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Dimensiunea interculturală 

în rezolvarea conflictelor 
 

Mihaela Belu 
This paper aims to examine the ambiguous and complicated concept of culture; 
explore how culture affects our own conceptions of conflict; consider some of the 
influences culture has on conflict resolution. 
Conflict is experienced at all levels of human activity from the intra-personal to 
the international. Although many people and cultures regard conflict as a negative 
experience, it need not be. Conflicts are complex processes. However, there are 
certain basic elements of structure and process which conflict situations have in 
common. One way of conceptualising the relationship between these elements is a 
triangle with Attitudes, Behaviours and Structure at the points. While conflict is 
universal, the ways in which it is expressed and handled are not. Each specific 
cultural framework has its own conception of conflict and techniques and processes 
for managing and resolving it. 
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Conflictul poate fi definit ca “un dezacord sau opunere faţă de anu-
mite interese, idei, etc. Conflictul rezultă din “interacţiunea dintre in-
divizi independenţi care urmăresc obiective incompatibile şi care inter-
ferează între ei în atingerea acelor obiective” (Hocker and Wilmot, 
1985) 

O modalitate de a înţelege conflictul este aceea de al împărţi pe nivele. 
În literatura de specialitate sunt identificate următoarele nivele1: 
                     
1
  Negotiation,  Roy J. Lewicki, David M Saunders Bruce Barry, Ed Mc Graw Hill, 2006, 

pag.18 
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1. conflict intrapersonal şi intrafizic; sunt tipuri de conflict apar într-un 
individ iar sursa este constituită de idei, gânduri, emoţii, valori, predis-
poziţii care conduc la conflictul interior. 

2. conflictul interpersonal. Acest tip de conflict apare între indivizi, de 
exemplu între muncitori, colegi de cameră, vecini. 

3. conflictul intragrup. Acest tip de conflict apare în interiorul unui 
grup - echipe, membrii unei familii, trib, clase. La acest nivel se anal-
izează modul în care conflictul afectează abilitatea grupului de lua 
decizii, productivitatea muncii, atenuarea diferenţelor, atingerea obiec-
tivelor. 

4. conflictul intergrup. Este conflictul între organizaţii, grupuri etnice, 
naţiuni, comunităţi fragmentate. Negocierea la acest nivel este foarte 
complexă datorită numărului de indivizi implicaţi. 

Un loc aparte ocupă conflictele identitare, adică acele conflicte în care 
este pusă în discuţie identitatea unuia dintre actori. Există două tipuri 
fundamentale: extern, situaţie în care doi actori îşi dispută 
recunoaşterea identităţii unuia dintre ei sau potenţează şi încearcă 
schimbări în cadrul identităţii celuilalt, alterând indicatori ai identităţii;  
intern, atunci când componentele comunităţii în discuţie reclamă 
identităţi diferite. Cazuri particulare ale conflictelor identitare sunt 
conflictele interetnice, inter-religioase, interculturale. 

Din perspectiva clasică, în cazul conflictelor identitare nu există so-
luţie. Practicienii şi teoreticienii au propus în schimbul negocierilor de 
tip distributiv, negocierile innovative. La originea şcolii novative stau 
lucrările lui Burton, asociat cu Azar. Se optează pentru abordări in-
formale, flexibile, cvasioficiale, care permit cunoaşterea şi înţelegerea 
părţilor. 

Burton a considerat că ideea de coerciţie şi rezolvarea conflictelor din 
perspective jocurilor cu sumă nulă au influenţat studiile behavioriste. 
(Figura 1) 
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    Figura 1. Schiţa lui Burton 
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Sursa: M. Maliţa (2007), Jocuri pe scena lumii, p. 156 

  

 

Soluţionarea conflictelor 

Rezolvarea conflictelor presupune o abordare structurală care include 
definirea cadrului de manifestare, identificarea stadiului şi a cauzelor 
reale şi strategia de acţiune. Implicaţi într-un conflict, oamenii au mai 
multe răspunsuri posibile: 

- abandonarea confruntării, prin retragerea psihică şi emoţională 
din acesta; 

- reprimarea, prin refuzul de a lua act de existenţa conflictului; 

- confruntarea pură, în care scopul urmărit de fiecare este victo-
ria; 

- negocierea, care reprezintă o modalitate creativă de tratare a 
conflictului; 
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Negocierea este o modalitate acceptabilă de conlucrare, deoarece astfel 
părţile pot să ajungă la aplanarea divergenţelor dintre ele pe baza unor 
soluţii reciproc acceptabile. Această opţiune implică necesitatea înde-
plinirii a cel puţin două condiţii majore prealabile: recunoaşterea legi-
timităţii poziţiilor părţilor (partenerii trebuie să adopte ca premisă 
ideea că între ele există diferenţe, dar că obiectivele, interesele şi punc-
tele de vedere ale fiecăruia sunt legitime) şi pariul de cooperare (opţiu-
nea părţilor pentru negociere necesită ca ele să-şi focalizeze atenţia 
asupra interdependenţei şi a elementelor de cooperare şi nu asupra a 
ceea ce le desparte). 

Conflictele sunt procese complexe, însă există câteva elemente de bază 
referitoare la structură şi proces pe care situaţiile conflictuale le au în 
comun. O modalitate de conceptualizare a relaţiei dintre aceste ele-
mente este reprezentată de triunghiul format din atitudini, comporta-
mente şi structură propus de Johan Gattung. 

        
  

Atitudinile cuprind percepţiile părţilor despre parteneri şi despre ei 
înşişi. Acestea pot fi pozitive sau negative, în cadrul celor negative, 
părţile tind să dezvolte stereotipuri despre ceilalţi pe baza cărora se 
ghidează. Atitudinile sunt de multe ori influenţate de emoţii ca teamă, 
furie, durere, ură. Comportamentele includ cooperare, gesturi semnifica-

STRUCTURI 

ATITUDINI COMPORTAMENTE 

Figura 2 
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tive de conciliere sau ostilitate. Comportamentul specific conflictului 
violent este caracterizat de ameninţări, forţă şi atacuri distructive. 
Structurile se referă la instituţiile, mecanismele şi procesele politice care 
influențează distribuţia şi satisfacerea cu privire la securitate, 
recunoaştere şi nevoi de identitate. 

Conflictele se pot clasifica în conflicte simetrice şi asimetrice. 
Conflictele simetrice izbucnesc între părţile care se află pe o poziţie de 
egalitate, în timp ce conflictele asimetrice izbucnesc între părţi în care 
una dintre ele se află pe o poziţie superioară faţă de cealaltă, de 
exemplu între o majoritate şi minoritate, între un guvern şi un grup de 
rebeli, angajator şi angajaţi, etc. Motivaţiile conflictului asimetric nu se 
regăsesc în interesele sau diferendele care îi caracterizează, ci în 
structura părţilor şi a relaţiei dintre ele, este posibil ca acestă structură a 
rolurilor şi relaţiilor să nu poate fi schimbată fără conflict. 

În soluţionarea conflictelor asimetrice, de multe ori se recurge la o a 
treia parte cu scopul de conferi o poziţie egală părţii care se găseşte pe 
o poziţie inferioară. În figura 3 este ilustrat modul în care trecerea de la 
o situaţie conflictuală la una de pace implică creşterea temporară a 
conflictului manifestat atunci când oamenii conştientizează raportul de 
inegalitate şi nedreptăţile care îi afectează (punctul 1), se organizează şi 
îşi prezintă nemulţumirile (punctul 2). După aceste două etape începe 
negocierea (punctul 3) care se realizează pe picior de egalitate şi în final 
se formează o relaţie echitabilă între părţi (punctul 4). 
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Figura 3 

Transformarea conflictului asimetric 
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Conflictul este un proces dinamic în cadrul căruia structura, atitudinile 
şi comportamentele sunt într-o continuă schimbare şi se influenţeză 
între ele. Conflictul izbucneşte atunci când interesele părţilor sunt 
opuse sau relaţia în care sunt implicaţi devine opresivă. Părţile 
implicate încep apoi, să dezvolte atitudini ostile şi comportamente 
conflictuale, astfel incât conflictul ia amploare.  

 

Mecanismul procesului de negociere 

Procesul de negociere este unul complex, de aceea înainte de a începe 
negocierea propriu-zisă părţile trebuie sa îşi contureze o imagine a 
felului în care se va desfăşura negocierea şi modul în care vor răspunde 
părţile, în acest sens se au în vedere: interesele şi nevoile părţii opuse, 
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cealaltă parte, abilitatea şi autoritatea de a stabili acorduri, strategiile şi 
tacticile folosite, o idee a momentului în care partea opusă s-ar putea 
retrage. 

În literatura de specialitate există o multitudine de modele structurale 
ale procesului de negociere. În următoarele rânduri sunt prezentate 
două dintre aceste modele propuse de Gavin Kennedy şi Willem 
Mastenbroek. 

Conform lui Gavin Kennedy, procesul de negociere este divizat în 
patru faze1: 

1. pregătirea – stabilirea ordinii de priorităţi şi evaluarea 
dorinţelor părţilor; 

2. dezbaterea – comunicarea aşteptărilor prin întrebări şi 
răspunsuri deschise şi clare, dar şi identificarea semnalelor 
care ar putea indica dorinţa de a merge sau nu mai departe; 
această etapă este cea mai comună formă de interacţiune şi 
acoperă circa 80% din timpul petrecut în negociere; 

3. propunerea – etapă ce presupune condiţionarea ofertelor de 
genul: dacă o parte îndeplineşte una dintre condiţii, atunci şi 
cealaltă ar putea îndeplini o condiţie; 

4. tranzacţionarea – fază ce implică efectuarea unor schimburi 
– să dai ceva pentru a primi altceva în schimb; este faza din 
negocieri unde se vede dacă rezultatul procesului este unul 
pozitiv sau negativ, ambele părţi trebuind să fie foarte atente 
pentru a evita anumite concesii nefavorabile; 

Willem Mastenbroek propune tot un model cu patru etape, însă 
evidenţiază pentru fiecare fază un complex de activităţi diferite2: 

                     
1
Kennedy G. Negociere perfectă, Editura Naţional, Bucureşti 1998, pag. 17-47  

2 Mastenbroek W., “Conflict Management and Organization Development”  John Wiley&Sons 

Ltd, England 1987, pag.94-96 



The Romanian Economic Journal 

 

Year XI, no. 30                                                                               (4) 2008 

96 

1. pregătirea – negociatorii experimentaţi întotdeauna scot 
înevidenţă importanţa acestei faze în care fiecare 
trebuie nu doar sa îşi stabilească punctul de vedere dar, 
de asemenea, sa îşi stabilească şi strategia iniţiala. O 
pregătire riguroasă, în general are tendinţa spre un 
punct de vedere personal bine structurat, deşi acest 
lucru diminuează într-un anumit mod şansele unei 
înţelegeri; 

2. stabilirea iniţială a poziţiilor – la un moment dat există 
tendinţa de a pune bazele unei poziţii şi de a o prezenta 
insistent ca singura variantă logică; această etapă 
serveşte două scopuri: defineşte câmpul de acţiune, 
care încearca să aloce cât mai mult spaţiu posibil 
pentru cel care pune problema şi dovedeşte că cei 
implicaţi au interese personale; 

3. căutarea – duce la discuţii în care ambele părţi încearcă să 
afle cum îşi va apăra interesele cealaltă parte. Una 
dintre părţi va continua să prezinte poziţia ei ca un 
răspuns logic care ar fi potrivit pentru interesul comun. 
fie prin presiune şi ameninţări, fie prin refuzul 
argumentelor celeilalte părţi; 

4. impasul şi finalizare – o serie de propuneri care sunt pe 
masă, timpul începe să preseze părţile, iar întrebările 
par a fi ajuns într-un punct mort. Este evident faptul că 
problema a ajuns într-un  impas. În acest moment, 
furnizarea unor informaţii, despre cât de riguroase sunt 
punctele lor de vedere, poate să dea un impuls 
creativităţii părţilor implicate. Impasul îi forţează pe 
oameni să revizuiască întreaga acţiune, dar în acelaşi 
timp îi face pe oameni să caute ceva nou – soluţii mai 
creative. Câteodată, un întreg pachet de opţiuni poate 
oferi o cale de ieşire din astfel de situaţii, dar în multe 
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cazuri, unii dintre negociatori continuă prin a lua unele 
dintre propuneri ca bază de relansare a discuţiilor, care 
sunt dezbătute până când devin acceptabile, în cele din 
urmă finalizându-se negocierea; 

În final, putem concluziona că deşi literatura de specialitate oferă o 
gamă diversificată de concepte care au în prim plan negocierea, se 
constată că fazele obligatorii ale negocierii sunt: 

1. culegerea informaţiilor, eliminarea barierelor de 
comunicare şi observarea modului de combinare a 
mesajelor verbale cu cele non-verbale – această etapa 
este decisivă în continuarea negocierii; 

2. analiza continuă a mesajelor transmise, în situaţia în 
care negociatorul care descoperă primul strategia pe 
care o adoptă partenerul poate prelua controlul asupra 
procesului de negociere; 

3. plecând de la moştenirea socio-culturală a părţilor 
implicate, sunt obligatorii identificarea zonei de interes 
comun şi punctul comun încare se intâlnesc interesele 
părţilor; 

4. respectarea acordului încheiat între părţi. 

 

Negocierea integrativă 

Negocierea integrativă presupune existenţa unui conflict creat de o 
cantitate de resurse cheie controlate, limitate care trebuie distribuite 
părţilor. Ambele părţi pot fie câştigătoare iar ambele vor mai mult de 
jumătate. Prin contrast, obiectivele negocierii integrative nu sunt 
exclusiv reciproce. Dacă una dintre părţi îşi îndeplineşte obiectivele, 
celeilalte nu îi este imposibil de a şi le atinge la rândul ei. Câstigul unei 
părţi nu reprezintă eşecul celeilalte. Structura fundamentală a negocierii 
integrative este cea în care ambele părţi îşi indeplinesc obiectivele 
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1Deşi iniţial situaţia poate apărea ca una de câştig-pierdere, discuţiile şi 
cunoasterea reciprocă vor oferi alternative ca ambele părţi să câştige.  

Negociatorii care îşi doresc să obţină rezultate integrative trebuie să 
cunoască atât contextul cât şi procesul negocierii pentru a dobândi 
cooperarea şi devotamentul părţilor. Factorii cheie contextuali includ 
crearea unei schimb liber de informaţii, înţelegerea nevoilor şi 
obiectivele reale ale părţii adverse, sublinierea elementelor comune ale 
părţilor, căutarea de soluţii care să se plieze obiectivelor ambelor părţi. 

Schimbul efectiv de informaţii conduce la dezvoltarea unor soluţii 
integrative.2 Cercetările arată că eşecul acordurilor integrative este de 
obicei legat de eşecul cauzat de schimbul insuficient de informaţii, care 
ar putea permite părţilor să identifice opţiuni integrative.3 Pentru ca 
schimbul necesar de informaţii  să existe, negociatorii trebuie să fie 
dispuşi să îşi dezvăluie adevăratele obiective şi să îi asculte pe ceilalţi cu 
atenţie. Practic, negociatorii trebuie să creeze condiţiile pentru o 
discuţie deschisă despre diferendele şi preocupările lor. 

Înţelegerea nevoilor reale şi obiectivele celeilalte părţi. Negociatorii se 
diferenţiază prin valorile şi preferinţele pe care le deţin. Nevoile şi 
dorinţele unei părţi nu sunt identice cu nevoile şi dorinţele celeilalte. 
Trebuie să se înţeleagă nevoile celuilalt înainte de a încerca să şi le 
satisfacă. Atunci când negociatorii sunt conştienti de posibilitatea că 
priorităţile celeilalte părţi sunt diferite de ale lor, părţile sunt stimulate 
să schimbe informaţii, să înteleagă mai bine natura negocierii şi să 
ajungă la rezultate cât mai bune (Kemp & Smith, 1994). 

Sublinierea punctelor comune şi minimalizarea diferenţelor. Pentru a 
susţine un schimb liber de informaţii şi înţelege obiectivele şi nevoile 

                     
1
 Walton, R.E şi Mckersie, R.B A Behavioral theory of labor negotiation: an anlysis of a so-

cial interaction system, Ed. McGraw-Hill, New York, 1965 
2
 Butter J. Trust, Expectiations, Information Sharing, Climate of Trust and Negotiation Effec-

tiveness and Efficiency, Group and Organization Management, 1999, pag. 217-138 
3 Kemp, K.E & Smith, W.P. Information exchange, toughness, and integrative bargaining: The 

roles of explicit cues and perspective-taking, International Journal Of Conflict, 1994, pag. 5-21 
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celuilalt, negociatorii au nevoie unghiuri diferite de abordarea a 
situaţiei. 

Succesul negocierii integrative depinde de căutarea soluţiilor care să 
îndeplinească nevoile şi obiectivele ambelor părţi. În acest proces, 
negociatorii trebuie să fie fermi dar şi  flexibili – fermi cu privire la 
interesele şi nevoile principale şi flexibili în ceea ce priveşte interesele 
şi nevoile pe care le întâlnesc.1 Atunci când părţile sunt obişnuite să 
aibă o atitudine competitivă, de combatere una faţă de cealaltă, sunt în 
general interesate de propriile obiective. Într-o astfel de interacţiune 
competitivă, un nivel scăzut de preocupare asupra obiectevelor 
celuilalt poate cauza doua tipuri de comportament. Primul în care 
negociatorii se asigură că obiectivele părţii opuse nu sunt atinse prin 
minimizarea propriilor rezultate. Al doilea în cadrul căruia negociatorii 
pot încerca să îl împiedice pe celălalt să obţină ceea ce vrea, cu o 
dorinţă puternică de a învinge adversarul. Succesul negocierii 
integrative cere ambelor părţi nu numai să definescă şi să îşi 
urmărească scopurile, ci şi să fie preocupaţi şi de obiectivele celuilalt şi 
să caute soluţii care să satisfacă ambele părţi. 

Abordarea clasică- dezvoltată în anii ’30 de M. Parker- Follet – a 
propus următoarele patru variante de soluţionare a conflictelor:  

• stăpânirea: soluţionarea conflictului se va face in favoarea 
unei parti, aceasta fiind complet satisfacuta, iar cealaltă 
parte este complet nemultumita; 

• compromisul: satisfacerea parţială a ambelor părţi 

• integrarea: satisfacerea completă a ambelor părţi, 
reprezentând soluţia ideală 

                     
1
 Fisher, Patton  Getting to yes Negotiating agreement without giving in (2th edition), Ed. Pen-

guin, 1991, New York. 
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În ultimele decenii, au apărut metode mai elaborate de rezolvare a 
conflictelor – de exemplu, analiza tranzacţională sau programarea 
neurolingvistică. 

 

Cultura şi conflictul 

Pentru a înţelege cultura şi modul în care aceasta influenţează dinamica 
conflictului putem folosi datele generale care se pot aplica pentru si-
tuaţii similare; este important de reţinut că întotdeauna vor fi diferenţe 
între indivizi sau grupuri, iar faptul că trăsăturile unui individ cores-
pund unui grup, nu înseamnă că indidividul este membru al acelui 
grup. 

Relaţia dintre cultură şi conflict a fost studiată în antropologie de mult 
timp. Literatura antropologică este bogată în studii de caz etnografice 
bazate pe managemetul conflictelor şi disputelor cauzate de teritoriu în 
societăţile tradiţionale. Aceste studii de caz oferă un mozaic unic de 
metode pentru a confrunta şi rezolva conflictul.  

Kevin Avruch şi Peter Black antropologişti şi cercetători în domeniul 
rezolvării conflictelor la Institute of Conflict Analysis and Resolution, 
la Universitatea George Mason, Virginia au evidenţiat şi ei problema 
legată de cultură. 

Avruch şi Black consideră cultura ca fiind o armă analitică puternică,  
criticând teoriile de rezolvare a conflictului care nu au avut în vedere 
cultura. Cei doi profesori pledează pentru introducerea culturii în ma-
nagement-ul şi rezolvarea conflictelor atât în teorie cât şi în practică. 
Cei doi susţin că pentru a înţelege comportamentul conflictual este in-
dicat să dai atenţie înţelegerilor originare de a fi şi de a acţiona pe care 
oamenii le folosesc în producerea şi interpretarea comportamentului 
de conflict. Ei se referă la această cunoştinţă culturală ca la o teorie et-
noconflict sau simplu la percepţiile locale despre conflict. Aceste teorii 
prescriu regulile culturale pentru reglementarea conflictului pentru o 
societate dată şi de asemenea conţin strategii corespunzătoare de inter-
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venţie pentru cei din afară grupului. Teoria etnoconflictului include 
structurile sociale, politice şi economice, religie, limba şi psihologia 
moştenită. Aceste elemente nu  reprezintă surse ale conflictului, însă 
aceste variabile ale sistemului cultural influenţează peste timp funcţio-
narea cognitivă şi caracteristicile comportamentului indivizilor într-o 
anumită societate. 

John Paul Lederach practicant şi cercetător la Universitatea Eastern 
Mennoite, Virginia propune două modalităţi de abordare a acestui bi-
nom cultură-conflict, una prescriptivă şi una elicitivă. Cea prescriptivă 
are în vedere un transfer al tehnicilor de rezolvare a conflictului între 
diferite structuri. Pe de altă parte perspectiva elicitivă se bazează pe 
construirea şi crearea unui model după resursele culturale disponibile 
într-o situaţie dată. Modelul prescriptiv oferă tehnici noi şi strategii 
pentru a rezolva conflictul, în timp ce modelul elicitiv se adresează 
unicităţii culturale şi antrenează tehnici şi strategii originale. 

 

În concluzie, se poate afirma că există opinii diferite cu privire la rolul 
diferenţelor culturale în cadrul negocierilor internaţionale, o primă ca-
tegorie de teoreticieni care consideră că impactul culturii asupra nego-
cierii este supraestimat, cultura trebuie văzută ca un factor  secundar, 
mai ales în contextul actual care se caracterizează printr-o cultură 
omogenă, cel puţin în lumea afacerilor şi diplomatică. O altă categorie 
de teoreticieni consideră cultura un element extrem de important în 
negociere, influenţând comportamentul şi rezultatul negocierii, printre 
aceştia se numără Hall, Hofstede şi Cohen. 
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