importanța participanţilor la confl ict în ochii proprii. În 

cazul în care administraţia este gata să plătească pentru soluţionarea confl ictelor, 

oamenii au impresia că sunt pe ultimul loc în companie. Aici este și un sâmbure 

de adevar, deoarece acesta este cel mai simplu mod de a concedia angajații care nu 

sunt supuși administraţiei.

În continuare este necesară stabilirea unui regulament dur și e de dorit să-l 

aprobe fi ecare participant la confl ict. Acest lucru e necesar din mai multe con-

siderente. În primul rând, din cauza timpului limitat. În al doilea rând, pentru 

demonstrarea faptului că acest confl ict este examinat în limita relaţiilor construc-

tive de afaceri, creează un mediu sigur din punct de vedere al atacurilor personale. 

Atenţia se concentrează asupra comportamentului într-o anumită situație, și nu 

asupra persoanei. În al treilea rând, pentru eliberarea emoţiilor acumulate și anu-

me în aceste momente mediatorul trebuie să stabilească o reglementare, acordând 

timp pentru refl ecţii emoţionale.

Apoi fi ecărei părţi i se propune expunerea viziunii proprii asupra situaţiei. În 

această etapă este necesar să se ia în considerare că oamenii sunt diferiţi și fi ecare 

are viziunea sa asupra anumitor lucruri și procese, și este foarte important să se afl e 

și opinia celeilalte persoane. Astfel, părţilor li se dă de înțeles că mediatorul nu-și 

ia asupra sa rolul unui judecător și are o atitudine egală faţă de toţi participanţii 

la confl ict. Acest enunţ din partea mediatorului stimulează părţile să se asculte 

reciproc.

Deseori, chiar în etapa refl ectării asupra situaţiei, fi ecare dintre părţi afl ă lucruri 

noi din perspectiva oponentului. În cadrul expunerii poziţiei sale, părţile folosesc 

limbajul relaţiilor și intenţiilor pe care fi ecare parte o consideră responsabilitatea 

celeilalte părţi.

Linia de comportament al mediatorului depinde de amplitudinea emoţiilor 

negative apărute în cadrul confl ictului. Dacă emoţiile sunt intense, e de preferat 
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să nu-l întrerupem pe cel ce vorbește, este necesar să-i acordăm posibilitatea de a 

se calma și de a-și exterioriza emoţiile. Iar dacă discuţia  decurge într-o atmosferă 

normală pot fi  formulate anumite întrebări de genul: În ce acţiuni concrete aţi 

observat ostilitatea lui?

După formularea poziţiei mediatorului, acesta poate cere ca fi ecare parte să-și 

formuleze succint poziţia care este în opinia sa esenţa confl ictului, reieșind din cele 

auzite. Unul din mijloacele efective de acţiune din partea mediatorului constă în 

propunerea fi ecăreia dintre părţi să facă două liste de acţiuni așteptate din partea 

oponentului: o listă pentru acţiuni normale și așteptate, altă listă pentru acţiuni 

nedorite. Prima încercare de a face o asemenea listă se soldează cu insucces. Dar, 

totodată, această încercare transferă situaţia de la emoţii și intenţii la acţiuni. Par-

ticipanţii la confl ict au nevoie de ceva timp pentru a evalua situaţia și a-și schimba 

opinia. De aceea, întocmirea listelor în aceea etapă nu va fi  posibilă. Această pro-

cedură are mai mult un rol de învăţare, decât obținerea unui rezultat. Însă această 

procedură nu trebuie tărăgănată la infi nit, pentru a nu crea senzaţia de inefi cienţă 

și imposibilitatea fi ecăreia dintre părţi de a merge spre găsirea unei soluţii. Peste 

20-30 de minute se va comunica că timpul sesiunii a expirat și că lucrul asupra 

listelor va continua, fi ind stabilită sesiunea următoare.

Etapa a II-a a procedurii o reprezintă întâlnirile separate cu părţile. Scopu-

rile acestor întâlniri sunt:

 − clarifi carea circumstanțelor care nu au putut fi  clarifi cate în prima sesiune;

 − întocmirea rezoluțiilor convenţiilor și tranzacţiilor în termenii acţiunilor 

nedorite și neașteptate.

Deseori în timpul primei sesiuni nu este posibilă clarifi carea exactă a poziţiei 

părţilor și câteva aspecte sunt închise. Aceasta se întâmplă din cauza lipsei de timp 

sau pentru că de fapt confl ictul în sine nu există, sau deopotrivă relaţiile sunt atât 

de bolnăvicioase, încât este imposibilă discutarea lor. În plus, ascultarea poziţiei 

oponentului, de obicei, impune observarea unor noi aspecte ale situaţiei, care an-

terior erau în afara câmpului atenţiei și nu erau conștientizate.

Toate aceste circumstanţe fac ca întâlnirile cu fi ecare parte separat să se con-

tureze în două etape. În prima se concretizează poziţia părţilor, structurarea lor 

și enunțarea pretenţiilor, obiecțiilor. Astfel se pregătește baza pentru formularea 

propunerilor necesare perfectării convenţiei.

A II-a parte reprezintă expunerea versiunilor convenţiei fi nale, perfectată în 

termenele și acţiunile dorite sau nedorite de oponent. Din partea mediatorului 

se cere o muncă minuţioasă de delimitare a aspectelor emoţionale și raţionale ale 

situaţiei confl ictuale, de stabilire a intereselor părţilor confl ictului, de stabilire a 

acţiunilor declanșatoare de emoţii la oponent. Un moment foarte important în 
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această etapă este  aprecierea și analizarea cu partea afl ată în confl ict a fi ecărui 

punct din convenţie (acord, tranzacţie).

A III-a etapă a medierii o constituie sesiunea de comun acord îndreptată 

spre soluţionarea scopurilor și sarcinilor de bază, și anume la consolidarea 

unei convenţii. 

Convenţia care se perfectează în cazul confl ictelor de muncă se împarte în 

două clase.

Prima clasă – este convenţia cu referire la obiectul confl ictului, prin care situa-

ţia de confl ict se soluţionează defi nitiv. Din cauza lipsei de timp nu se poate ajunge 

mereu la o asemenea convenţie. În cadrul confl ictelor de muncă însăși poziţiile 

oponenţilor, adică posturile sau funcţiile lor nasc confl icte. De aceea, în aceste 

cazuri este mai indicată limitarea la convenţiile de al doilea tip.

Al doilea tip de convenţie este despre cum vor acţiona parțile și ce relaţii vor fi  

construite pe viitor între ele după soluţionarea confl ictului, problemă valabilă pen-

tru ambele părţi. Medierea se poate fi nisa după etapa a III-a sau poate fi  necesară 

suplimentarea unor ședinţe de mediere. În funcție de rezultatele obţinute, acestea 

pot fi  ședinţe separate, individuale sau în comun.

Medierea confl ictelor de muncă nu dispune de deosebiri principiale privind 

succesivitatea etapelor. Deosebirile constau în aceea că în cadrul activităţii în grup 

mediatorul trebuie să se orienteze după structura grupului, poziţia și starea mem-

brilor grupului.

În timpul sesiunilor individuale mediatorul se bazează în principal pe acei 

membri ai grupului care sunt  orientaţi pozitiv. Dar este foarte important ca gru-

pul să nu perceapă că mediatorul manipulează cu ei, să nu se creeze impresia că 

mediatorul vrea să delimiteze grupul și să se folosească de aceasta la perfectarea 

convenţiei. Activitatea exterioară a mediatorului trebuie să se limiteze doar la ac-

ţiuni exteriorizate la minim. Rolul mediatorului este de a conduce ședinţele. Me-

diatorul are funcţia de a prelua informaţia  și a o prezenta succint, indicând deza-

cordurile și evidenţiind ideile constructive. Cu toate că mediatorii sunt tentați să 

prezinte ideile și formulările personale pentru a le refl ecta în convenţii, acest lucru 

este riscant. În cazul în care părţile vor simţi că mediatorul este subiectiv și încalcă 

deontologia, acestea nu vor mai avea încredere în mediator, iar pierzând-o, va fi  

imposibilă recâștigarea acesteia.
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14. Sfaturi utile 
pentru 
angajatori

„Necesităţile organizaţiilor trebuie satisfăcu-
te de oameni obuișnuiţi, capabili de perfor-
manţe neobișnuite.” 

(Peter F. Druker) 

Brandul de angajator – cerinţă esenţială pentru performanţă 
durabilă în managementul organizaţiei

În condiţiile în care angajaţii talentaţi și buni sunt consideraţi, de cele mai 

multe ori, resurse strategice ale unei companii, utilizarea unor tehnici cât mai 

complexe și diversifi cate pentru a atrage angajaţi cu potenţial a devenit o condiţie 

sine qua non.

Piaţa muncii este reglată prin cererea și oferta de forţă de muncă și se pune 

problema competiţiei pentru a-i atrage, a-i angaja și a-i păstra pe cei mai buni 

candidaţi. Aceste constrângeri au impus apariţia unei noi strategii, direcţii, chiar 

concept în managementul resurselor umane: brandul de angajator.

Conceptul de brand de angajator este folosit de la începutul anilor ,90 ai secolului 

trecut. Cel care a introdus acest concept a fost autorul Simon Barrow care defi nește 

brandul de angajator ca fi ind: „ansamblul de benefi cii funcţionale, economice și psi-

hologice oferite de un angajator și care devin un factor ce diferenţiază întreaga com-

panie angajatoare. Principalul rol al brandului este să ofere un mediu de lucru coe-

rent pentru ca managementul să simplifi ce și să își concentreze priorităţile, să crească 

productivitatea și să îmbunătăţească recrutarea, păstrarea și dedicarea angajatului”1.

Institutul de Dezvoltare Personală Chartered defi nește brandul de angajator ca 

fi ind „un set de atribute care diferenţiază și o fac atractivă pentru anumiţi oameni 

care își doresc să lucreze în cadrul ei și să obţină cele mai bune performanţe”2.

1 S. Barrow, R. Mosley, Th e Employer Brand: Bringing Th e best of  Brand Management to People 
at Work, john Wiley&Soons Ltd, 2005, p.16.

2 www.cipd.co.uk
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Brandul de angajator reprezintă imaginea pe care o companie/instituţie/orga-

nizaţie o are pe piaţa forţei de muncă și reprezintă informaţia esenţială pe care se 

bazează un candidat când are de făcut o alegere între anumite oportunităţi oferite 

de piaţa forţei de muncă.

Prin urmare, considerăm că brandul de angajator reprezintă strategia clar de-

fi nită a organizaţiei de a atrage candidaţi valoroși de pe piaţa forţei de  muncă, în 

timp util și fără costuri exagerate privind recrutarea, de a rezolva problemele păs-

trării specialiștilor bine pregătiţi, a căror înlocuire ar implica costuri considerabile, 

prin câștigarea atașamentului acestora, oferindu-le condiţii de lucru favorabile și 

posibilităţi de dezvoltare, astfel ca, în timp, oamenii din organizaţie să devină 

susţinători și promotori ai brandului de angajator.

Dimensiunile cele mai importante care contribuie la formarea unui brand de 

angajator puternic sunt:

 − cultura organizaţională și valorile companiei;

 − sistemele de evaluare a performanţelor și de recompensare a salariaţilor;

 − sistemul de gestionare al carierei, posibilităţile și facilităţile de avansare ofe-

rite în cadrul companiei;

 − mediul organizaţional formal și neformal;

 − modul în care se realizează comunicarea în organizaţie;

 − programe de integrare a noilor angajaţi, de retenţie și de retragere din cadrul 

organizaţiei;

 − programe de responsabilitate socială cu privire la angajaţi și în care sunt 

implicaţi aceștia.

Inclusiv în construirea brandului de angajator, nu numai în consolidarea aces-

tuia, implicarea angajaţilor de la toate nivelurile ierarhice, pentru a dezvolta și 

îmbunătăţi brandul este necesar ca acesta să refl ecte realitatea și aspiraţiile 

atât ale organizaţiei, cât și ale oamenilor care lucrează pentru ea.

Pe piaţa muncii din Republica Moldova conceptul de brand de angajator este 

unul relativ nou și puţin cunoscut, și reprezintă mai ales apanajul companiilor 

internaţionale care activează pe piaţa din republică, dar cu toate acestea, este un 

aspect demn de luat în seamă și care face diferenţa, în mod vizibil, pe piaţă.

Specialiștii în domeniu consideră că un brand de angajator înglobează per-

sonalitatea unei organizaţii și ceea ce are ea de oferit, infl uenţând modul în care 

este percepută din interior și din exterior. Pentru a reda dimensiunea brandului 

de angajator, poziţia lui în cadrul culturii organizaţionale, interferenţele cu iden-

titatea corporativă și organizaţională, toate acestea într-un context internaţional, 

prezentăm procesul de branding de angajator, în viziunea autorului Paul Sparrow 

(Figura 15).
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Pentru a face faţă specifi cităţii pieţei forţei de muncă, mai ales în context inter-

naţional, pentru a fi  un jucător important pe această piaţă unde, tranzacţionează 

talente și cunoștinţe, brandul de angajator poate fi  defi nitoriu în atragerea aces-

tora. În vederea atingerii acestor obiective, este necesar să se ţină cont de anumite 

priorităţi1: 

 − construirea unui sistem fundamental aplicativ al intelegenţei emoţionale de 

afaceri și atragerea acelor specialiști în domeniu, promovarea practicilor de 

excelenţă;

 − ofi cializarea poziţionării de brand trebuie să ofere viziune  și benefi cii tutu-

ror părţilor implicate;

 − regândirea valorilor fundamentale în management și coordonarea manage-

rială prin:

  luarea în considerare a benefi ciului proprietăţii intelectuale ca element 

strategic de vârf în relaţia cu competitorii;

  dezvoltarea bazei piramidale a diseminării de informaţii strategice și spe-

cifi ce, în vederea creării viziunii de mâine, a înţelegerii și a acceptării ei.

1 Costea C., Popescu C., Tașnadi A., Criza e în NOI. Editura ASE, București 2010, p. 72.

Figura 15. Procesul de brand de angajator în context internaţional
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 − consolidarea alianţelor și promovarea practicilor de advocacy, indifi rent de 

scopul activităţii: un raport de piaţă, o strategie pe termen lung sau un pro-

iect de dezvoltare.

Toate aceste aspecte pot infl uenţa capacităţile de facilitare ale schimbării și aju-

tă la identifi carea acelor oportunităţi necesare, în locuri și în situaţii în care alţii, 

poate chiar competitorii, nu le văd.

Relaţia dintre brandul de angajator și cultura organizaţională are aspecte mul-

tiple, dar pentru crearea unei identităţi de brand de angajator se pune accentul pe 

un aspect foarte relevant, pe care va încerca să-l impună în conștiinţa angajaţilor. 

Poate fi  vorba de:

 − un stil de lucru de înaltă performanţă;

 − un mediu de lucru competitiv și elevat;

 − investiţii în noi tehnologii și instruiri de specialitate;

 − structuri ierarhice bine determinate sau, dimpotrivă, structuri fl exibile;

 − reguli informale;

 − multă libertate de acţiune;

 − responsabilităţi multiple sau poate un mediu de lucru mai relaxat.

Consolidarea unui astfel de brand presupune o investiţie considerabilă de timp 

și investiţie în oameni și, mai ales, în reputaţie. Oamenii stau și lucrează într-o 

companie/organizaţie, în mare parte, pentru că sunt foarte mulţumiţi de ce le oferă 

organizaţia, iar într-o altă ordine de idei, oamenii nu pleacă din asemenea organizaţie 

deoarece se simt motivaţi, valorizaţi, apreciaţi, li se acordă atenţia cuvenită. Această 

situaţie demonstrează ca salariaţii sunt cei care aleg să rămână în organizaţie pen-

tru că aderă la valorile acesteia, dar și faptul că trăiesc brandul și nu pleacă tocmai 

datorită faptului că organizaţia își respectă angajamentul faţă de ei.

Astfel, în construcţia unui brand de angajator se urmărește defi nirea și comu-

nicarea următoarelor elemente:

 − personalitatea angajatorului: cine este, ce oferă, ce misiune și ce valori carac-

terizează organizaţia;

 − promisiunea făcută: oferta unică pentru oamenii din grupul-ţintă și respec-

tarea acestei promisiuni de către organizaţie; 

 − mesajul: mesaje-cheie specifi ce transmise fi ecărui „consumator al brandu-

lui”, fi e din exterior, fi e din interior.

Crearea unui brand puternic de angajator reprezintă o strategie viabilă pe ter-

men lung pentru managementul resurselor umane, cu efecte multiple, care se 

traduc, în principal, printr-o facilitare a recrutării, prin atragera angajaţilor bine 

pregătiţi și creșterea ratei de păstrare. Etapele în realizarea brandului de angajator 

se referă la:
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Realizarea unei analize de diagnostic a imaginii angajatorului pe piaţa forţei de muncă și 
conștientizarea imaginii reale pe care o are atât în interior, cât și în exterior.

Elaborarea unei strategii de brand ce va fi implementată prin politici și proceduri interne 
de calitate și promovată din interior de către salariaţi, deoarece dacă aceștia aderă la valorile 

propuse și cred în ele, vor fi primii care vor promova valorile organizaţiei/instituţiei.

Evaluărea rezultatelor, a coeziunii între realitatea internă și mesajul extern.

Determinarea brandului de angajator ca fiind unul de succes constituie un avantaj 
competitiv în faţa unor organizaţii similare.

Analiza metodelor și difi cultăţilor în construirea brandului de angajator trebuie 

să pornească de la o înţelegere exactă a componentelor acestuia. La rândul lor, 

aceste elemente depind, în primul rând, de modul în care se interpretează brandul 

de angajator și funcţiile lui:

 − brandul de angajator este înţeles în mod similar brandului de produs, cu deose-

birea că marketingul de resurse umane se adresează unui client special, și anume 

angajatului sau potenţialului angajat, încercând să îi vândă nu un produs, dar 

participarea într-un anumit program social;

 − brandul angajatorului nu este un produs concret, tangibil, material, care este 

constituit din elemente mentale: percepţii, păreri, credinţe despre o anumită 

organizaţie/companie/instituţie. Este, practic, ceea ce oamenii cred și simt despre 

o organizaţie anume. Tocmai din acest motiv, un brand de angajator poate fi  

privit și ca o relaţie strict emoţională între angajat și angajator;

 − misiunea sa este fi delizarea angajatului prin stabilirea unei legături afective 

între acesta și locul său bine determinat în cadrul organizaţiei și aderarea la 

valorile acesteia.

Prin urmare, brandul de angajator are câteva caracteristici esenţiale: el trebuie 

să fi e vizibil, relevant, rezonant şi unic1.

1 L. Moroko, D. M. Uncles, Employer branding and market segmentatation, ”brand manage-
ment”, Vol. 17, 3, palgrave Macmilian, 2009, p. 78.
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În condiţiile globalizării, reconfi gurarea strategiilor legate de angajaţi a devenit 

difi renţa specifi că a organizaţiilor de success, reprezentând avantajul lor competitiv 

în faţa celorlalte organizaţii. Investiţia în crearea unui brand de angajator este ase-

menea investiţiei în publicitate, cu diferenţa că pentru a obţine atașamentul anga-

jatului faţă de brand, realitatea brandului trebuie să confi rme promisiunea acestuia.

Cinci lucruri pe care un angajator nu ar trebui să le spună 
niciodată angajaţilor săi

1. „Eu te plătesc, așa că faci ceea ce îţi spun.”

Această frază este mai mult una specifi că unui dictator decât unui angajator. Nu 

este nevoie de un aer superior pentru a inspira încredere și pentru a crește perfor-

manţele angajaţilor. Cei mai buni șefi  își încurajează, învaţă și uneori chiar își ajută 

angajaţii atunci când au nevoie.

2. „Ești norocos că ai primit acest bonus, alte companii nu ţi-ar fi  oferit 

nimic.”

Un șef bun trebuie să fi e mereu fericit atunci când are în echipa sa angajaţi care 

ajută la dezvoltarea afacerii pe care o deţine. Mai mult decât atât, atunci când le 

oferă bonusuri, trebuie să fi e conștienţi de faptul că angajaţii merită acel bonus și 

că au depus eforturi pentru a-l primi. Un manager bun trebuie să fi e binevoitor.

3. „Eu am venit la birou şi în week-end. Tu de ce nu ai venit/ unde ai fost?”

Punând presiune pe umerii angajaţilor și cerându-le să fi e la datorie mereu 

(șapte zile), nu va reuși decât să le scadă moralul și să îi facă să devină nemulţumiţi 

de locul lor de muncă. Doar pentru simplul fapt că un manager bun trebuie să se 

ocupe de afacerea sa șapte zile pe saptămână, nu înseamnă că și angajaţii trebuie 

să facă același lucru. În fond, angajatorul și angajaţii nu au aceleași benefi cii într-o 

companie/organizaţie/instituţie.

4. „Tu trebuie să faci asta, pentru că ești femeie.”

Un manager bun nu trebuie să îsi discrimineze angajaţii şi nu este nevoie să îi 

facă să se simtă vulnerabili, în mod direct sau indirect. Nu este necesar să îi judece 

după aparenţă, religie, culoare sau sex. În plus, acest comportament este complet 

ilegal.

5. „Să nu te aud că te plângi.” 

Ca angajator, trebuie să te interesezi mereu de situaţia angajaţilor tăi. Chiar 

dacă deţii o companie mare și timpul nu îţi permite foarte multe, trebuie să aloci 

timpul cuvenit angajaţilor și problemelor lor. Chiar dacă  nu  îi poţi ajuta cu ni-

mic, acordă-le un minut sau două  doar  pentru a-ţi povesti ce se întâmplă cu ei. 

Acest lucru îi va ajuta să capete încredere în tine.
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Cum găsești angajaţii potriviţi?

Dacă nu știţi sigur ce trebuie să facă cel pe care îl angajaţi, cu siguranţă nu veţi 

găsi persoana potrivită. Mai întâi, stabiliţi cu claritate activităţile pe care viitorul 

angajat va trebui să le îndeplinească (elaborând fi șa postului), apoi stabiliţi-i por-

tretul-robot în funcţie de educaţie, cunoștinţe profesionale, experienţă, calităţile 

fi zice și psihice.

Ce pot face angajatorii?

1. Să înţeleagă că lucrează cu oameni care trebuie respectaţi ca indivizi.

2. Să manifeste mai multă deschidere faţă de propunerile acestora.

3. Să dezvolte potenţialul din fi ecare angajat.

4. Să scape de convingerile limitatoare enunţate mai sus.

5. Să comunice mai mult cu angajaţii.

6. Să renunţe la a mai face favoruri nejustifi cate unora dintre angajaţi.

7. Să fi e corecţi și să se ţină de cuvânt.

8. Să recompenseze fi nanciar conform meritelor.

9. Să implementeze programe de motivare non-fi nanciară.

10. Să sprijine personal și profesional angajaţii ori de câte ori este posibil.

11. Să selecteze oamenii care au valori similare companiei.

12. Să fi e mai transparenţi în ceea ce privește bugetul de venituri și cheltuieli 

(măcar la modul general).

13. Să nu jignească angajaţii.

14. În spatele fi ecărui comportament, de obiecei, se afl ă o intenţie pozitivă! Afl ă 

această intenţie pozitivă și fi i mai tolerant cu angajaţii.

15. Să vadă jumătatea plină a paharului ori de câte ori este posibil.

16. Să transforme locul de muncă într-un loc în care angajaţii vin cu plăcere și 

cu zâmbetul pe buze, ca să se simtă fericiţi.

17. Să stimuleze întotdeauna performanţa și competenţa.

18. Să nu uite niciodată că este om.

Folosiţi comunicarea ca pe unealta cea mai de preţ în a conduce oamenii, 

vedeţi comunicarea ca fi ind esenţială în procesul de leadership, precum este 

apa în viaţa unui om.
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15. Reguli 
privind relaţia 
angajator-angajat 
pentru a conduce 
cu succes o afacere

„Pentru a conduce oamenii e nevoie să mergi alături de ei ...
Cei mai buni lideri sunt cei a căror existenţă nu e remarcată de oameni.
Următorii în clasament sunt liderii onoraţi și aclamaţi.
Următorii sunt temuţi.
Și ultimii sunt detestaţi ...
Atunci când cel mai bun lider își încheie munca, oamenii vor spune:
„Ce treabă bună am făcut!””

(Lao-tsu)

Va merge afacerea ta bine atunci când, din diferite motive, vei lipsi un timp 

mai lung din sediul unde se desfășoară afacerea? Vor fi  clienții tăi serviți cum se 

cuvine cât timp vei lipsi? Dacă tocmai ai avut o dezamagire cu privire la această 

posibilitate, urmatoarea listă te poate ajuta. Informațiile de mai jos, dacă vor fi  

aplicate, te vor scuti de un stres, vor mări productivitatea afacerii și-ți vor permite 

să-ți iei vacanța pe care o meriți. Iată care sunt primele 10 lucruri pe care le poți 

face pentru ca afacerea ta să meargă fără probleme. 

1. Angajează cu grijă

Majoritatea fi rmelor angajează indivizi pentru anumite slujbe, mai degrabă, 

decât oameni care să contribuie la dezvoltarea fi rmei în viitor. Firma ta este tot 

atât de bună ca și contribuția fi ecărui angajat în parte la funcționarea ei. De ace-

ea, fi i atent la cei trei i atunci când angajezi: inteligența, inițiativa și integritatea. 

Pentru fi ecare post, de la recepționer până la cel care duce valizele, angajează-i 

doar pe cei mai buni disponibili. În mod asemănător, dacă ai angajați care nu se 

descurcă bine, gândește-te dacă merită banii investiți. 
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2. Construiește o echipă, nu-ți impune ego-ul

Mulți angajatori își lasă ego-ul să monopolizeze relațiile cu angajații lor. Nu 

urma acest model. În schimb, acordă-le angajaților încredere pentru a-și desfășura 

activitatea în condiții mai bune. Ai grijă ca fi ecare angajat în parte să se simtă ca 

un membru de neprețuit al echipei companiei. Anunță-i pe toți angajații că fi ecare 

dintre ei are o contribuție la obținerea produsului fi nal al companiei. Oferă un 

model de interacțiune pozitivă în fi ecare moment, între membrii echipei chiar și 

atunci când ideile sau performanțele trebuie să fi e corectate. 

3. Încurajează lucrul în echipă

Majoritatea proiectelor pe care le fi nalizezi necesită contribuția mai multor 

angajați din organizație. Încurajează oamenii să lucreze în echipă în loc de grup 

de persoane care trebuie să fi nalizeze un proiect. Cea mai ușoară cale pentru a face 

asta este să stabilești o întâlnire inițială cu această echipă, referindu-te la ei ca echi-

pă și încurajându-le autonomia, întocmai ca să se comporte ca o echipă.

4. Adună sugestii în mod constant de la angajați

Vrei să îți implici angajații pentru a fi  în totalitate dedicați în stabilirea obiecti-

velor? Caută sugestii la angajați pentru fi ecare decizie-cheie în mod curent.

Înțelege faptul că fi ind lider, tu vei avea ultima decizie. Dar chiar dacă nu vei 

urma sugestiile lor sau nu le vei lua ad literam, totuși, simplul fapt că le-ai solicitat 

părerea/feedback-ul și ideile, îi va face să se simtă implicați.

5. Răsplatește cum se cuvine 

Când ai angajați buni, răsplătește-i bine din punct de vedere fi nanciar și 

emoțional. Ai grijă ca salariul lor să fi e cel puțin egal cu cel oferit pe piață. Încear-

că să-ți dai seama cât mai des de contribuția fi ecărui angajat. Poți câștiga fi delitatea 

cuiva printr-un cuvânt foarte simplu: mulțumesc. 

6. Implică-te în fi ecare tip de muncă 

Învață să rezolvi tu însuți sarcinile fi ecărui angajat. Astfel nu numai că vei 

câștiga un angajat de rezervă din ofi ciu și un trainer (tu însuți), dar vei avea și un 

bonus. Dacă îi demonstrezi unui angajat că ești dispus să înveți sau ai învățat deja 

sarcinile ei/lui, le comunici că le apreciezi munca. Fiecare angajat simte nevoia să 

știe că munca lui este importantă și are un scop și o valoare. 

7. Determină-i pe angajații tăi să fi e fl exibili

Într-o fi rmă mică, fi ecare angajat ar trebui să știe să-ndeplinească măcar două 

slujbe, în mod special pe latura tehnică și cea de servicii. Pentru sarcini foarte im-

portante, cel puțin trei angajați ar trebui să știe cum să îndeplinească fi ecare slujbă. 

Astfel poți să ai o rezervă, teoretic vorbind, care poate interveni la nevoie. 
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8. Deleagă sarcinile, dar nu și conducerea fi nală

La ce te pricepi mai bine? Ești omul cu cele mai bune idei, cel mai bun agent 

de vânzări din companie, organizatorul? Descoperă-ți cel mai bun talent și apoi 

deleagă toate celelalte sarcini angajaților tăi. Oferă-le un seminar/training adecvat 

pentru a-și duce la îndeplinire sarcinile, anunță-i că ai încredere în capacitatea lor 

de a se descurca bine și apoi lasă-i să-și desfașoare activitatea. Combinând responsa-

bilitatea cu încrederea acordată, îi poți determina pe angajați să lucreze mai cu spor 

și să fi e mândri de rezultatele fi nale. În același timp, trebuie să te menții în postul 

de conducere. Pe fi ecare vapor bine condus, capitanul are ultimul cuvânt de spus. 

9. Comunică, comunică, comunică 

Trebuie să comunici cu angajații, să le ceri părerea și să le corectezi greșelile în 

mod constructiv. În același timp, trebuie să creezi o atmosferă care să-i încurajeze 

să comunice cu tine. Angajații și clienții tăi sunt cele mai bune surse cu ajutorul 

cărora poți afl a cât de bine îți merge afacerea și ce poți face pentru a o îmbunătăți. 

Acordă-le atenție și unora, și altora. 

10. Pune sufl et în tot ceea ce faci și incurajează acest comportament și prin-

tre angajați

Mândria față de produsele sau serviciile companiei se propagă de sus în jos. 

Dacă nu te străduiești îndeajuns sau dacă trimiți un produs mai prost clien-

tului, le transmiți angajaților tăi că nu-ți respecți nici clienții, nici munca/

afacerea. Angajații tăi vor adopta același comportament. Dacă ești un exemplu 

de persoană muncitoare, intervenind mereu atunci când este nevoie, arătând că-

ți pasă de colegii din echipă, străduindu-te să fi i cel mai bun în domeniul tău, și 

preocupându-te de obținerea profi tului, acei angajați care merită să rămână în 

companie îți vor urma exemplul. 

11. Încurajează inovația și creațiile proprii

Oferă-le angajaților tăi o miză pentru viitor. Stabilește o sedință, o dată pe 

lună, în care angajații să ofere sugestii cu privire la îmbunătățirea produsului, ser-

viciului, efi cacității sau profi tului. Încurajează pozitiv aceste acțiuni.

12. Găsește o persoană care să-ți poată ține locul în anumite situații

Niciun general nu pleacă la luptă fără un colonel care să-l poată înlocui în caz 

că va fi  doborât de gloanţe. Tu ești pe post de general al afacerii tale și trebuie să te 

comporți ca atare. Găsește o persoană de încredere în companie, care să aibă aceleași 

obiective, idealuri și un stil asemănător cu al tău în afaceri. Pregătește-l/o așa cum 

trebuie. Informează-i și pe ceilalți angajați că respectiva persoană se bucură de în-

crederea și autoritatea ta cât timp tu lipsești. După ce ai realizat și acest lucru, ia-ți 

concediu și testează teoria. Dacă ai respectat toți pașii de la 1 la 9, afacerea ta va 

merge fără probleme, iar starea ta de sănătate se va echilibra din nou.
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13. Modifi că-ți stilul de conducere în funcție de diferențele dintre angajați

Liderii efi cienți îi lasă pe angajații pe care îi au în subordine să le determine sti-

lul de conducere pe care să-l folosească. De exemplu, unii dintre angajați au nevoie 

sau își doresc mai multă atenție și coaching, în timp ce alții își doresc sau au nevoie 

de mai puțină atenție. Este important să te gândești la fi ecare angajat-cheie și să 

identifi ci stilul de conducere adecvat pentru acesta.

14. Oferă angajaților oportunități de dezvoltare personală

Deoarece oamenii care au ocazia să își dezvolte competențele și să devină experți 

in domeniu, sunt mai motivați de locul lor de muncă, ar trebui să-ți dorești să în-

curajezi oamenii din organizația ta să dobândească noi abilități. Poți face aceasta 

prin mai multe metode, de exemplu, oferindu-le traininguri la locul de muncă și 

oportunități de a dezvolta noi competențe.

15. Concediază oameni atunci când este nevoie

O tehnică pentru motivarea echipei tale este să concediezi oameni atunci când 

este cazul. Angajații cu o performanță slabă pot să distrugă o organizație; ei sunt ca 

un cancer. Atunci când alți angajați văd faptul că păstrezi persoanele cu rezultate 

slabe, vor începe și ei să aibă performanțe slabe. Drept urmare, concediază. Atâta 

timp cât echipa ta știe de ce sunt concediați oamenii – poate chiar să-i motiveze.
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16. Lucrul 
cu oamenii

«Oamenii nu-și schimbă comportamentul 
decât dacă au ceva de câstigat din aceasta.»

(Fran Tarkenton)

Principiul de bază al motivării este acela că, dacă angajații sunt conduși efi cient 

și motivați, aceștia „vor da ce-i mai bun” fară a fi  nevoie de control, reguli sau 

sancțiuni.

Managerii câteodată cad în următoarele capcane:

 − întotdeauna dau ordine și instrucțiuni, neacceptând dezacordul;

 − se așteaptă ca angajații să stea 12 ore la serviciu, chiar dacă sunt plătiți pen-

tru 8 ore de lucru;

 − consideră că perfecționarea nu este necesară;

 − cred ca treaba angajaților este aceea de a urma instrucțiunile;

 − angajații nu trebuie să cunoască toate detaliile, ei nu trebuie să știe mai mult 

decât consideră șeful;

 − esența managementului este controlul – singura responsabilitate a manage-

rului este aceea de a surprinde comportamentele greșite și de a evita repeta-

rea acestora prin sancțiuni disciplinare.

Doriţi ca angajații dvs. să lucreze într-un mediu demotivant? Daca nu, ce pu-

tem face? Cum putem obține rezultatele dorite? Următoarele sugestii pot fi  luate 

în considerare:

 − valorizați indivizii ca persoane;

 − adresați-vă angajaților dvs. cu termenul „colegi”, în loc de subordonați;

 − fi ți orientat către rezultate, împărtășiți scopurile și obiectivele sarcinilor pro-

puse;

 − mențineți-vă angajații la curent cu noutățile despre dezvoltarea organizației;

 − încurajați rezolvarea problemelor, și nu găsirea vinei (vinovatului);

 − nu spuneți niciodată: „Ați gresit”, când nu sunteţi de acord cu aceștia;

 − tratați greșelile în mod constructiv, fi ți întotdeauna de ajutor;

 − fi ți pregătit să-i îndrumați pe angajați;

 − recomandați cursuri de formare continuă pentru angajați;
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 − mergeți dvs. la locul de muncă al angajaților în loc să-i chemați întotdeauna 

pe aceștia la dvs. în birou;

 − încurajați membrii echipei să se implice în luarea deciziilor.

În general, prin termenul de motivație se înțelege starea internă de necesitate 

a organismului, care orientează și dirijează comportamentul în direcția satisfacerii 

și, deci, a înlăturării ei. Esențial pentru motivație este faptul că ea impulsionează și 

declanșează acțiunea. Totodată, ea nu numai că stimulează, dinamizează organis-

mul, dar îl direcționează spre un anumit mod de satisfacere, spre anumite obiecte 

capabile de a o satisface.

Defi nția ei fi ind totalitatea mobilurilor interne ale conduitei, fi e că sunt înnăs-

cute sau dobândite, conștiente sau inconștiente, simple trebuințe fi ziologice sau 

idealuri abstracte, motivația este înţeleasă fi e ca ansamblu de motive, fi e ca proces 

al motivării sau împingere spre acțiune.

Cu alte cuvinte, factorii care declanșează, energizează și impulsionează omul 

către activitate sunt defi niți ca motivaționali. Motivația este infl uențată de trei 

categorii de astfel de factori:

 − trebuințele – prin latura lor de energizare, impuls, imbold;

 − tendințe – relațiile afective și atitudinile constituite față de diverse aspecte 

ale mediului și față de propria persoană;

 − obiecte și împrejurări imediate sau imaginare care se dobândesc în funcție 

de scopuri.

Totuși, niciodată omul nu acționează sub imperiul unui singur motiv, ci sub 

infl uența unor constelații motivaționale, în care, de regulă, se produc și se depășesc 

confl ictele.

Cea mai difi cilă sarcină pe care o are de îndeplinit un manager este aceea 

de a învăța cum să-și motiveze angajații și, mai ales, cum să-i țină motivați. 

De obicei, dacă întrebăm o persoană cum putem motiva pe cineva, aceasta ne va 

răspunde ce o motivează pe ea.

Din pacăte (sau din fericire), toți suntem diferiți și, ceea ce îl motivează pe un 

angajat, îl poate nemulțumi pe altul. Metoda pe care o folosim pentru a ne motiva 

angajații trebuie să fi e potrivită pentru fi ecare angajat în parte. Aceeași metodă 

pentru toți angajații nu se potrivește când ne referim la motivație.

În cele ce urmează vom discuta modalități de combatere a problemelor 

motivaționale și vom oferi sugestii cu privire la căile prin care putem schimba 

letargia în energie și apatia în implicare.

Ce îi motivează pe angajați?

Banii nu reprezintă soluția magică a motivării. Există multe alte modalități de 

a motiva angajații. Printre răspunsurile cele mai des întâlnite în rândul angajaților 

menționăm:
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 − sarcini competitive care le oferă un sentiment de împlinire, responsabilitate, 

dezvoltare, satisfacție și o perspectivă promițătoare de promovare;

 − eforturile pe care le depun sunt recunoscute și apreciate atât de conducere, 

cât și de clienți în cazul unei afaceri, benefi ciari și cetățeni în cazul sectorului 

neguvernamental și cel guvernamental;

 − benefi ciază de încrederea și întregul sprijin al șefi lor;

 − pot să ducă singuri o sarcină la bun sfârșit;

 − lucrează într-un mediu plăcut și armonios.

Caracteristicile angajaților motivați

Unele din următoarele caracteristici de comportament sunt refl ectate prin 

acțiunile angajaților motivați:

 − plini de energie și inițiativă;

 − implicați și dedicați în serviciul public;

 − doresc să gândească singuri;

 − apreciază recunoștința și provocările;

 − caută oportunități pentru a-și îmbunătăți capabilitățile;

 − au o atitudine proactivă și pozitivă în rezolvarea problemelor;

 − cred că pot contribui cu adevărat la schimbare;

 − îşi stabilesc propriile obiective și provocări.

Dar cum ne motivăm angajații? Tuturor ne place să lucrăm alături de angajați 

motivați, într-un mediu de lucru pozitiv. Având acest lucru în minte, fi ecare mana-

ger poate face ceva pentru a-și atinge obiectivele propuse. Nevoile angajaților pot fi  

satisfăcute de factori extrinseci, precum securitatea muncii, politicile organizației, 

calitatea managementului, condițiile de lucru, varietatea sarcinilor, formarea con-

tinuă etc. O multitudine de factori afectează motivarea angajaților. În cele ce ur-

mează prezentăm câțiva dintre cei mai întâlniți factori motivaționali.

Munca importantă/utilă

Oamenii sunt motivați deoarece consideră că munca lor este importantă sau 

simt că fac ceva util, valoros. Există multe modalități de a-i face pe angajați să 

simtă că munca lor este importantă, că are un scop:

 − delegați sarcini care reprezintă provocări și fac apel la abilitățile angajaților;

 − în loc de a delega o parte a sarcinii, lăsați angajatul să fi e responsabil de în-

deplinirea întregii sarcini de la început până la sfârșit;

 − explicați-le angajaților care este impactul muncii lor;

 − explicați angajaților viziunea, misiunea și valorile organizației și cum munca 

lor se aliniază la acestea;

 − promovați asumarea responsabilității în rezolvarea problemelor.
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Recunoștința

Motivația este generată și de recunoștință, un cuvânt de încurajare, un climat 

de respect. Vestea bună este accea că fi ecare manager dispune de resurse nelimitate 

în acest domeniu. Folosiți această putere în mod constructiv:

 − încurajați-i și lăudați-i chiar și pe cei mai slabi angajați atunci când fac ceva 

bine;

 − oferiți felicitări sincere, necondiționate, cu entuziasm;

 − sărbătoriți orice progres, nu doar rezultatele fi nale;

 − spuneți-le angajaților ce treabă bună fac sau oferiți-le un premiu și faceți 

cunoscute aceste realizări;

 − surpindeți angajații făcând și lucruri bune, nu numai „rele”;

 − oferiți feedback pozitiv când observați o îmbunătățire a performanței;

 − recunoașteți ajutorul oferit de angajați pentru propriile dvs. realizări;

 − apreciați valoarea asumării riscului și a greșelilor. 

Credibilitatea dvs. personală

Managerii trebuie să creeze un climat deschis și stimulant în care angajații 

pot face sugestii. Când acest lucru este realizat, loialitatea și implicarea reală a 

angajaților vor fi  realizate. De aceea, pentru a vă motiva angajații dvs. va trebui să 

țineți cont de:

 − un model de conduită pentru membrii echipei;

 − un angajat motivat;

 − curajul încât să recunoașteţi când greșiți;

 − abilitatea de a vorbi pozitiv tot timpul;

 − felul în care vă organizați;

 − deschiderea la sugestii și opinii;

 − atenția către nevoile emoționale ale membrilor echipei.
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17. Sfaturi utile 
pentru 
angajaţi

„Dumnezeu vinde bunuri…
… pe un preţ sigur: Munca.”

Ce pot face angajaţii?

1. Să înţeleagă că pot avea un viitor în companie dacă reușesc să aducă plusva-

loare companiei.

2. Să vorbească mai puţin și să facă mai mult.

3. Să renunţe la toate convingerile limitatoare enunţate mai sus.

4. Să folosească efi cient timpul.

5. Să nu-şi bârfească şeful sau colegii.

6. Să înţeleagă că în primul rând pentru el muncește și mai apoi pentru com-

panie.

7. Să fi e onest în relaţia cu șefi i și colegii.

8. Să-și caute un alt loc de muncă dacă munca nu-i este apreciată sau să-și 

deschidă o afacere pe cont propriu.

9. Să încerce să găsească modalităţi plăcute pentru rezolvarea sarcinilor.

10. Să vadă jumătatea plină a paharului ori de câte ori este posibil.

11. În spatele fi ecărui comportament, de obicei, se afl ă o intenţie pozitivă! Afl ă 

această intenţie pozitivă și fi i mai tolerant cu șeful sau colegii tăi.

12. Să încerce să aducă plusvaloare atomsferei și locului de muncă.

Sfaturi utile pentru a-ți negocia salariul cu succes

Orice situaţie care implică o cerere de bani poate deveni ciudată și neplă-

cută, însă când e vorba despre negocierea salariului, gândește-te ca la un rău 

necesar vieţii, pentru care trebuie să reziști câteva momente, pentru a preveni 

eventuale regrete în viitor.
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De ce trebuie „să reziști”? Pentru că, în cele mai multe dintre cazuri, șefi i obiș-

nuiesc să „paseze mingea” angajaţilor, pentru că este în interesul lor să se înceapă 

negocierea de la o sumă mică.   

Întâlnirea pentru negocierea salariului este uneori neplacută, dar nu este ni-

cio rușine să pui întrebări pentru ceea ce meriţi. De aceea, poţi pune în aplicare 

următoarele sfaturi pentru negocierea salariului pentru a face conversaţia cât mai 

plăcută. 

1. Așteaptă să facă șeful prima ofertă

Poţi împinge discuţia spre oferta salarială abia după ce ţi-ai asigurat poziţia, 

te-ai dovedit valoros pentru companie și după ce ţi-au fost evaluate performanţe-

le. Același lucru este valabil chiar și în cazul cererilor de mărire de salariu. 

2. Nu menţiona motivele pentru care ai nevoie de un salariu mare

Acest lucru strigă: „Disperare!” În plus, dacă aduci în discuţie problemele per-

sonale, dai dovadă de neprofesionalism. „Soţia mea va naște gemeni”, „Vreau să 

îmi cumpăr un apartament mai mare”, astfel de afi rmaţii nu justifi că un salariu 

mai mare și nici nu vor atrage simpatia șefului.

3. Fii fl exibil

Dacă vei fi  chemat la serviciu la o anumită oră, nepotrivită pentru tine, fi i des-

chis și acceptă, altfel riști să îţi pierzi postul, în favoarea sutelor de candidaţi care 

așteaptă să faci un pas greșit.

4. Mergi pregătit la întâlnirea cu șeful

Respectă timpul angajatorului și du-te pregătit pentru această negociere, cu o 

copie a cererii pentru salariu, cu o cercetare despre salariul oferit pe piaţa muncii 

și cu cunoștinţele dobândite.

5. Nu-ţi întrerupe niciodată șeful

Dacă îţi întrerupi șeful în timp ce discutaţi despre salariu, nu vei avea niciun 

benefi ciu.

6. Lasă-i angajatorului timp să se gândească la propunerea ta

Este recomandat să îi acorzi șefului timpul necesar pentru a se consulta cu su-

periorii companiei sau pentru a face câteva cercetări înainte de a-ţi stabili salariul. 

Subliniază că nu îţi dorești un răspuns pe loc și că își poate lua un anumit timp să 

se gândească la ofertă.

7. Dacă ai fost refuzat, nu-ţi arăta dezamăgirea

În cazul în care șeful îţi propune un salariu mai mic decât ai cerut, nu renunţa! 

Arată-i cum evoluezi treptat și cum aduci benefi cii companiei. După un timp, 

propune-i o mărire de salariu și va accepta cu siguranţă după ce va vedea rezultatele 

progresului tău.
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8. Încheie discuţia într-o notă prietenoasă, indiferent de rezultate

Multumește-i angajatorului pentru timpul acordat și întreabă-l cum își petrece 

timpul liber în general. Discuţiile scurte pot duce departe după o discuţie intensă.

Pentru a reduce riscurile și a avea un bun management al carierei în con-

textul actual recomandăm:

 − urmăriţi să deveniţi genul de angajat pe care compania/organizaţia/institu-

ţia își dorește să îl păstreze sau pe care alte organizaţii l-ar vâna. Cu privire 

la statutul de angajat de care organizaţia (angajatorul) se poate lipsi cu greu, 

acesta presupune dezvoltarea cunoștinţelor, abilităţilor și o implicare activă 

în domeniul în care lucraţi;

 − fi ţi permanent în contact cu ofertele de muncă de pe piaţă. Dacă sunteţi 

contactat de o companie de recrutare, chiar dacă în perioada respectivă nu 

plănuiţi o schimbare în carieră, acceptaţi invitaţia. Un specialist dintr-o ast-

fel de companie vă poate ajuta în a vă forma o idee, o viziune despre ofertele 

de muncă la care puteţi avea succes și posibilităţile de angajare pe care le 

aveţi;

 − angajarea sau păstrarea în organizaţie a unui angajat depinde de profesiona-

lismul, implicarea, responsabilitatea, atitudinea și iniţiativele de succes ale 

angajatului;

 − fi ţi deschiși la dezvoltarea propriului ”network” (reţele). Aceasta poate fi  o 

resursă deosebit de valoroasă în diverse acţiuni pe care vreţi să le întreprin-

deţi pentru cariera voastră.
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18. Integrarea 
tinerilor pe 
piaţa muncii: 
o nouă provocare

Datorită lipsei de experienţă, în comparaţie cu majoritatea adulţilor deja 

integraţi în câmpul muncii, tinerii absolvenți întâmpină deseori difi cultăţi în 

identifi carea locurilor de muncă.

”Rata șomajului în rândul tinerilor a depășit-o de mult pe cea specifi că altor 

grupuri de vârste și a atins cea mai mare creștere anuală în 2009; o cifră record de 

75,4 milioane de tineri adulţi nu aveau un loc de muncă”1.

În Republica Moldova ponderea șomerilor cu vârsta între 15-24 de ani, cu 

durata șomajului de 6 luni și peste, din numărul total al șomerilor din același grup 

de vârstă, a alcătuit 40,8%, în 2009, mai mare faţă de anul 2010, cu 2,3 puncte 

procentuale.

Conform Biroului Naţional de Statistică al Republicii Moldova, în trimestrul al 

III-lea al anului 2012, rata șomajului în rândurile tinerilor (15-24 ani) a consti-

tuit 12,7%, iar în trimestrul al IV-lea al anului 2012, rata șomajului în rândurile 

tinerilor (15-24 ani) a constituit 13,7%.

Criza economică a avut pe termen lung un efect nedorit asupra tinerilor. Con-

form studiului realizat de Organizaţia Internaţională a Muncii, Tendinţele pieţei 

muncii pentru tineri, ediţia 2011, rata șomajului la nivel global în rândul tinerilor a 

crescut de la 11,8 la 12,7% între 2008 și 2009, reprezentând cea mai mare creștere 

de la an la an înregistrată până la acel moment. Din 1998 până în 2008, șomajul în 

rândul tinerilor a crescut cu 0,2%, un procent reprezentând aproximativ 100.000 

de persoane anual; însă, din 2008 până în 2009 a crescut cu 5,3%, respectiv cu 

4,5 milioane de oameni într-un singur an. Până la fi nalul lui 2010, un număr de 

aproximativ 75,1 milioane de tineri nu aveau un loc de muncă2.

Provocările legate de șomajul din rândul tinerilor continuă să se intensifi ce în 

rândul statelor dezvoltate. În Spania, majoritatea tinerilor (51,4%) nu aveau un 

1 Organizaţia Naţiunilor Unite, Raportul Mondial asupra Tinerilor, 2012.
2 Ibidem.
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loc de muncă la fi nele lui 2011, iar cifrele erau aproape la fel de ridicate și în Grecia 

(46,6%). Rata șomajului în rândul tinerilor din Portugalia a atins 30,7%, iar în 

România a ajuns la 23% (Th e Economist, Tinerii fără locuri de muncă, 2011).

În ţările în curs de dezvoltare, șomajul ridicat în rândul tinerilor minimizează 

potenţialul de creștere economică și siguranţă la nivel naţional, deoarece un vo-

lum mare de tineri fără locuri de muncă poate contribui la o instabilitate socială. 

Regiunile în curs de dezvoltare, care au niveluri mari de șomaj în rândul tinerilor, 

includ Africa de Nord, Orientul Mijlociu, Europa de Sud-Est și Rusia.

Pe măsură ce o serie de schimbări demografi ce și economice se accentuează 

profund, dând naștere la ceea ce ManpowerGroup a identifi cat ca fi ind „Era Re-

surselor Umane”, pentru anumite grupuri de oameni s-au restrâns oportunităţile 

de angajare existente pe piaţă la nivel global. Tinerii sunt cel mai afectat grup și au 

fost caracterizaţi drept „generaţia pierdută” în cadrul pieţei muncii.

În mod ironic, această categorie reprezintă forţa de muncă a viitorului şi 

resursa strategică care va susţine competitivitatea organizaţiilor pe termen 

lung. Însă, pentru a se asigura că tinerii talentaţi sunt pregătiţi pentru integrarea 

într-o companie şi evoluarea pozitivă pe termen lung, în contextul unei economii 

complexe, angajatorii trebuie să combine instrumentele potrivite cu atitudinile şi 

programele de formare profesională necesare tinerilor.

Nivelul ridicat al șomajului în rândul tinerilor este reprezentativ și are două 

infl uențe majore: scăderea șanselor de angajare ale indivizilor în general și dimi-
nuarea oportunităţilor de dezvoltare economică, atât la nivel naţional, cât și la 

nivel global. S-a dovedit faptul că șomajul în rândul tinerilor produce efecte pe ter-

men lung atât asupra venitului, cât și asupra stabilităţii la locul de muncă, întrucât 

tinerii afectaţi de șomaj au un nivel mai scăzut de credibilitate și nu sunt la fel de 

încrezători și fl exibili când vine vorba de oportunităţi de angajare, dezvoltându-se 

mai greu din punct de vedere profesional.

Numărul tinerilor care au difi cultăţi în intrarea pe piaţa muncii și în dezvolta-

rea unei cariere durabile este în creștere în aproape toate regiunile de pe glob. În 

general, acestora le lipsesc competenţele, informaţia și conexiunile care să-i susțină 

în dezvoltarea unei cariere pe termen lung.

Valorifi carea potențialului tinerilor

Organizaţiile care optează pentru o abordare strategică a formării și recrutării 

de tinere talente vor benefi cia de recompense durabile: tinerii reprezintă un avantaj 

pentru companii, deoarece întrunesc atât calitatea de consumatori, cât și cea de ino-

vatori, categorie care infl uenţează opinia publică și care are cunoștinţe în tehnologie.

Tinerii consumatori

Milenarii, generaţiile născute între 1978 și 2000, se infl uenţează reciproc într-

o foarte mare măsură în ceea ce privește comportamentul de consum, întrucât 
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opiniile și deciziile acestora sunt mediatizate prin intermediul reţelelor sociale și 

tehnologiei de tip SMS. Opiniile circulă extrem de rapid și sunt dezbătute public, 

astfel este răspândită aprecierea sau lipsa de popularitate în ceea ce privește un 

brand, un produs sau un serviciu. În postura de angajaţi, tinerii oferă mediului 

de afaceri informaţii directe referitoare la preferinţele și gusturile generaţiilor lor, 

promovând totodată produsele și serviciile angajatorilor.

Tinerii care infl uenţează
Pe măsură ce companiile caută să-și gestioneze proactiv reputaţia în mediul on-

line, prin intermediul reţelelor sociale, acestea trebuie să-și sporească atractivitatea 

faţă de tineri. Reţelele sociale afectează reputaţia companiilor, întrucât impresiile 

pe care milenarii le împărtășesc în ceea ce privește experienţele lor din organizaţii 

sunt răspândite rapid. 

Tinerii inovatori
Având în vedere ritmul în care evoluează piaţa, abilitatea de a inova în perma-

nenţă este cheia succesului în afaceri. Fast Company a realizat de curând un top  

al celor mai inovatoare 50 de companii la nivel global. Topul celor 3 este alcătuit 

din Apple, Facebook și Google. Aceste companii au raportat de asemenea rezultate 

fi nanciare excelente. Toate cele 3 companii au un număr foarte mare de angajaţi 

tineri: vârsta medie a angajaţilor Apple este de 33 de ani; la Facebook este de 26, 

iar la Google angajaţii au în medie 31 de ani. 

Tinerii cunoscători de tehnologie

Cunoștinţele în ceea ce privește noile instrumente media și mediile de lucru 

virtuale sunt indispensabile pieţei muncii în viitor. Milenarii reprezintă primele 
generaţii care au crescut în prezenţa noilor tehnologii. Tehnologia video online, 

blog-urile, podcast-urile și software-ul care permite interactivitatea sunt instru-

mente care susţin productivitatea, atunci când sunt utilizate efi cient.

Soluţii optime pentru problema tinerilor pe piaţa muncii

Fiecare generaţie are responsabilitatea de a pregăti următoarea generaţie în scopul 

unei dezvoltări economice armonioase. Modalitatea optimă de a asigura dezvoltarea 

tinerilor în acest sens este încheierea de parteneriate cu guvernele, instituţiile de 

învăţământ, societatea civilă și cu înșiși tinerii afl aţi în căutarea locurilor de muncă. 

Punerea în aplicare a acestor recomandări va susţine generaţiile tinere în încer-

carea lor de a-și găsi un loc de muncă și de a dezvolta cariere de succes.

Soluția 1

Investirea în îmbunătăţirea resurselor informaţionale pentru tineri

Una din cele mai simple și accesibile mișcări pe care angajatorii o pot pune în 

practică este încheierea de parteneriate cu instituţiile educaţionale și vocaţionale, 

astfel încât să stimuleze participarea tinerilor pe piaţa muncii.
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Soluția 2

Investiţii menite să sporească accesul tinerilor la programe de formare pentru dez-

voltarea de competenţe specifi ce locului de muncă.

În acest sens, angajatorii au rolul de a consilia și infl uenţa pentru o mai 

bună pregătire educaţională, care să se alinieze nevoilor și oportunităţilor re-

ale de pe piaţa muncii contemporane.

Soluția 3

Crearea și funcționarea de programe de formare profesională care să stimuleze acu-

mularea de experienţă.

Soluția 4

Angajamentul faţă de tineri: susţinerea prin programe de formare, burse spe-

ciale ale angajatorilor, oferirea de locuri de muncă şi mentorat.

Companiile care investesc în programe de formare profesională sau mentorat 

pentru tineri au benefi ciul de a se folosi de competenţele unor candidaţi dispo-

nibili, care se vor constitui într-o sursă de personal loial, cu potenţial real de dez-

voltare profesională. Formarea profesională la locul de muncă și mentoratul pot 

reprezenta elemente importante în cadrul unei strategii efi ciente de răspuns la 

defi citul de talente și o modalitate inovatoare de a descoperi, de a dezvolta și de a 

administra resursele de talente, de care companiile au nevoie pentru a fi  în confor-

mitate cu obiectivele proprii de afaceri și cu competitivitatea piețelor.

Soluția 5

Investiţii în programe educaţionale de antreprenoriat în mediul universitar și în 

crearea centrelor vocaţionale.

O strategie importantă pentru a stimula creșterea numărului de locuri de 

muncă este reprezentată de extinderea volumului de angajatori. Promovarea an-

treprenoriatului este o componentă indispensabilă pentru a asigura dezvoltarea 

economică locală, regională și națională. Promovarea antreprenoriatului în rândul 

tinerilor îi poate stimula în mod direct pe aceștia, totodată infl uenţând în mod po-

zitiv generaţiile din care fac parte și comunităţile în care își desfășoară activitatea.

Tinerii își pot valorifi ca mai efi cient potenţialul la locul de muncă dacă benefi -

ciază de educaţie antreprenorială, întrucât își lărgesc cunoștinţele fi nanciare și de 

business, se pot concentra mai bine pe nevoile organizaţiei, pe înţelegerea nevoii 

de iniţiativă și rezolvarea creativă a problemelor, precum și a lucrului în echipă și 

a cooperării.
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Concluzii

„Profi tabilitatea este criteriul suveran al în-
treprinderii.”

(Peter Drucker) 

Succesul este subiectiv, fi ecare dintre noi îl înțelege și îl asociază cu ceva diferit, 

în funcție de propriile dorințe și obiective. Credem că succesul se măsoară în abili-

tatea de a construi pornind de la nimic, alături de dorința și ambiția de cunoaștere 

continuă, cu scopul de a progresa fără a fi  descurajați de eșec.

În calea succesului, motivația este o constantă fundamentală. Alături de aceas-

ta, ieșirea din zona de confort și curajul sunt criteriile pe care le considerăm destul 

de importante în atingerea succesului. Cu cât nvelul motivaţional este mai mare, 

cu atât șansele de a atinge un grad ridicat de success cresc. Motivația are un impact 

direct asupra comportamentului și asupra atitudinii, deoarece aceasta este sursa de 

energie care ne împinge spre acțiune, este motorul întregii noastre activități, atât pe  

plan profesional, cât și personal. 

Istorii de success ne sunt prezentate adesea și ne fac să ne întrebăm, în mod 

fi resc, ce îi deosebește pe „eroii” acestor povești de restul persoanelor, fi e antrepre-

nori, manageri, șefi  mari sau simpli angajați.

Unii factori care contribuie la succesul în carieră sunt sub controlul respectiv 

într-o mai mare măsură, în timp ce alți factori au o mai mare legătură cu ceea ce 

învățăm de la cei din jur și din experiențele lor.

Persoanele care au reușit, sunt persoane care au avut capacitatea de a depăși 

greutățile și obstacolele întâlnite pe drumul spre succes. Sunt oameni care întru-

nesc calități ale spiritului antreprenorial: pasiune și ambiție, leadership și gândire 

pozitivă. Acești oameni au știut să descopere unul dintre marile secrete ale reușitei: 

dorința și arta de a învinge greutățile din calea spre scop și de asemenea au mizat 

pe o combinație potrivită între principalii factori ai succesului.

Persoanele care au succes sunt persoane care iau decizii și acționează. Chiar 

dacă deciziile și acțiunile lor nu sunt de la început cele mai bune, sunt oricum mai 

bune decât decizia de a nu face nimic. 

Atitudinea pozitivă este și ea un ingredient al succesului. Ea poate să deschidă 

multe uși, să creeze relații și să mențină mintea receptivă la ideile noi și îndrăznețe.



M e d i e r e a /  1 6 3

Și, nu în ultimul rând, oamenii care au reușit, sunt oameni cărora nu le e frică 

de eșec, oameni care privesc rezultatele negative mai degrabă ca pe un feedback 

(reacţie inversă) al situațiilor, decât ca pe un motiv de renunțare. 

Cei care au reușit sunt oamenii care au fost dispuși și cărora le-a făcut plăcere 

să studieze și să învețe, să își consolideze permanent abilitățile. Ei sunt mereu re-

ceptivi la idei, soluții și informații de ultimă oră. Sunt oameni care au în viață un 

scop, ce îi motivează să meargă mereu înainte. Sunt oamenii care fac ceea ce își 

doresc cu adevărat, mai degrabă decât să se conformeze la ceea ce cred alții că ar 

trebui sau ar fi  potrivit să facă.

Managementul Resurselor Umane este defi nit ca utilizarea integrată a pro-

cedurilor, politicilor și practicilor pentru a recruta, reține, efi cientiza și dezvolta 

angajații, pentru ca organizația să își îndeplinească viziunea, misiunea și obiecti-

vele stabilite.

Managerul Resurselor Umane trebuie să cunoască și să țină cont de legislația în 

vigoare, ce ține de dreptul muncii și dreptul salariaților. 

Capitalul uman este resursa cea mai importantă pentru instituție/organizație/

companie.

Investiția în angajați, în mod corect, poate aduce pentru instituție/organizație/

companie rezultatele așteptate și poate consolida spiritul de echipă, care va realiza 

cu succes viziunea, misiunea și obiectivele stabilite.

Este foarte important ca angajații să fi e motivați în permanență, pentru că 

brand-ul organizației este creat de către angajații acesteia.  Motivația e ca un foc, 

dacă nu mai adaugi lemne sau combustibil, se stinge. Dacă organizația dorește să 

fi e durabil competitivă, trebuie să găsească mereu metode și instrumente de a  ține 

angajații motivați.
„Oamenii potriviți la locul potrivit”, înseamnă a avea cel mai bun suport 

pentru realizarea viziunii, misiunii și obiectivelor stabilite.

Noua economie nu este și nici nu poate fi  subordonată altor principii decât 

celor pe baza cărora s-a format și a prosperat societatea umană: diviziunea socială a 

muncii, libertatea și legea dreptului de proprietate, cooperarea socială, concurența 

în cadrul pieței și calculul economic.

Acțiunea umană este domeniul defi nitoriu de cercetare în științele sociale, în 

general, și în economie, în particular. Efi ciența intervine „atunci când acțiunea 

umană se fi nalizează cu atingerea scopurilor”.  Efi ciența și etica sunt, de fapt, 

cele două fațete ale aceluiași fenomen: acțiunea umană cu toate legile și realizările 

sale economice.

Impozitele, taxele vamale sunt instituțiile coercitive prin care statul își arogă un 

„drept de proprietate” asupra rezultatelor economice ale proprietarilor de drept.
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Cooperarea socială provine din respectarea unor reguli esențiale: dreptul de 

proprietate privată. 

Diviziunea muncii este forma sub care oamenii reușesc să lupte împotriva 

ostilității naturii și a propriilor limite. Specializarea presupune „luarea în calcul a 

costului de oportunitate sau al alegerii”, adică cea mai valoroasă dintre alternative-

le la care un individ renunță atunci când face o alegere, reprezintă expresia costului 

de oportunitate.”

Pentru oamenii de afaceri, calculul economic joacă rolul de ghid în labirintul 

copleșitor al alternativelor economice. Calculul economic este imposibil într-un 

regim etatist. (Etatism – teorie conform căreia rolul statului este primordial în or-

ganizarea și administrarea vieții economice și sociale.).

Doar în sistemul instituțional al proprietății private, profi tul și pierderea antre-

prenorială sunt „instrumente esențiale prin care consumatorii își încredințează 

veniturile, tacit și mutual avantajos, acelor oameni de afaceri pe care-i consideră 

mai apți în a le oferi servicii”. 

Calea judiciară clasică la tranșarea confl ictelor de orice natură, inclusiv a ce-

lor de muncă nu este una reușită, deoarece ulterior fi nisării examinării dosarelor 

civile (în sens extins) în instanţele de judecată nu se asigură întotdeauna o rezolvare 

echitabilă și satisfacţia deplină a justiţiabililor, deoarece oarecum una din părţi 

pierde dosarul, iar părţile rămân în faţa unui litigiu nesoluţionat pe deplin, deoa-

rece fi ecare va rămâne pe poziția sa.

Confl ictul și negocierea, împreunate formal sunt apanajul societăților demo-

cratice: umanitatea este tragică, fi indcă este totalitară și confruntarea pozițiilor 

este gajul expresiei lor libere și mijlocul de înțelegere. Fiecare încearcă să evite 

prevalarea revendicării sale, dar se străduie să o pună în valoare (să o explice, să 

o argumenteze). În acest mod, compromisul negociat este interesant (în sensul 

unui interes social și al intereselor părților alate în confl ict): el respectă – și nu 

reduce – complexitatea pozițiilor (și pluralitatea valorifi cărilor); el le organizează. 

În acest sens, negocierea este o procedură efi cace de luare a deciziilor: este ajus-

tată la situațiile specifi ce de luare a deciziilor: este ajustată la situațiile speciale și 

antrenează responsabilitatea colectivă sau a părților afl ate în confl ict, în stabilirea 

și aplicarea regulii. Astfel, negocierea este o artă morală, care are atât valențe de 

integrare, reglare și de efi cacitate, cât și curaj, justețe, prudență și înțelepciunea 

de a găsi soluția cea mai bună pentru toate părțile. Negocierea este un exercițiu 

democratic și fundamental de modelare a viitorului dorit.

Medierea este o formă de educație socială durabilă, care vizează dezvoltarea 

abilităților de comunicare și rezolvare a confl ictelor, astfel încât oamenii să ajungă 

să se înțeleagă direct și să-și rezolve singuri problemele, fară să mai facă apel la 

instanțele de drept.
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