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Capitolul 1

Conflictul văzut ca oportunitate  
de dezvoltare profesională

Cei mai mulți dintre noi sunt de părere că stările conflic‑
tuale sunt unele dintre cele mai puțin favorabile experi‑
ențe pe care le putem întâlni în carieră. De aceea, s‑a creat 
o impresie generală potrivit căreia conflictele reprezintă o 
barieră în calea noastră spre ceva bun, când de fapt ele sunt 
o oportunitate. 

Este posibil ca acest punct de vedere să fie alimentat de 
organizațiile pentru care lucrăm prin faptul că nu ne sunt 
puse la dispoziție metode care să ne ajute la soluționarea 
conflictelor în mod pozitiv; cu alte cuvinte, nu ni se prezintă 
și partea utilă a conflictului, respectiv oportunitatea de a 
folosi discordia mai degrabă pentru dezvoltarea noastră per‑
sonală și profesională.

În acest capitol, vom discuta despre câteva moduri în 
care ne putem îmbunătăți mediul de lucru și ne putem dez‑
volta afacerea prin implicarea în situații tensionate. Pentru 
început, o să aruncăm o privire asupra câtorva efecte nega‑
tive pe care le pot genera conflictele la locul de muncă. Apoi, 
vom vedea cum pot fi folosite conflictele drept oportuni‑
tăți care să consolideze și să dezvolte afacerea organizației 
noastre.
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„Există trei principii în viața unui om: principiul gândi‑
rii, principiul vorbirii și principiul acțiunii. La originea 
conflictelor dintre mine și semenii mei stă faptul că eu 
nu spun ceea ce gândesc și nu fac ceea ce spun.“

Martin Buber

Cum inhibă conflictul 
dezvoltarea personală

Chiar dacă urmărim să prezentăm metodele pozitive prin 
care putem controla conflictele și beneficiile pe care le 
putem obține de pe urma lor, aș vrea să observăm mai întâi 
modul în care conflictele ne pot obstrucționa dezvoltarea 
personală. Se poate întâmpla ca unii membri influenți ai 
organizației în care lucrăm să își exprime dezacordul față de 
o chestiune propusă de noi, sau este posibil ca anumite cir‑
cumstanțe favorabile nouă să se schimbe. Putem fi puși în 
situația de a da peste obstacole ridicate de adversarii noștri. 
În substratul unor astfel de scenarii se găsesc:

•	 Incapacitatea de a accepta schimbarea. Deși noi sun‑
tem gata să inițiem o modificare majoră  a metodelor 
sau a sistemelor folosite, unii membri ai echipei sunt 
reticenți și se feresc să coopereze. Astfel de persoane 
vor aborda o postură defensivă atunci când vine vorba 
despre schimbare (în esență, schimbarea provoacă tea
mă), iar propunerea de schimbare va fi deturnată, în 
mod manipulator, într‑o situație conflictuală. De foarte 
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multe ori, conflictele de la muncă apar din cauza aces‑
tei împotriviri în fața ideilor noi. Trebuie să înlocuim 
gândirea de tipul „nu am mai făcut asta până acum“ 
sau „am încercat deja o dată și nu a funcționat“ cu una 
de nemulțumire constructivă. Precum Frank și Lillian 
Gilbreth, pioneri ai managementului științific, trebuie 
să căutăm mereu cea mai bună soluție, iar când credem 
că am găsit‑o, să insistăm să găsim una și mai potri‑
vită. Pentru a face cât mai ușor de suportat perioadele 
de tranziție, trebuie să creăm un climat de comunicare 
firească în echipă, astfel încât noile idei să fie ascultate 
și acceptate.

•	 Disconfort în cazul unui conflict. Un alt motiv pentru apa‑
riția tensiunilor este acela că mulți oameni nu știu să 
reacționeze eficient în cazul unui conflict. Toți am avut 
experiența de a lucra cu colegi care se făceau nevăzuți 
când ne așteptam mai puțin. Probabil că acest lucru este 
din cauza faptului că ei simt nevoia de a sta departe de 
acel cineva (sau ceva) din organizație cu care au intrat 
în conflict. Astfel de persoane tind să amâne rezolvarea 
problemelor, provocând întârzieri în planul de aplicare 
a noilor idei și sabotând adesea eforturile generale ale 
organizației. Din cauza disconfortului, există riscul ca 
situația să fie ignorată, iar dacă facem parte din dispută 
sau doar avem legătură cu cineva direct implicat, putem 
să asistăm la un deznodământ nefericit, cum ar fi înche‑
ierea unor relații de afaceri. 

•	 Comportamentul nostru întețește conflictul. Nu este 
întotdeauna vina celorlalți când disputele rămân neso‑
luționate. De multe ori  vina ne aparține. Atunci când 
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apar disensiuni, primul lucru la care renunțăm este 
capacitatea de a fi atenți la ce spune celălalt. Mai mult 
decât atât, devenim nepoliticoși, mai puțin prietenoși 
și, în general, mai puțin dispuși să ne exprimăm liber în 
prezența acelei persoane. 

De exemplu, atunci când a apărut un obstacol în timp ce 
căuta unele informații necesare pentru finalizarea proiectu‑
lui său, Ashley a intrat în panică. Data limită pentru preda‑
rea proiectului se apropia, iar dacă ea nu reușea să termine 
la timp, trebuia întreruptă și munca celorlalte echipe impli‑
cate. Copleșită de problemă, s‑a interiorizat, încercând să 
găsească singură o soluție. Prin faptul că nu a solicitat ajutor 
din partea celorlalți din echipă și a fost reticentă față de ide‑
ile propuse de ei, și‑a limitat șansele de a obține informațiile 
la timp pentru a termina lucrarea. Prin refuzul ei, Ashley și‑a 
creat singură probleme.

Efectele conflictelor nerezolvate 
Există doar câteva exemple de joburi la care o persoană 
lucrează singură. La cele mai multe dintre locurile de muncă, 
ne desfășurăm activitatea în mijlocul colegilor și, în afara 
cazului în care domnește armonia, vor exista întotdeauna 
disensiuni mai mici sau mai mari. Nu încerc să spun că mem‑
brii unui grup trebuie să cadă de acord în orice privință. Peste 
tot există și vor continua să existe diferențe de opinie, ceea 
ce nu este neapărat un lucru rău. Părerile contrastante con‑
duc adesea la soluții creative pentru problemele pe care le 
avem. Totuși, dacă discordia persistă (și dacă ea se manifestă 
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constant între aceleași persoane), conflictul va domina 
interacțiunile în cadrul grupului. 

De fapt, conflictele nerezolvate nu numai că înfrânează 
dezvoltarea noastră individuală, ci poate avea totodată 
efecte nocive asupra întregii organizații. Procesele suferă o 
încetinire, performanța echipei este afectată, moralul scade 
și chiar furnizorii și clienții sunt afectați de situație.

Efectele vizibile

Un efect serios și ușor de observat al unui conflict rămas 
nerezolvat îl reprezintă scăderea nivelului de productivi‑
tate. Dacă un conflict nu este soluționat în timp util, munca 
poate stagna sau serviciile oferite de companie pot scădea 
calitativ. Printre rezultate, pot fi enumerate termene de pre‑
dare ratate, livrări întârziate și insatisfacția clientului. La fel, 
există riscul de a înregistra profituri mai mici și de a pierde 
încrederea clienților. 

Productivitatea este de asemenea afectată de mora‑
lul scăzut. Angajații implicați în divergențe devin frustrați 
și chiar nefericiți, ceea ce poate conduce la multe absențe 
nemotivate, la zile de concediu neplanificate, precum și la 
încetinirea ritmului de lucru. 

Pentru mulți dintre noi, presiunea de a ne găsi în mod 
repetat în situații de conflict ne provoacă o stare de blocaj 
mental. Energia noastră tinde spre zero. Motivația aproape 
că nu mai există. Atunci când te confrunți cu stări de surme‑
naj sau presiune nejustificată, ia o pauză. Urmează cei trei 
pași pentru recuperare: odihnă, relaxare, revitalizare. 
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William și Harry au fost mereu situați la poli opuși. 
Fiecare privea o situație doar din perspectiva sa. Pe William 
îl preocupa costul, în timp ce Harry era interesat de produc‑
tivitate. După o discuție aprinsă, referitoare la implemen‑
tarea unei noi metode în procesul de producție, în timpul 
căreia Harry și‑a impus punctul de vedere, între cei doi s‑a 
deschis o prăpastie și mai adâncă. William simțea că obo‑
seala și stresul nu îi mai permiteau să reacționeze potrivit 
în fața unui nou conflict. L‑a convins pe director să amâne 
rezolvarea problemei încă o săptămână, timp în care a încer‑
cat să se detașeze de situație. S‑a implicat în sarcini de lucru 
mai puțin solicitante și a petrecut câteva ore de relaxare la 
golf, în weekend, reușind să își încarce bateriile și să fie pre‑
gătit ca luni să își dedice toată atenția problemei.

Conflictele au acest efect asupra oamenilor, de blocare, 
când între părțile implicate apar momente de inerție. În 
situațiile în care este dificil să găsești o soluție, problemele 
stagnează pentru lungi perioade. Creșterea din interiorul 
organizației este, la rândul său, întreruptă. 

Allan conduce departamentul de expediții de când se 
știe (de foarte mulți ani, în orice caz). Se află în companie de 
la început și a contribuit personal la implementarea și pune‑
rea în funcțiune a sistemelor de livrare. În urmă cu câțiva 
ani, Jason, un proaspăt absolvent, fusese angajat în departa‑
mentul de expediții. Jason a rămas șocat de procedura folo‑
sită, pe care el o considera învechită, astfel că s‑a dus direct 
la Allan și i‑a propus unele îmbunătățiri. Allan nu doar că a 
refuzat să îi asculte ideile, ci s‑a plâns unui coleg că s‑a sim‑
țit jignit când „un coleg mult mai tânăr, un copil care crede 
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că le știe pe toate, încearcă să îi spună lui cum trebuie să 
funcționeze departamentul“.

Lui Jason i‑a fost clar, după modul tăios în care Allan a 
reacționat, că ideile sale inovatoare nu vor avea niciun ecou. 
Când a sosit momentul evaluării anuale, Allan a scris despre 
Jason că își îndeplinește sarcinile cu succes, dar că nu știe 
să lucreze în echipă. La scurt timp după, Jason a plecat la 
altă companie, mai receptivă la ideile progresiste. Compania 
la care Allan lucra a rămas în urmă, iar sistemele de livrare 
învechite au condus la pierderea câtorva clienți, care s‑au 
mutat la companii ce ofereau servicii mai rapide.

Așa cum reiese din exemplul sus‑menționat, un alt efect 
al conflictului de la locul de muncă îl reprezintă plecarea din 
companie a angajaților nemulțumiți. Înlocuirea lor necesită 
anumite eforturi, care sunt consumatoare de timp și bani. Pe 
lângă pierderea de timp și alocarea costurilor, intervine și o 
perioadă neproductivă, reprezentată de acomodarea noilor 
angajați până devin eficienți pentru scopurile organizației.

Angajații care își desfășoară activitatea într‑un mediu 
tensionat sunt mai predispuși la scăderea capacității de 
lucru, ceea ce se traduce în produse și servicii de slabă cali‑
tate. Astfel, organizația este nevoită să scoată din buzunar 
alți bani pentru rezolvarea situațiilor generate de proble‑
mele de calitate. În cele din urmă, productivitatea redusă 
atrage după sine întârzieri în 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 lângă problemele vizibile ale conflictelor rămase nerezol‑
vate, pot apărea și efecte mai puțin sesizabile. Conflictele pe 
termen lung pot afecta încrederea și respectul. Încrederea 
este cel mai important element pentru construirea unor 
relații profesionale îndelungate și pline de succes. Oamenii 
implicați în conflicte au puțină încredere unii în ceilalți și 
le lipsește adesea respectul reciproc. Totodată, disensiu‑
nile tind să se propage, luând forma unor animozități zil‑
nice. Odată ce între membrii echipei se instaurează o stare 
conflictuală, dezacordurile nu doar că devin o regulă, ci și 
conflictul pare o normalitate. Un mediu ostil este, cu sigu‑
ranță, atât neplăcut, cât și neproductiv.

Erodarea atitudinii. Situațiile conflictuale sunt arareori 
benefice pentru atitudinea noastră. Ne creează o stare de 
disconfort atunci când au loc, fie că suntem direct implicați, 
fie că doar asistăm de pe margine la disputa unor colegi. 
Această stare de neliniște ne subminează  atitudinea, de 
altfel pozitivă, față de echipă și organizația din care facem 
parte. Nimănui nu îi face plăcere să lucreze într‑un mediu 
învrăjbit. Una dintre cauzele fluctuației mari de personal 
din cadrul unui departament este reprezentată de condițiile 
neplăcute de lucru.

Un alt efect al conflictelor mocnite este pierderea moti‑
vației angajaților. Atunci când simțim că suntem blocați 
într‑un conflict care pare că nu se mai sfârșește, la un moment 
dat ne punem întrebarea: „De ce mă străduiesc să fac totul 
bine? Oricum ar fi, tot se va găsi cineva nemulțumit.“ Așa 
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intervine nepăsarea, și așa ne pierdem motivația de a căuta 
excelența profesională. 

Shelly este un bun exemplu de angajat care și‑a pier‑
dut entuziasmul. La angajare, era în al nouălea cer, știind 
că urma să lucreze pentru Margo, unul dintre cel mai bine 
cotați directori din industria de publicitate. Din păcate, 
Michael, superiorul direct al lui Shelly și unul dintre nume‑
roșii asistenți ai lui Margo, nu îi permitea accesul la director 
decât în foarte rare ocazii. Toate ideile ei ajungeau mai întâi 
la Michael, care trebuia să le filtreze, și oricum majoritatea 
erau respinse fără vreun feedback constructiv și fără să aibă 
măcar șansa de a ajunge pe biroul directorului. Shelly a tot 
continuat să spere că va primi și feedbackul lui Margo, pen‑
tru a putea astfel să învețe și să se dezvolte la noul ei loc de 
muncă. Timpul trecea, Shelly făcând doar ce îi dădea Michael 
să facă, și nimic mai mult, iar în final, a început să își caute 
alt loc de muncă. 

Dacă Margo ar fi fost la fel de bună la organizarea echi‑
pei precum era la campaniile publicitare, ar fi observat cu 
ușurință tensiunea dintre Shelly și Michael și ar fi putut să 
rezolve situația. Rezultatul ar fi fost favorabil pentru ambele 
părți: Michael căpăta experiență în management, iar Shelly 
începea efectiv formarea pentru viitorul ei ca director de 
campanie.

Conflictele de la locul de muncă pot influența în mod 
negativ deciziile pe care le luăm. Cathy, directorul de Resurse 
Umane, le‑a solicitat lui Bob și lui Ben să evalueze și să reco‑
mande două pachete de asigurări de sănătate pe care le avea 
în vedere firma. Bob s‑a orientat spre opțiunea mai puțin 
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costisitoare, dar care nu oferea suficiente avantaje. Ben, dim‑
potrivă, a ales varianta mai scumpă, care conținea mai multe 
beneficii și care, considera el, ar fi fost perfectă pe termen 
lung pentru companie, fiind potrivită pentru toți angajații. 
Astfel, erau asigurate un procent scăzut al absențelor nemo‑
tivate, dar și stimularea păstrării angajaților valoroși. Cathy 
a fost de acord cu alegerea lui Bob și a achiziționat polița mai 
ieftină. Deoarece dorea să rezolve rapid problema, a luat acea 
decizie pripită fără a investiga dacă mai există și alte polițe 
rentabile din punctul de vedere al costului.

Deciziile proaste pot fi luate și pe fondul unor stări de 
confuzie generate de conflicte. Fiecare parte implicată într‑o 
dispută își prezintă propriile idei, dovezile și toate informa‑
țiile pe care le deține pentru a‑și susține punctul de vedere. 
Deoarece argumentele pot fi înclinate în favoarea celui care 
face o prezentare mai bună, am putea fi induși în eroare 
și am putea neglija informația cu adevărat pertinentă. De 
aceea, este de preferat să ascultăm ambele tabere, după care 
să facem o listă cu ideile expuse de fiecare dintre părți, și 
abia apoi să le comparăm.

Barry și Gary au abordări complet diferite de rezolvare 
a problemelor. Atunci când fiecare își prezintă punctul de 
vedere, este bine să notăm aspectele‑cheie. Apoi, pe o coală 
albă de hârtie, să scriem detaliile fiecărui proiect, iar în drep‑
tul fiecărui detaliu, materialele prezentate de către fiecare 
participant. Acum putem, într‑adevăr, să comparăm argu‑
mentele fiecăruia și putem cere lămuriri suplimentare pentru 
orice nu este suficient de clar. Observăm că cifrele referitoare 
la costuri diferă în mod semnificativ. Întrebându‑l pe fiecare 


