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Prefat6

Fiecare conflict din viaga noastrd este incdrcat cu un

poten{ial pozitiv sau negativ. Poate reprezenta o sursd

de inspira;ie, descoperire, invdfare, transformare

;i denoltare - sau, dimpotrivd, de furie, ru;ine,

constrdngere Ei tmpotrivire. Alegerea ne apargine, nu

este a rivalilor no;tri, aydar noi trebuie sd gdsim

determinarea de a infrunta ;i de a depa;i un conflict.

KINNETH Croxr gi foan GolosulrH,

consultanfi 9i autori

Traim intr-o lume a discrepanfelor. Lucrurile nu se intdmpl[

mereu aqa cum ne-am dori. Acest fapt este evident la locul

de muncd. Acolo apar conflicte intre noi qi colegi, superiori,

clienfi, furnizori sau oricine altcineva din mediul profesi-

onal. in plan personal, intrdm in polemici cu persoane din

comunitate, cu membrii organizaliilor gi grupurilor din care

facem parte, cu adversarii politici gi, in cele mai multe dintre

cazuri,cu mernbrii familiei. Chiar dacd nu suntem implicali

direct intr-un conflict, putem fi afectali de situafia respec-

tiv5 gi, de asemenea, implicali in gdsirea unei solugii pentru

aplanarea confl ictului.
in aceastd carte, vom examina cauzele conflictelor qi ili

vom oferi cAteva sfaturi despre cum sd faci fald disensiunilor.

Printre aspectele pe care le vom analiza, se regdsesc:

. identificarea surselor unui conflict, pentru a putea gdsi

astfel metode prin care sd le evitdrn;



fiind pregdtili sd trecem qi prin alte incercdri in drumui

nostru cdtre succes.

Dupd ce vom inlelege cum trebuie s[ tratdm conflictele

din viala profesionald gi personald, vom reugi nu doar sd

devenim mai productivi la muncd, ci ;i mai fericili, satisf5-

culi $i implinili sufleteqte in relaliile personale'

Poate fi o experienld de-a dreptul fascinantl 9i plind de

satisfaclii aceea de a invdla cum sd gestionezi un conflict qi

chiar sd negociezi solulii de compromis in astfel de cazuri.

La serviciu, contribuim astfel la succesul companiei 9i, toto-

datd, ne consoliddm statutul in cadrul organizafiei' Cea mai

importanti este ins[ satisfacfia noastrd, care va creqte expo-

nenfial. Acas6, in familie sau in plan social, noi putem ;i tre-

buie s5 cre5m armonie, este datoria noastr[ s5 ne asigurdrn

cd neinlelegerile nu se vor preschirnba in resentimente'

Capitotut L

Conflictul vizut ca oportunitate
de dezvoltare profesional5

Cei mai mulfi dintre noi sunt de pdrere cd stlrile conflic-

tuale sunt unele dintre cele mai pulin favorabile experi-

ente pe care le putem intAlni in cariera. De aceea, s-a creat

o impresie general[ potrivit careia conflictele reprezinti o

barierd in calea noastr[ spre ceva bun, cAnd de fapt ele sunt

o oportunitate.
Este posibil ca acest punct de vedere si fie alimentat de

organizafiile pentru care lucr5m prin faptul cd nu ne sunt

puse la dispozilie metode care sd ne ajute la solulionarea

conflictelor in mod pozitiv; cu alte cuvinte, nu ni se prezinta

gi partea util5 a conflictului, respectiv oportunitatea de a

folosi discordia mai degrab[ pentru dezvoltarea noastrd per-

sonal5 gi profesionala.

in acest capitol, vom discuta despre cAteva moduri in

care ne putem imbundtlli mediul de lucru qi ne putem dez-

volta afacerea prin implicarea in situalii tensionate. Pentru

inceput, o sd aruncdm o privire asupra cdtorva efecte nega-

tive pe care le pot genera conflictele la locul de muncd. Apoi,

vom vedea cum pot fi folosite conflictele drept oportuni-

tali care sd consolideze ;i sd dezvolte afacerea organizaliei

noastre.



'Existd trei principii in viala unui om: principiul gindi-

rii, principiul vorbirii ;i principiul acfiunii. La originea

conflictelor dintre mine 9i semenii mei std faptul ci eu

nu spun ceea ce gAndesc Ei nu fac ceea ce spun"'

Menrni Busen

Cum inhibd conflictul
dezvoltarea personal5

Chiar dacd urmdrim sa prezentdm metodele pozitive prin

care putem controla conflictele 9i beneficiile pe care le

putem obline de pe urma lor, a; vrea sd observfm mai intAi

modul in care conflictele ne pot obstrucliona dezvoltarea

personal[. Se poate intAmpla ca unii membri influenli ai

organizaliei in care lucrlm s[ igi exprime dezacordul fa$ de

o chestiune propusd de noi, sau este posibil ca anumite cir-

cumstanle favorabile noul sa se schimbe. Putem fi pu;i in

situalia de a da peste obstacole ridicate de adversarii no;tri.

in substratul unor astfel de scenarii se gdsesc:

. Incapacitatea de a accepta schirnbarea. De;i noi sun-

tem gata sd iniliem o modificare maiori a metodelor

sau a sistemelor folosite, unii membri ai echipei sunt

reticenli gi se feresc sd coopereze. Astfel de persoane

vor aborda o posturd defensivd atunci cAnd vine vorba

despre schimbare (in esenld, schimbarea provoaci tea-

mi), iar propunerea de schimbare va fi deturnata, in

mod manipulator, intr-o situalie conflictuala' De foarte

multe ori, conflictele de la munc[ apar din cauza aces-

tei impotriviri in fala ideilor noi. TYebuie sd inlocuim
gAndirea de tipul ,,nu am mai facut asta pAnd acum"

sau,,am incercat deia o datd qi nu a funcfionat" cu una

de nemullumire constructivi. Precum Frank ;i Lillian
Gilbreth, pioneri ai managementului gtiinlific, trebuie

sd cdutim mereu cea mai bun[ solulie, iar cAnd credem

cd am'g5sit-o, sd insistdm sd g[sim una 9i mai potri-

vita. Pentru a face cAt rnai u;or de suportat perioadele

de tranzigie, trebuie sd credm un climat de comunicare

fireascd in echipd, astfel incdt noile idei sd fie ascultate

qi acceptate.

Disconfort tn cazul unui conflicf. Un alt motiv pentru apa-

rilia tensiunilor este acela cd mulli oameni nu qtiu sd

reaclioneze eficient in cazul unui conflict. Toli am avut

experienla de a lucra cu colegi care se fdceau nevazufi

cAnd ne agteptam mai pufin. Frobabil cd acest lucru este

din cauza faptului cd ei simt nevQia de a sta departe de

acel cineva (sau ceva) din organizalie cu care au intrat
in conflict. Astfel de persoane tind sd amAne rezolvarea

problemelor, provocAnd intArzieri in planul de aplicare

a noilor idei ;i sabot6nd adesea eforturile generale ale

organizaliei. Din cauza disconfortului, exist* riscul ca

situalia sd fie ignorat5, iar dac[ facem parte din disputd

sau doar avem legdturi ctt cineva direct implicat, putem

sa asistim la un deznoddmAnt nefericit, cum ar fi inche-

ierea unor relalii de afaceri.

Comportamentul nostru intefe;te conflictul" Nu este

intotdeauna vina celorlalli cAnd disputele rimdn neso-

lufionate. De multe ori vina ne aparline. Atunci cAnd
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apar disensiuni, primul lucru la care renunlim este

capacitatea de a fi atenli la ce spune celSlalt. Mai mult

decAt atAt, devenim nepolitico;i, mai pufin prieteno;i

gi, in general, mai pulin dispqi sd ne exprimdm liber in

prezenla acelei Persoane.

De exemplu, atunci cAnd a apirut un obstacol in timp ce

ciuta unele informalii necesare pentru finalizarea proiectu-

lui s[u, Ashley a intrat in panicd. Data limitd pentru preda-

rea proiectului se apropia, iar dac[ ea nu reu$ea si termine

la timp, trebuia intrerupta gi munca ceiorlalte echipe irnpli-

cate. Coplegitd de problem[, s-a interiorizat, incercAnd sa

giseascd singurd o solufie. Prin faptui cd nu a solicitat aiutor

din partea celorlalli din echip[ ;i a fost reticentd fald de ide-

ile propuse de ei,;i-a limitat gansele de a obgine informaliile

la timp pentru a termina lucrarea. Prin refuzul ei, Ashley qi-a

creat singurd probleme.

Efectele confl ictelor nerezolvate

Existd doar cAteva exemple de ioburi la care o persoand

lucreazd singurd. La cele mai multe dintre locurile de munci,

ne desf5;urdm activitatea in miilocul colegilor 9i, in afara

cazului in care domne;te armonia, vor exista intotdeauna

disensiuni mai mici sau mai mari. Nu incerc s[ spun cd mem-

brii unui grup trebuie s[ cadb de acord in orice privin!6- Peste

tot existd qi vor continua si existe diferenle de opinie, ceea

ce nu este neapirat un lucru r5u. Pdrerile contrastante con-

duc adesea la solulii creative pentru problemele pe care le

avem. Totu;i, daci discordia persisti (qi dacd ea se manifestd

1,6

constant intre aceleaqi persoane), conflictul va domina

interacfiunile in cadrul grupului.

De fapt, conflictele nerezolvate nu numai cd infrAneaz[

dezvoltarea noastrd individuali, ci poate avea totodatd

efecte nocive asupra intregii organizafii. Procesele suferf o

incetinire, performanfa echipei este afectatfl, moralul scade

gi chiar furnizorii qi clienlii sunt afectali de situalie.

Efecte[e vizibite

Un efect serios qi ugor de observat al unui conflict rdmas

nerezolvat il reprezintd sciderea nivelului de productivi-

tate. DacI un conflict nu este soiulionat in timp util, munca

poate stagna sau serviciile oferite de companie pot scddea

calitativ. Printre rezultate, pot fi enumerate termene de pre-

dare ratate,liwdri intArziate gi insatisfaclia clientului. La fel,

existd riscul de a inregistra profituri mai mici qi de a pierde

increderea clienfilor.
Productivitatea este de asemenea afectatd de mora-

lul scdzut. Angajalii implicali in divergenle devin frustrali
gi chiar nefericili, ceea ce poate conduce la multe absenle

nemotivate,la zile de concediu neplanificate, precum gi la

incetinirea ritmului de lucru.

Pentru mulli dintre noi, presiunea de a ne gdsi in mod

repetat in situalii de conflict ne provoacd o stare de blocai

mental. Energia noastri tinde spre zero. Motivalia aproape

ci nu mai existd. Atunci c6nd te confrunli cu stdri de surme-

nai sau presiune neiustificatd, ia o pauza. Urmeazd cei trei
pagi pentru recuperare: odihnS, relaxare, revitalizare.
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William ;i Harry au fost mereu situali la poli opuqi'

Fiecare privea o situalie doar din perspectiva sa. Pe william

il preocupa costul, in timp ce Harry era interesat de produc-

tivitate. Dupa o disculie aprinsi, referitoare la implemen-

tarea unei noi metode in procesul de produclie, in tirnpul

cdreia Harry qi-a impus punctul de vedere, intre cei doi s-a

deschis o prdpastie ;i mai adAnc6. William simlea cd obo-

seaia qi stresul nu ii mai permiteau sa reaclioneze potrivit

in fala unui nou conflict. L-a convins pe director sd amdne

rezolvarea problemei inci o sdptdmAnd, timp in care a incer-

cat sd se deta$eze de situalie. S-a implicat in sarcini de lucru

mai pufin solicitante ;i a petrecut cateva ore de relaxare la

golf, in weekend, reu;ind sa igi incarce bateriile 9i sd fie pre-

gdtit ca luni sd iqi dedice toat[ atenlia problemei.

Conflictele au acest efect asupra oamenilor, de blocare,

cAnd intre parlile implicate apar momente de inerlie' in

situaliile in care este dificil sd giseqti o solufie, problemele

stagneaza pentru lungi perioade. cregterea din interiorul

organizaliei este, la rAndul sdu, intrerupti-

Allan conduce departamentul de expedilii de cAnd se

;tie (de foarte mulli ani, in orice caz). Se afli in companie de

la inceput qi a contribuit personal la implementarea;i pune-

rea in funcliune a sistemelor de liware. in urmd cu cAliva

ani, |ason, un proaspat absolvent, fusese angaiat in departa-

mentul de expedilii. |ason a rdmas qocat de procedura folo-

sita, pe care el o considera invechitd, astfel c[ s-a dus direct

la Allan gi i-a propus unele irnbun[t5firi. Allan nu doar c[ a

refuzat sd ii asculte ideile, ci s-a plAns unui coleg cd s-a sim-

lit jignit cdnd,,un coleg mult mai tAn6r, un copil care crede
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cd le gtie pe toate, incearcd s5 ii spund lui cum trebuie sd

funclioneze departamentul ".

Lui Jason i-a fost clar, dupl modul tiios in care Allan a

reacfionat, cd ideile sale inovatoare nu vor avea niciun ecou.

Cdnd a sosit momentul evalulrii anuaie, Allan a scris despre

|ason ci i;i indeplinegte sarcinile cu succes, dar ci nu gtie

sd lucreze in echipd. La scurt timp dupa, |ason a plecat la

alta companie, mai receptivi la ideile progresiste. Compania

la care Allan lucra a rdmas in urm5, iar sistemele de livrare

invechite au condus la pierderea cAtorva clienfi, care s-au

mutat la companii ce ofereau servicii mai rapide.

A;a cum reiese din exemplul sus-menfionat, un alt efect

al conflictului de la locul de munca il reprezinta plecarea din

companie a angajalilor nemullumifi. inlocuirea lor necesit[

anumite eforturi, care sunt consumatoare de timp gi bani. Pe

lAngd pierderea de tirnp qi alocarea costurilor, intervine qi o

perioada neproductivd, reprezentatS de acomodarea noilor

angaiali pdnd devin eficiengi pentru scopurile organizaliei.

Angaialii care iqi desflqoard activitatea intr-un mediu

tensionat sunt mai predispugi la sc[derea capacitdlii de

lucru, ceea ce se traduce in produse ;i servicii de slabd cali-

tate. Astfel, organizafia este nevoita sA scoatd din buzunar

alli bani pentru rezolvarea situaliilor generate de pruble-

mele de calitate. in cele din urmd, productivitf,tea redusl

atrage dr-lpd sine intArzieri in termenele de liware a proiec-

telor, care apoi conduc la rezilierea contractelor, sau chiar la

litigii cu pierderi financiare.

19



Efecte invizibite

pe lAngd problemele vizibile ale conflictelor ramase nerezol-

vate, pot apirea ;i efecte mai pu{in sesizabile. conflictele pe

termen lung pot afecta increderea qi respectul. increderea

este cel mai important eiement pentru construirea unor

relalii profesionale indelungate ;i pline de succes' Oamenii

implica{i in conflicte au pufind incredere unii in ceilal}i ;i
le lipsegte adesea respectul reciproc. Totodatd, disensiu-

nile tind sd se propage, luand forma unor animoziiitti zll-

nice. odata ce intre rnembrii echipei se instaureazi o stare

conflictuald, dezacordurile nu doar cd devin o reguid, ci 9i

conflictul pare o normalitate. Un mediu ostil este, cu sigu-

ran!6, atht neplScut, cAt qi neproductiv'

Erodarea atitudinii.situaliile conflictuale sunt arareori

beneflce pentru atitudinea noastrS. Ne creeazd o stare de

discontbrt atunci cand au loc, fie ci suntem direct implicali,

fie ci doar asistam de pe margine la disputa unor colegi.

Aceasti stare de nelinigte ne submineaz[ atitudinea, de

altfel pozitiva, fald de echipd ;i organizalia din care facem

parte. Nim5nui nu ii face pldcere s[ lucreze intr-un mediu

inwdfbit. una dintre cauzele fluctualiei mari de personal

din cadrul unui departament este reprezentatd de condiliile

nepl5cute de lucru.

un alt efect al conflictelor mocnite este pierderea moti-

valiei angaialilor. Atunci cdnd simgim c5 suntem blocali

intr-un conflictcare pare ci nu se mai sfArqeqte,launmoment

dat ne punem intrebarea: ,,De ce mb strlduiesc sd fac totul

bine? Oricum ar fi, tot se va gasi cineva nemullumit'" Aga

intervine nepdsarea,;i aqa ne pierdem motivalia de a cauta

excelenla profesionala.

Shelly este un bun exemplu de angaiat care qi-a pier-

dut entuziasmul. La angaiare, era in al noudlea cer, gtiind

cd urma sd lucreze pentru Margo, unul dintre cel mai bine

cotali directori din industria de publicitate. Din p[cate,

Michael, superiorul direct al lui Shelly qi unul dintre nume-

roqii asistenli ai lui Margo, nu ii permitea accesul la director

decAt in foarte rare ocazii. Toate ideile ei aiungeau mai intdi

la Michael, care trebuia sd le filtreze, ;i oricum maioritatea

erau respinse fdrd weun feedback constructiv gi fdr[ si aibb

m[car $ansa de a aiunge pe biroul directorului. Shelly a tot

continuat sd spere ci va primi gi feedbackul lui Margo, P€h-

tru a putea astfel s[ invefe gi si se dezvolte la noul ei loc de

munc5. Timpul trecea, Shelly fdcdnd doar ce ii dddea Michael

sa fac5, qi nimic mai mult, iar in final, a inceput sa igi caute

alt loc de muncd.

Daci Margo ar fi fost la fel de bunl la organizarea echi-

pei precum era la campaniile publicitare, at fr observat cu

ugurinld tensiunea dintre Shelly si Michael qi ar fi putut sd

rezolve situalia. Rezultatul ar fi fost favorabii pentru ambele

pdrfi: Michael cipdta experienld in management, iar Shelly

incepea efectiv formarea pentru viitorul ei ca director de

campanie.

Conflictele de la locul de muncd pot influenga in mod

negativ deciziile pe care le ludm. Cathy, directorul de Resurse

Umane,le-a solicitat lui Bob;i lui Ben s[ evalueze ;i s[ reco-

mande dou[ pachete de asigurAri de sin[tate pe care le avea

in vedere firma. Bob s-a orientat spre opliunea mai pulin


