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INTRODUCERE

Medierea i concilierea sunt legate de patru cuvinte cheie care 
stau la baza acestei lucr ri i îi confer  sens: conflict, autoritate, 
cel lalt i metod . S  vedem care sunt leg turile pe care le au cu 
obiectul acestei c r i.

Conflictul  

Conflictul este o dimensiune inevitabil  a vie ii. A vie ii inte-
rioare, mai întâi: fiecare dintre noi se confrunt  cu conflicte interne, 
tensiuni între aspira iile antagoniste, ciocniri între componentele 
identit ii noastre. Dar i a vie ii sociale, mai ales: ori de câte ori 
exist  o interac iune între doi sau mai mul i indivizi i – a fortiori 
– dou  sau mai multe grupuri, conflictul devine posibil pe o multi-
tudine de probleme. Alocarea resurselor, definirea normelor i
interpretarea lor, mecanismele de recompens  sau pedeapsa, 
recunoa terea sau negarea valorilor i identit ilor: sunt tot atâtea 
provoc ri în care conflictul poate ap rea i se poate amplifica.  

Pe de o parte, conflictul construie te: dac  sl be te construc-
ii mai vechi i echilibre c zute în desuetudine, este pentru a 
sugera altele, mai bine adaptate la provoc rile timpului. Conflictul 
exprim  frustrarea în fa a nedrept ii, în fa a asupririi, în fa a neg rii 
identit ii. Conflictul pune sub semnul întreb rii resursele inefi-
ciente, perturb  rutina, suscit  noi întreb ri, creeaz  noi repre-
zent ri, încurajeaz  inova ia. Este un motor în inima acestei  
„distrugeri creatoare”, teoretizat de c tre economistul Joseph 
Schumpeter.  

Dar, pe de alt  parte, conflictul distruge. Acesta este aspectul 
care ne intereseaz  aici, de fapt. Între grupurile umane – ri, 
organiza ii, companii – ca i între indivizi, conflictul stric  strategiile 
de solidaritate, de cooperare i de schimb, înlocuindu-le cu logica 
de egoism, de concuren i închidere în sine. De prea pu ine ori, 
conflictul nu este înso it de o punere sub semnul întreb rii, care – 
chiar f r  inten ia de a face r u – se tr ie te ca o agresiune. 
Conflictul are dinamica sa, aceea a escalad rii: prima punere 
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sub semnul întreb rii provoac  riposta, care alimenteaz  un 
nou asalt de intensitate mai mare, care declan eaz  un contra-
atac i mai puternic i a a mai departe, fiecare c utând s  îl 
domine pe cel lalt pentru a-i impune concep ia sa despre noul 
echilibru. Astfel, daunele încep s  se adune: rela iile vechi se 
stric , identit ile sunt negate, se pierde timp, resursele materiale 
sunt irosite în zadar. Ca s  nu mai vorbim, desigur, de pagubele 
materiale (autoturisme incendiate, coli vandalizate, echipa-
mente de lucru distruse, atacul cl dirilor publice), dar care sunt 
nimic în compara ie cu ceea ce conflictul produce cel mai r u: 
lezarea integrit ii persoanei umane. Loviturile, r nile, moartea, 
conflictul armat, masacrul, genocidul.  

Aceast  realitate ambivalent  a conflictului – motor puternic al 
schimb rii, dar, în acela i timp, o pr pastie întunecat  – este 
la baza unei interoga ii care înso e te toate civiliza iile umane: 
cum s  gestionezi conflictele? Cum s  le previi? Cum s  le solu-
ionezi? Aici intervine cel de-al doilea cuvânt cheie.  

Autoritate  

Cele mai multe sisteme de solu ionare a conflictelor sunt, de 
fapt, bazate pe autoritate. În via a privat , p rin ii au autoritate asu-
pra copiilor lor i asupra solu ion rii conflictelor familiale. În orga-
niza ii, exist  o ierarhie: nivelul superior tran eaz , cu autoritate, 
conflictele de la nivelul inferior i a a mai departe pân  la vârf;
dac  este necesar, se identific  un arbitru exterior, care, i el, 
va tran a cu autoritate. În societate, în general, dreptul, f când
distinc ie între ceea ce este legal i ce nu este, supune pe fiecare 
la un sistem global de preven ie i de reglementare a conflictelor. 
Dac , totu i, dou  p r i sunt în conflict privind interpretarea unei 
norme juridice, judec torul intervine pentru a tran a, cu toat
autoritatea care îi este dat  de lege.  

Dar autoritatea are limite în societatea contemporan , sub 
efectul combinat al mai multor factori analiza i în am nunt de 
sociologie: cre terea individualismului, colapsul normelor tradi-
ionale, morale sau religioase; tergerea, reînnoirea sau respin-
gerea unor figuri tradi ionale de autoritate – pater familias, insti-
tutorul, profesorul, preotul, patronul, poli istul etc. –; cre terea 
puterii liberalismului i a corolarului s u, dereglementarea; 
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democratizarea societ ilor i a sistemelor de luare a deciziilor; 
transparen a sporit  a organiza iilor i a altor locuri de putere; 
declinul concep iei fordiste ca i a organiz rii birocratice; contes-
tarea legitimit ilor tradi ionale – familiale, educa ionale, tiin ifice, 
tehnice, juridice, administrative – i, în schimb, dezvoltarea meca-
nismelor participative de consultare i de dialog (Lempereur, 1998d; 
Baumann, 2004) i de negociere.  

Într-o carte anterioar , Metod  de negociere (Lempereur & 
Colson, 2004), doi dintre autori au încercat s  rezume într-o for-
mul  aceast  vast  mi care sociologic : constrângerea este din 
ce în ce mai pu in eficace, convingerea din ce în ce mai necesar. 
Solu ionarea conflictelor nu scap  de aceast  mi care; indiferent 
de context, p r ile interesate vor accepta din ce în ce mai pu in ca 
o autoritate din afar  s  tran eze în locul lor conflictul i s  le 
oblige la o în elegere. Exist  peste tot voin a crescând  de a 
r mâne st pânul vie ii sale, al proiectului i traiectoriei sale – al 
conflictului s u i al solu ion rii lui.  

Avântul negocierii ca mod de luare a deciziilor, în opozi ie
cu decizia unilateral , se înscrie pe deplin în aceast  mi care.
Dar ce se întâmpl  atunci când negocierea e ueaz ? Atunci 
când, singure, p r ile nu mai ajung s  defineasc  un punct de 
echilibru care ar satisface ambele p r i? O posibilitate este 
aceea de a apela la autoritate – ierarhia sau dreptul. O alta este 
de a invita un ter  – neutru, impar ial i binevoitor – pentru a faci-
lita reluarea sau continuarea schimbului între p r i, astfel încât 
acestea s  ajung  prin ele însele s  exploreze conflictul dintre 
ele, s  identifice nevoile esen iale, s  imagineze toate solu iile 
posibile, s  le evalueze i, în final, s  le aleag  pe cele asupra 
c rora, în mod liber, p r ile se angajeaz  reciproc... Iat , în 
câteva cuvinte, ce este medierea în situa ie de conflict – i, cu 
aproxima ie, cu câteva nuan e pe care le vom dezvolta mai târziu, 
de conciliere. Medierea ofer  o continuare a negocierilor prin alte 
mijloace sau, dac  vre i, ultima încercare între negociere i
perpetuarea conflictului sau recursul la autoritatea exterioar
pentru a tran a neîn elegerea. Exist , de asemenea, o medi-
ere preventiv  sau de proiect, care î i propune s  se ocupe cu 
dificult ile între parteneri înainte ca acestea s  se transforme într-
un conflict.  
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Mediatorul nu este, deci, o autoritate: nu tran eaz  nimic, 
nu impune, interzice pu in – i aceasta pentru a garanta libertatea 
p r ilor. El faciliteaz , favorizeaz , încurajeaz , motiveaz . Arta 
sa este ciudat : p r ile îl accept  la masa lor tocmai pentru c  nu 
are nicio autoritate asupra lor; i tocmai pentru c  îi lipse te 
autoritatea, când medierea ajunge la un rezultat, p r ile se 
recunosc deplin în acordul pe care ele însele l-au încheiat, cu 
sus inerea mediatorului, i descoper  îns i for a procedeului.  

Cel lalt  

În fa a conflictului, respingerea unei autorit i exterioare nu 
plaseaz , totu i, p r ile interesate într-o situa ie de control com-
plet sau de atotputernicie: trebuie ca fiecare s in  seama de 
Cel lalt. Cu excep ia cazului de conflict interior deja men ionat, 
trebuie s  fie cel pu in doi pentru a fi în conflict. Cel lalt este, prin 
urmare, o variabil  de neevitat a ecua iei: el este parte din conflict, 
atâta timp cât va fi parte a solu iei. Nu pot ignora pe cel lalt, a a
cum nici cel lalt nu m  poate ignora... Fiecare de ine o parte din 
poveste, în general, o parte din responsabilit i i desigur o parte a 
solu iei.  

De aceea Cel lalt constituie unul din firele ro ii ale acestei 
lucr ri. A-l înlocui pe cel lalt în mijlocul schimbului este esen ial:

 pentru partea aflat  în conflict, care trebuie s  ajung  s
se descentreze i s  se pun  în locul celuilalt, la fel ca a-l 
face pe cel lalt s  se pun  în locul s u;

 dar i pentru mediator, acest cel lalt, care poate fi tentat s -
i aproprieze conflictul i trebuie, dimpotriv , s  men in  contro-

lul conflictului dintre p r i, dar i al solu ion rii sale, într-o recunoa -
tere reciproc .

Mediatorul va juca aici, din plin, rolul s u de intermediar 
între cei doi Cel lalt, a a cum sunt considerate p r ile una pentru 
alta. Cel lalt va fi evocat în acela i timp:

 în trecut: cel al conflictului, al ignoran ei sau al condam-
n rii celuilalt, al separ rii, al percep iilor diferite, al viziunilor 
opuse, al acestui cel lalt cu totul altul;  

în prezent: timpul medierii, care permite consolidarea dia-
logului între cele dou  p r i, analiza asem n rile i a diferen e-
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lor în vederea unei recunoa teri reciproce a identit ilor i a 
nevoilor, acolo unde cel lalt este aproape de mine i eu de 
cel lalt, i unde reg sim leg tura i rela ia;  

i în viitorul posibil, pe care trebuie s -l construim împre-
un , înc  nesigur, acela al unui loc de în elegere i, poate, al 
continu rii rela iei; în care cel lalt nu este numai prezent cu 
mine, ci se proiecteaz  cu mine în viitor.  

Integrarea celuilalt se face mai ales prin ascultare – i ascul-
tarea, pe care toat  lumea o practic , dar pe care pu ini o 
practic  bine, marcheaz  importan a metodei. A asculta 
înseamn  a în elege i a-l în elege pe cel lalt constituie o con-
di ie pentru a se în elege cu el.  

Metod

Desigur, oricine se poate improviza mediator, iar unii o fac cu 
succes: între fra ii i surorile sale, între p rin ii s i afla i în conflict 
permanent, între colegii de clas , între prieteni, între colegii de 
munc . Acest model al „mediatorului informal” este evocat în 
capitolul I.

Nu este mai pu in adev rat c , în afar  de cazurile limitate, 
medierea i concilierea nu se bazeaz  nici pe intui ie i nici pe 
improviza ie. Ascultarea o demonstreaz : instrument de baz  al 
mediatorului, aceasta se bazeaz  pe tehnici de chestionare pe 
care hazardul le descoper  uneori accidental, dar care, de ase-
menea, se înva  pentru o punere în practic  fin i eficient .
Medierea i concilierea sunt, deci, o chestiune de metod : sunt 
instrumente disponibile, exist  bune practici, sunt tehnici dove-
dite, unele capcane sunt identificate, ca i unele manevre de 
ie ire – toate acestea formând un tot care poate fi însu it.  

Desigur, fiecare continu  s  înve e din experien ele sale repe-
tate de mediere. Medierea intuitiv  este veche de când lumea, 
începând cu bashingantaye din Burundi – acest în elept, atent la 
acurate ea cuvântului emis i solu ionând verbal litigiile locale – 
pân  la comunitatea Sant’Egidio de azi – comunitate religioas
care faciliteaz  discu iile dintre beligeran i. Dar cum s  beneficiezi 
de experien a celorlal i?

Acesta este con inutul dublu, inseparabil, al acestei c r i: tehnici 
i practici, extrase atât din gândirea teoretic , cât i din expe-
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rien ele concrete legate de conflict i metodele sale de solu io-
nare, acumulate de trei autori cu profiluri complementare. Mode-
lele, instrumentele i exemplele propuse în aceast  carte dez-
volt  o metod i nu metoda. Spiritul r mâne acela i cu cel care 
asigur  succesul, din anul 2004, în lumea francofon , al c r ii 
Metoda de negociere:  

 o carte care s  fie un instrument pentru mediator, desigur, 
dar i pentru p r ile aflate în conflict, sperând la o mediere sau 
angajându-se într-o mediere; o carte ghid i la îndemân ,
opera ional i incitând la reflec ie, str duindu-se s  fie precis
i r mânând, în acela i timp, general , practic  f r  a fi 

simplist , dens  f r  a fi obscur  (cel pu in a a sper m!);  
 o carte care se adreseaz  tuturor, deoarece medierea pri-

ve te pe fiecare: ca mediator poten ial, ca mediator sau concilia-
tor profesionist, ca p r i interesate, ca avocat sau consilier;  

o carte care parcurge mai multe domenii: aceast
Metod  se refer  la medierea în general, ca proces, în ceea ce 
are ea aplicabil tuturor tipurilor particulare de mediere – diplo-
matic , familial , penal , de consum, de munc , în rela ia dintre 
întreprinderi etc. – chiar dac  aceste domenii au specificitatea 
lor. De la un tip de mediere la altul, asem n rile dep esc cu 
mult diferen ele;

 o carte practic , ce ridic  probleme concrete i propune 
solu ii la fel de concrete. Metoda face leg tura între teorii i
practic . Aceasta reune te rezultatele experien ei, cercet rii i
înv mântului în domeniul medierii. Prezint  numeroase exemple 
care ilustreaz  conceptele evocate;  

 o carte care deschide fiec rui cititor posibilitatea de a alege 
instrumentele i c ile adaptate nevoilor sale, experien ei sale, 
mediului s u – pentru a construi propria sa metod  de mediere.  

Propunerea lucr rii de fa  se înscrie i într-un obiectiv mai 
vast, care dep e te dimensiunile unei singure c r i. Este vorba 
de a contribui la r sturnarea unui paradox: de ce medierea 
este înc  atât de pu in practicat  în Fran a, în timp ce toat
lumea vorbe te despre ea? În timp ce toate organiza iile î i g sesc 
mediatori i cuvântul a intrat în limbajul multor sectoare de 
activitate, timpul mediatorilor ne este anun at de cel pu in 
dou zeci de ani (Six, 1990) – pe scurt, medierea este la mod ,
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aceasta r mâne un mecanism pu in utilizat în compara ie cu 
num rul dosarelor aflate pe rol. În ciuda eforturilor unui num r
mare de asocia ii de mediere, poate c  nu exist  înc  suficiente 
informa ii accesibile cu privire la ce înseamn , concret, o medi-
ere în desf urarea ei: cum se decide o mediere, care sunt 
avantajele i limitele ei, cum se desf oar  o mediere, care sunt 
etapele sale, care este rolul mediatorului, la ce ar trebui s  se 
a tepte p r ile etc.?  

Este ceea ce aceast  carte î i propune s  împ rt easc
cititorului, pentru ca fiecare, în func ie de situa ie, s  se gân-
deasc  la mediere pentru a-l ajuta s dep easc  un conflict 
sau s  devin  el însu i mediator pe lâng  apropia i sau colegi.  

O privire de ansamblu asupra c r ii  

Prezentarea capitolelor urm toare ne d  ocazia expunerii 
unei viziuni de ansamblu: principiile care o ghideaz , regulile 
pe care le propune, etapele pe care le parcurge din trecut c tre
prezent i apoi din prezent spre viitor, în sfâr it, capcanele pe care 
se str duie te s  le evite.

Primul capitol, Aria medierii, examineaz  practicile existente: 
ce acoper  acum cuvintele mediere i conciliere? Fie c  sunt 
informali, punctuali sau institu ionali, care sunt domeniile de ac i-
une ale acestor mediatori, care dobândesc un loc tot mai impor-
tant în majoritatea domeniilor vie ii politice, administrative, sociale, 
economice, private. Se propune o privire de ansamblu a acestor 
activit i de mediere; aceasta ilustreaz  o mare varietate de 
practici i de modele. Principalele variabile de diferen iere sunt 
subliniate, înainte i în timpul medierii, dar i unele linii directoare 
pentru o metod .

În fa a acestei realit i variate, capitolul al doilea analizeaz
Relevan a medierii: care sunt avantajele, dar i limitele? În ce 
situa ii s  alegi medierea ca mod de ac iune pentru rezolvarea 
unui conflict? Într-adev r, medierea i concilierea sunt moda-
lit i de interven ie ca multe altele: se vor prezenta apte feluri 
de abordare de c tre un ter , care ofer  calit i de judecat  com-
plementare în fa a conflictului. Apoi sunt analizate dou  serii de 
criterii în favoarea medierii: o prim  serie decurge din blocaje 
din trecut care figureaz  în prezent; a doua se orienteaz  spre 
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viitor i subliniaz  cum ajut  medierea la (re)construirea unui viitor 
acceptabil p r ilor.  

Interesul acestui mod de rezolvare a conflictelor fiind con-
firmat, capitolul al treilea trateaz  Principiile medierii: ce valori 
fundamentale îl vor ghida pe mediator, garantând, în acela i
timp, p r ilor calitatea procesului care va urma? Independen ,
neutralitate, echitate, impar ialitate, confiden ialitate, respectul 
legii, libera voin  a p r ilor, sunt toate principii esen iale ce tre-
buie l murite în vederea aplic rii concrete, dar sunt i tot atâ-
tea dileme între aceste principii, care trebuie dep ite, între 
neutralitate i echitate sau între respectarea legii i voin a liber  a 
p r ilor, pentru a nu cita decât dou .

A venit timpul s  avem în vedere Preg tirea medierii, plani-
ficarea edin elor de mediere, cu o aten ie deosebit  pentru pre-
mediere: acesta este obiectul capitolului al patrulea. C  suntem 
mediator, parte implicat  sau consilier al acesteia din urm , pre-
zentul capitol anticipeaz  elemente ce trebuiesc preg tite înainte 
de mediere. Cum se face propunerea, respingerea, accep-
tarea sau convingerea unei p r i de a accepta medierea? Cum s
alegi mediatorul? Cum arat  un contract de mediere? Ce actori s
reune ti pentru mediere? În mod concret, cum se preg tesc 
p r ile implicate? Dar un mediator? Ce modalit i de interven ie se 
aleg? i cum se amenajeaz  practic locul de mediere? Deci, iat
câteva întreb ri – strategice, opera ionale sau pur i simplu prac-
tice – la care trebuie s  r spundem.  

Capitolul al cincilea marcheaz  intrarea în materie: în pre-
zen a p r ilor, mediatorul ini iaz  Procesul de mediere propriu-
zis. Înainte de a se a tepta s  trateze eficient, pe fond, el trebuie 
s  reu easc  s  deschid  „POARTA” medierii:  

 stabilirea contactului prin Prezentarea reciproc  a p r ilor
implicate i a mediatorului;  

clarificarea Obiectivelor medierii: ceea ce este, ceea ce 
nu este, dar i care va fi rolul mediatorului i care sunt a tept rile
p r ilor;

 apoi stabilirea unui Ansamblu de reguli, în special pentru 
comunicare, i ob inerea acordului p r ilor cu privire la aceste reguli;  

 programarea Timpului medierii, adic  organizarea terme-
nelor i a agendei de desf urare;  
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 în final, descrierea c ii medierii, a Axelor sau etapelor 
sale succesive. Metoda medierii se bazeaz  pe dou  axe prin-
cipale, care corespund urm toarelor dou  capitole. 

Prima ax , analizat  în capitolul al aselea, ne conduce De 
la trecut la prezent: înainte de a încerca s  solu ionezi un con-
flict, este totu i necesar s -l analizezi în profunzime. Ascultarea 
i chestionarea, gestionarea emo iilor i reformularea devin, deci, 

instrumente indispensabile. Aceast  etap  cuprinde momente 
care se succed, se suprapun sau alterneaz , dar este esen ial ca 
fiecare dintre ele s  fie parcurs . Mediatorul o utilizeaz  ca o 
busol :

1. identificarea punctelor din problem  care urmeaz  s  fie 
tratate pentru fiecare dintre p r i;

2. aprofundarea lor pentru a eviden ia nevoile esen iale ale p r ilor;  
3. în fine, contribu ia la o în elegere reciproc  a cauzelor pro-

blemei i a nevoilor actuale pentru fiecare parte implicat .

A doua ax  a metodei conduce De la prezent la viitor. Nu este 
suficient ca p r ile s  se în eleag i s  identifice împreun  cau-
zele problemei i nevoile fiec ruia. Cum s  r spunzi în viitor 
nevoilor identificate în prezent? Capitolul al aptelea analizeaz
cele trei mi c ri care alc tuiesc aceast  a doua ax :

1. g sirea unui num r cât mai mare posibil de c i de solu-
ionare. Cum s  generezi, pentru tine i pentru cel lalt, solu ii
potrivite cantitativ i calitativ? Vor fi prezentate tehnici de crea-
tivitate i de creare de valoare pentru to i i, în acela i timp, 
sursele ideilor date de mediator;  

2. evaluarea acestor c i pentru a g si solu ii comune p r ilor;  
3. în final, luarea deciziei i, dac  este cazul, elaborarea for-

mal  sau nu a unui angajament reciproc, oral sau scris, a c rui 
valoare juridic  va trebui s  o cunoa tem i, dac  este nevoie, 
s -l monitoriz m.

Înainte de a ajunge la un acord, exist  totu i riscul ca suc-
cesul medierii s  fie perturbat de un num r mare de obstacole. 
Cum s  le previi, s  le identifici, s  le gestionezi? Capitolul al optu-
lea se concentreaz  pe Capcanele pe care mediatorul trebuie s
le gestioneze, indiferent dac  la originea acestora se afl  el 
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însu i sau p r ile. Uneori, mediatorul consider  c  face bine, dar 
anumite instincte ale sale se dovedesc, uneori, contra-productive. 
Sunt prezentate cauzele probabile ale acestor comportamente i
riscurile suportate, precum i recomand rile desprinse din prac-
tic  pentru a le evita. Alte probleme rezult  nu din ini iativele
nefericite ale mediatorului, ci din comportamentul p r ilor: sau cu 
bun -credin i f r  voia lor, sau cu bun tiin , deoarece p r ile 
estimeaz  s  ac ioneze în interesul lor, chiar în detrimentul celeilalte 
p r i sau chiar al procesului de mediere. Prin urmare, exist , de 
asemenea, c i propuse mediatorului pentru a dep i aceste 
momente critice în interac iunea sa cu p r ile.

În cele din urm , concluzia arat  rela ia intim  dintre Per-
spectiva etic i chestionare în practica mediatorului i propune 
o reinterpretare general  care dezv luie mai mult decât o teh-
nic , i anume o filozofie pentru el însu i i pentru cel lalt, pentru 
mediator i p r ile implicate.

O ultim  precizare, de ordin tipografic, pentru a v  atrage 
aten ia asupra a dou  caracteristici ale pagin rii lucr rii Metoda 
medierii.

Exemplele
În cadrul c r ii, multiplele exemple – direct inspirate din cazuri 

reale i din experien a autorilor – vor fi oferite în acest format 
pentru a ilustra tema i instrumentele prezentate.  

În plus, sugestiile de formulare i pasaje de dialog vor 
fi oferite în acest format, în special pentru ca mediatorii s
g seasc  o surs  de inspira ie pentru propriile lor lu ri de 
cuvânt, în diverse situa ii.

Fie ca aceast  Metod  s  ajute pe fiecare – mediatori, con-
ciliatori, p r i implicate în conflict, orice persoan  care se g se-
te între alte dou  în situa ie de dezacord – s  solu ioneze cât 

mai multe conflicte pentru sine i pentru al ii. Lectur  pl cut !


