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Prefata

Fiecare conflict din viata noastrd este incdrcat cu un
potential pozitiv sau negativ. Poate reprezenta o sursd
de inspiratie, descoperire, invdtare, transformare

si dezvoltare — sau, dimpotrivd, de furie, rusine,
constrdngere si impotrivire. Alegerea ne apartine, nu
este a rivalilor nostri, asadar noi trebuie sd gdasim
determinarea de a infrunta si de a depdsi un conflict.

KenNETH CLOKE $1 JOAN GOLDSMITH,
consultanti si autori

Traim intr-o lume a discrepantelor. Lucrurile nu se intampla
mereu asa cum ne-am dori. Acest fapt este evident la locul
de munci. Acolo apar conflicte intre noi si colegi, superiori,
clienti, furnizori sau oricine altcineva din mediul profesi-
onal. In plan personal, intram in polemici cu persoane din
comunitate, cu membrii organizatiilor si grupurilor din care
facem parte, cu adversarii politici si, in cele mai multe dintre
cazuri, cu membrii familiei. Chiar daca nu suntem implicati
direct intr-un conflict, putem fi afectati de situatia respec-
tiva si, de asemenea, implicati in gasirea unei solutii pentru
aplanarea conflictului.

In aceast carte, vom examina cauzele conflictelor si iti
vom oferi cateva sfaturi despre cum sa faci fata disensiunilor.

Printre aspectele pe care le vom analiza, se regasesc:

« identificarea surselor unui conflict, pentru a putea gasi
astfel metode prin care sa le evitam;



fiind pregatiti sa trecem si prin alte incercari in drumul
nostru catre succes.

Dupi ce vom intelege cum trebuie sa tratam conflictele
din viata profesionald si personald, vom reusi nu doar sa
devenim mai productivi la munca, ci si mai fericiti, satisfa-
cuti si impliniti sufleteste in relatiile personale.

Poate fi 0 experienta de-a dreptul fascinanta si plina de
satisfactii aceea de a invata cum sa gestionezi un conflict si
chiar sa negociezi solutii de compromis in astfel de cazuri.
La serviciu, contribuim astfel la succesul companiei si, toto-
dati, ne consolidam statutul in cadrul organizatiei. Cea mai
importanta este insa satisfactia noastra, care va cregte expo-
nential. Acasa, in familie sau in plan social, noi putem si tre-
buie si credm armonie, este datoria noastrd sa ne asiguram
cd neintelegerile nu se vor preschimba in resentimente.

Capitolul 1

Conflictul vazut ca oportunitate
de dezvoltare profesionala

Cei mai multi dintre noi sunt de pdrere ca starile conflic-
tuale sunt unele dintre cele mai putin favorabile experi-
ente pe care le putem intalni in cariera. De aceea, s-a creat
o impresie generala potrivit careia conflictele reprezinta o
bariera in calea noastra spre ceva bun, cand de fapt ele sunt
o oportunitate.

Este posibil ca acest punct de vedere s fie alimentat de
organizatiile pentru care lucram prin faptul ca nu ne sunt
puse la dispozitie metode care sa ne ajute la solutionarea
conflictelor in mod pozitiv; cu alte cuvinte, nu ni se prezinta
si partea utila a conflictului, respectiv oportunitatea de a
folosi discordia mai degraba pentru dezvoltarea noastra per-
sonala si profesionala.

Tn acest capitol, vom discuta despre cateva moduri in
care ne putem imbunatati mediul de lucru si ne putem dez-
volta afacerea prin implicarea in situatii tensionate. Pentru
inceput, o sd aruncadm o privire asupra catorva efecte nega-
tive pe care le pot genera conflictele la locul de munca. Apoi,
vom vedea cum pot fi folosite conflictele drept oportuni-
titi care sa consolideze si sa dezvolte afacerea organizatiei
noastre.
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LExista trei principii in viata unui om: principiul gandi-
rii, principiul vorbirii si principiul actiunii. La originea
conflictelor dintre mine si semenii mei std faptul ca eu
nu spun ceea ce gandesc si nu fac ceea ce spun.”

MARTIN BUBER

Cum inhiba conflictul
dezvoltarea personala

Chiar daca urmarim si prezentam metodele pozitive prin

care putem controla conflictele si beneficiile pe care le
putem obtine de pe urma lor, as vrea sd observam mai intai
modul in care conflictele ne pot obstructiona dezvoltarea
personald. Se poate intampla ca unii membri influenti ai
organizatiei in care lucrdm sé isi exprime dezacordul fata de
o chestiune propusi de noi, sau este posibil ca anumite cir-
cumstante favorabile noud sa se schimbe. Putem fi pusi in
situatia de a da peste obstacole ridicate de adversarii nogtri.
in substratul unor astfel de scenarii se gasesc:
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« Incapacitatea de a accepta schimbarea. Desi noi sun-

tem gata sa initiem o modificare majora a metodelor
sau a sistemelor folosite, unii membri ai echipei sunt
reticenti si se feresc sa coopereze. Astfel de persoane
vor aborda o postura defensiva atunci cand vine vorba
despre schimbare (in esentd, schimbarea provoaca tea-
ma), iar propunerea de schimbare va fi deturnata, in
mod manipulator, intr-o situatie conflictuald. De foarte

multe ori, conflictele de la munca apar din cauza aces-
tei impotriviri in fata ideilor noi. Trebuie sa inlocuim
gindirea de tipul ,nu am mai facut asta pana acum”
sau ,,am incercat deja o datd si nu a functionat” cu una
de nemultumire constructiva. Precum Frank si Lillian
Gilbreth, pioneri ai managementului stiintific, trebuie
s3 cdutam mereu cea mai buna solutie, iar cand credem
cd am gasit-o, sd insistam sa gisim una si mai potri-
vitd. Pentru a face cat mai usor de suportat perioadele
de tranzitie, trebuie sa cream un climat de comunicare
fireasca in echipa, astfel incét noile idei sa fie ascultate
si-acceptate.

Disconfort in cazul unui conflict. Un alt motiv pentru apa-
ritia tensiunilor este acela ca mul{i oameni nu stiu sa
reactioneze eficient in cazul unui conflict. Toti am avut
experienta de a lucra cu colegi care se faceau nevazuti
cand ne agteptam mai putin. Probabil ca acest lucru este
din cauza faptului ca ei simt nevoia de a sta departe de
acel cineva (sau ceva) din organizatie cu care au intrat
in conflict. Astfel de persoane tind sd amane rezolvarea
problemelor, provocand intarzieri in planul de aplicare
a noilor idei si sabotand adesea eforturile generale ale
organizatiei. Din cauza disconfortului, exista riscul ca
situatia sa fie ignorata, iar daca facem parte din disputa
sau doar avem legatura cu cineva direct implicat, putem
si asistam la un deznoddmant nefericit, cum ar fi inche-
ierea unor relatii de afaceri.

Comportamentul nostru inteteste conflictul. Nu este
intotdeauna vina celorlalti cdnd disputele raman neso-
lutionate. De multe ori vina ne apartine. Atunci cdnd
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dpar’'disensiuni, primul lucru la care renuntam este
capacitatea de a fi atenti la ce spune celalalt. Mai mult
decét atat, devenim nepoliticogi, mai putin prietenosi
si, in general, mai putin dispusi sa ne exprimam liber in
prezenta acelei persoane.

De exemplu, atunci cAnd a aparut un obstacol in timp ce
cauta unele informatii necesare pentru finalizarea proiectu-
lui sau, Ashley a intrat in panica. Data limitd pentru preda-
rea proiectului se apropia, iar daca ea nu reusea sa termine
la timp, trebuia intrerupta si munca celorlalte echipe impli-
cate. Coplesitd de problemd, s-a interiorizat, incercand sa
gaseascd singura o solutie. Prin faptul ca nu a solicitat ajutor
din partea celorlalti din echipa si a fost reticentd fata de ide-
ile propuse de ei, si-a limitat sansele de a obtine informatiile
la timp pentru a termina lucrarea. Prin refuzul ei, Ashley si-a
creat singura probleme.

Efectele conflictelor nerezolvate

Existd doar cateva exemple de joburi la care o persoana
lucreaza singura. La cele mai multe dintre locurile de munca,
ne desfasurdm activitatea in mijlocul colegilor si, in afara
cazului in care domneste armonia, vor exista intotdeauna
disensiuni mai mici sau mai mari. Nu incerc sd spun ca mem-
brii unui grup trebuie sd cada de acord in orice privinta. Peste
tot exista si vor continua sa existe diferente de opinie, ceea
ce nu este neaparat un lucru rau. Parerile contrastante con-
duc adesea la solutii creative pentru problemele pe care le
avem. Totusi, dacd discordia persista (si dacd ea se manifesta
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constant intre aceleagi persoane), conflictul va domina
interactiunile in cadrul grupului.

De fapt, conflictele nerezolvate nu numai ca infraneaza
dezvoltarea noastrda individuald, ci poate avea totodata
efecte nocive asupra intregii organizatii. Procesele sufera o
incetinire, performanta echipei este afectata, moralul scade
si chiar furnizorii si clientii sunt afectati de situatie.

Efectele vizibile

Un efect serios si usor de observat al unui conflict ramas
nerezolvat il reprezinta scaderea nivelului de productivi-
tate. Dacd un conflict nu este solutionat in timp util, munca
poate stagna sau serviciile oferite de companie pot scidea
calitativ. Printre rezultate, pot fi enumerate termene de pre-
dare ratate, livrari int4rziate si insatisfactia clientului. La fel,
exista riscul de a inregistra profituri mai mici si de a pierde
increderea clientilor.

Productivitatea este de asemenea afectatda de mora-
lul scazut. Angajatii implicati in divergente devin frustrati
si chiar nefericiti, ceea ce poate conduce la multe absente
nemotivate, la zile de concediu neplanificate, precum si la
incetinirea ritmului de lucru.

Pentru multi dintre noi, presiunea de a ne gasi in mod
repetat in situatii de conflict ne provoaca o stare de blocaj
mental. Energia noastrd tinde spre zero. Motivatia aproape
ca nu mai existd. Atunci cand te confrunti cu stari de surme-
naj sau presiune nejustificata, ia o pauza. Urmeaza cei trei
pasi pentru recuperare: odihna, relaxare, revitalizare.
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William 'si Harry au fost mereu situati la poli opusi.
Fiecare privea o situatie doar din perspectiva sa. Pe William
il preocupa costul, in timp ce Harry era interesat de produc-
tivitate. Dupa o discutie aprinsa, referitoare la implemen-
tarea unei noi metode in procesul de productie, in timpul
careia Harry si-a impus punctul de vedere, intre cei doi s-a
deschis o prapastie si mai adanca. William simtea ca obo-
seala si stresul nu ii mai permiteau sa reactioneze potrivit
in fata unui nou conflict. L-a convins pe director sa amane
rezolvarea problemei inca o saptaména, timp in care a incer-
cat sa se detaseze de situatie. S-a implicat in sarcini de lucru
mai putin solicitante i a petrecut cateva ore de relaxare la
golf, in weekend, reusind sa isi incarce bateriile si sa fie pre-
gatit ca luni sa isi dedice toata atentia problemei.

Conflictele au acest efect asupra oamenilor, de blocare,
cand intre partile implicate apar momente de inertie. in
situatiile in care este dificil s gasesti o solutie, problemele
stagneaza pentru lungi perioade. Cresterea din interiorul
organizatiei este, la randul sau, intrerupta.

Allan conduce departamentul de expeditii de cénd se
stie (de foarte multi ani, in orice caz). Se afld in companie de
la inceput si a contribuit personal la implementarea si pune-
rea in functiune a sistemelor de livrare. In urma cu cativa
ani, Jason, un proaspat absolvent, fusese angajat in departa-
mentul de expeditii. Jason a ramas socat de procedura folo-
sitd, pe care el o considera invechita, astfel ca s-a dus direct
la Allan si i-a propus unele imbunatatiri. Allan nu doar cd a
refuzat sa i asculte ideile, ci s-a plans unui coleg ca s-a sim-
tit jignit cand ,un coleg mult mai tandr, un copil care crede
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ca le stie pe toate, incearca sa ii spund lui cum trebuie sa
functioneze departamentul®.

Lui Jason i-a fost clar, dupa modul taios in care Allan a
reactionat, cd ideile sale inovatoare nu vor avea niciun ecou.
Cand a sosit momentul evaluarii anuale, Allan a scris despre
Jason ca isi indeplineste sarcinile cu succes, dar ca nu stie
sa lucreze in echipa. La scurt timp dupa, Jason a plecat la
alta companie, mai receptiva la ideile progresiste. Compania
la care Allan lucra a ramas in urma, iar sistemele de livrare
invechite au condus la pierderea catorva clienti, care s-au
mutat la companii ce ofereau servicii mai rapide.

Asa cum reiese din exemplul sus-mentionat, un alt efect
al conflictului de la locul de munci il reprezinta plecarea din
companie a angajatilor nemultumiti. Inlocuirea lor necesita
anumite eforturi, care sunt consumatoare de timp si bani. Pe
1anga pierderea de timp si alocarea costurilor, intervine gi o
perioadd neproductiva, reprezentatd de acomodarea noilor
angajati pana devin eficienti pentru scopurile organizatiei.

Angajatii care isi desfasoara activitatea intr-un mediu
tensionat sunt mai predispusi la scaderea capacitatii de
lucru, ceea ce se traduce in produse si servicii de slaba cali-
tate. Astfel, organizatia este nevoita sa scoata din buzunar
alti bani pentru rezolvarea situatiilor generate de proble-
mele de calitate. In cele din urma, productivitatea redusa
atrage dupa sine intarzieri in termenele de livrare a proiec-
telor, care apoi conduc la rezilierea contractelor, sau chiar la
litigii cu pierderi financiare.
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Efecte invizibile

Pe 14nga problemele vizibile ale conflictelor ramase nerezol-
vate, pot aparea si efecte mai putin sesizabile. Conflictele pe
termen lung pot afecta increderea si respectul. Increderea
este cel mai important element pentru construirea unor
relatii profesionale indelungate si pline de succes. Oamenii
implicati in conflicte au putind incredere unii in ceilalti si
le lipseste adesea respectul reciproc. Totodatd, disensiu-
nile tind si se propage, ludnd forma unor animozitati zil-
nice. Odati ce intre membrii echipei se instaureaza o stare
conflictuala, dezacordurile nu doar cé devin o regula, ci si
conflictul pare o normalitate. Un mediu ostil este, cu sigu-
rant3, atat neplacut, cat si neproductiv.

Erodarea atitudinii. Situatiile conflictuale sunt arareori
benefice pentru atitudinea noastrd. Ne creeazd o stare de
disconfort atunci cand au loc, fie ca suntem direct implicati,
fie ca doar asistim de pe margine la disputa unor colegi.
Aceastd stare de neliniste ne submineazd atitudinea, de
altfel pozitiva, fata de echipa si organizatia din care facem
parte. Nimanui nu ii face plicere s lucreze intr-un mediu
invrajbit. Una dintre cauzele fluctuatiei mari de personal
din cadrul unui departament este reprezentatd de conditiile
neplacute de lucru.

Un alt efect al conflictelor mocnite este pierderea moti-
vatiei angajatilor. Atunci cind sim{im ca suntem blocati

intr-un conflict care pare ci nu se mai sfarseste, laun moment

dat ne punem intrebarea: ,De ce ma straduiesc sa fac totul
bine? Oricum ar fi, tot se va gisi cineva nemultumit.” Asa
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intervine nepasarea, si asa ne pierdem motivafia de a cauta
excelenta profesionala.

Shelly este un bun exemplu de angajat care gi-a pier-
dut entuziasmul. La angajare, era in al nouilea cer, stiind
ca urma sa lucreze pentru Margo, unul dintre cel mai bine
cotati directori din industria de publicitate. Din pacate,
Michael, superiorul direct al lui Shelly si unul dintre nume-
rosii asistenti ai lui Margo, nu ii permitea accesul la director
decat in foarte rare ocazii. Toate ideile ei ajungeau mai intai
la Michael, care trebuia sa le filtreze, si oricum majoritatea
erau respinse fara vreun feedback constructiv si fara s aiba
mécar sansa de a ajunge pe biroul directorului. Shelly a tot
continuat sa spere ca va primi si feedbackul lui Margo, pen-
tru a putea astfel si invete si sa se dezvolte la noul ei loc de
munca. Timpul trecea, Shelly facand doar ce i dadea Michael
s facd, si nimic mai mult, iar in final, a inceput sa isi caute
alt loc de munca.

Daca Margo ar fi fost la fel de buna la organizarea echi-
pei precum era la campaniile publicitare, ar fi observat cu
usurinta tensiunea dintre Shelly si Michael si ar fi putut sa
rezolve situatia. Rezultatul ar fi fost favorabil pentru ambele
parti: Michael cdpata experientd in management, iar Shelly
incepea efectiv formarea pentru viitorul ei ca director de
campanie. '

Conflictele de la locul de muncé pot influenta in mod
negativ deciziile pe care le luam. Cathy, directorul de Resurse
Umane, le-a solicitat lui Bob si lui Ben sa evalueze si sa reco-
mande doua pachete de asigurari de sdndtate pe care le avea
in vedere firma. Bob s-a orientat spre op’giuneé mai putin
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