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			Prefácio


			Todo conflito que enfrentamos na vida tem grande potencial positivo e negativo. Pode ser uma fonte de inspiração, compreensão, aprendizado, transformação e crescimento — ou raiva, medo, vergonha, armadilha e resistência. A escolha não é de nossos oponentes, mas nossa, e nossa disposição de enfrentá-lo e resolvê-lo.


			— KENNETH CLOKE E JOAN GOLDSMITH, CONSULTORES E ESCRITORES


			Nós vivemos em um mundo polarizado. As coisas frequentemente não são como gostaríamos que fossem. Isso se mostra verdadeiro sobretudo em nossa vida profissional. No trabalho, surgem conflitos entre nós e nossos colegas, supervisores, clientes, vendedores e outras pessoas presentes em nosso ambiente profissional. Em nossa vida pessoal, enfrentamos situações conflitantes com pessoas da nossa comunidade, membros de organizações sociais e recreativas às quais pertencemos, adversários políticos e, frequentemente, membros de nossa família. Mesmo quando não estamos diretamente envolvidos no conflito, podemos ser afetados de maneira negativa pela situação e nos envolver em sua solução.


			Neste livro, examinaremos as causas do conflito e daremos orientações sobre como lidar com elas.


			Alguns dos aspectos que discutiremos são:


			•	Identificar as origens do desentendimento para podermos encontrar modos de evitá-las.


			•	Descobrir conflitos ocultos e trazê-los à luz.


			•	Desenvolver diretrizes para manter situações conflitantes produtivas.


			•	Superar discordâncias sem guardar ressentimento.


			•	Identificar temas polêmicos pessoais e como lidar com desavenças.


			•	Enxergar as situações da perspectiva do outro e apresentar nossas opiniões de modo a obter maior aceitação.


			Todos os esforços deveriam ser feitos para resolver conflitos o mais rapidamente possível. Desavenças no trabalho atrapalham nossa produtividade e, se não forem prontamente resolvidas, podem afetar o moral de toda a equipe ou de todo o departamento. A incapacidade de resolver conflitos em nossas relações pessoais pode resultar em ressentimento duradouro e, por fim, na perda de amizades ou ostracismo social. Se o conflito for com membros de nossa família, podemos nos ver constantemente discutindo ou vivendo em um ambiente turbulento. Nossa unidade familiar pode acabar se desintegrando completamente.


			Resolver conflitos exige, em parte:


			•	Determinar quando a mediação é necessária.


			•	Assegurar-se de que todos os participantes vão escutar imparcialmente os indivíduos em conflito.


			•	Facilitar um canal de comunicação aberta entre eles.


			•	Orientar os envolvidos em direção à resolução do conflito.


			•	Fortalecer relacionamentos por meio de uma resolução de conflitos bem-sucedida.


			•	Criar um ambiente de confiança e comunicação aberta.


			No local de trabalho, problemas resultantes de conflito e desavenças não só afetam a equipe, o departamento e a empresa, como também têm forte impacto emocional nos indivíduos envolvidos. Discutiremos também como podemos administrar o conflito com maturidade. Isso inclui:


			•	Comprometer-nos com princípios para manter o equilíbrio emocional.


			•	Manter a calma ao falarmos sobre um assunto conflituoso com a outra pessoa.


			•	Entender nossas reações a situações conflituosas.


			•	Saber expressar discordância de modo respeitoso.


			Nós discutiremos as técnicas de negociação eficaz e aprenderemos a nos preparar para uma discussão frutífera em uma área da qual discordamos. Também aprenderemos a expor os melhores argumentos e como saber quando e como chegar como acordos satisfatórios, incluindo a importância de encontrar uma solução vantajosa para todos, de modo que cada parte sinta que a solução lhe foi benéfica.


			Nós reconhecemos que haverá ocasiões em que nossa opinião não prevalecerá. Algumas pessoas ficam arrasadas com o sentimento de derrota e decepção. No último capítulo deste livro, aprenderemos a lidar com perdas e nos recuperar com uma atitude positiva renovada, prontos para enfrentar novos desafios no caminho para o sucesso.


			Entender como lidar com os inevitáveis conflitos que enfrentamos em nosso trabalho e em nossa vida é essencial não só para nos tornarmos trabalhadores produtivos, mas também pessoas felizes, satisfeitas e bem-sucedidas em nossos relacionamentos pessoais.


			Dominar as habilidades para resolver conflitos e efetivamente negociar resultados vantajosos para todos pode ser uma experiência gratificante e empolgante. No ambiente de trabalho, não só contribuiremos para o sucesso de nossa empresa, como também melhoraremos nosso status pessoal nela. Mais importante ainda, nossa satisfação com o trabalho aumentará. Em casa ou em nossa vida social, seremos criadores de harmonia e garantiremos que os mal-entendidos não se transformem em ressentimentos.


		




		

			CAPÍTULO UM 


			Conflito — Uma oportunidade de crescimento


			A maioria de nós vê os conflitos como uma das experiências mais difíceis que enfrentaremos em nossa vida profissional. Por isso, tendemos a não ver conflito como uma oportunidade, mas como um obstáculo a ela.


			É provável que esses pontos de vista sejam reforçados pelo fato de que as empresas não fornecem ferramentas eficazes para utilizar esse conflito de uma maneira positiva; elas não criam uma cultura na qual o conflito gere uma oportunidade de crescimento pessoal e organizacional.


			Neste capítulo, discutiremos formas de melhorar nosso ambiente de trabalho e desenvolver nossa empresa nos engajando em situações de discordância. Primeiro examinaremos os vários efeitos negativos que os conflitos no trabalho podem ter. Então, aprenderemos como os desentendimentos podem servir como oportunidades de desenvolver e melhorar nossa empresa.


			Há três princípios na essência e na vida de um homem:  o princípio do pensamento, o princípio da fala e o prin­cípio da ação. A origem de todos os conflitos entre mim  e meus semelhantes é que eu não digo o que quero  dizer e não faço o que digo.


			— MARTIN BUBER


			Como os conflitos inibem o crescimento individual


			Embora queiramos nos concentrar nos modos positivos pelos quais podemos administrar conflitos e, em última análise, como nos beneficiaremos disso, primeiro examinaremos como nosso crescimento profissional pode ser atravessado por conflitos. Por exemplo, membros influentes de nossa empresa podem discordar de nós sobre um assunto importante ou então circunstâncias que nos favoreciam podem subitamente mudar. Podemos até mesmo descobrir que alguns concorrentes colocaram obstáculos em nosso caminho. Vamos analisar o que está por trás de algumas dessas situações:


			•	Dificuldade de aceitar mudanças: Nós estamos prestes a fazer uma grande mudança em nossos métodos ou sistemas, mas os membros de nossa equipe relutam em cooperar. Algumas pessoas ficam na defensiva quando lhes é pedido que mudem (basicamente, muitas delas consideram as mudanças assustadoras), e transformarão esse pedido em uma situação conflituosa. Muitos embates profissionais surgem da resistência a novas ideias. Nós devemos substituir o pensamento de que “nunca fizemos isso assim” ou “já tentamos isso uma vez e não funcionou” por uma atitude de descontentamento construtivo. Como ensinaram Frank e Lilian Gilbreth, pioneiros em administração científica, devemos procurar o melhor método — e quando concluirmos que o encontramos, procuremos um método ainda melhor. Para facilitar as transições, devemos desenvolver um clima de comunicação fácil dentro de nossa equipe para que novas ideias possam ser ouvidas e aceitas.


			•	Desconforto diante do conflito: Outro motivo para o surgimento de tensos desafios é que muitas pessoas não sabem como reagir de maneira produtiva à discórdia. Todos nós já tivemos a experiência de trabalhar com colegas que subitamente parecem limitados ou paralisados. Isso pode ser devido a uma necessidade de se afastar de alguém (ou de algum assunto) com quem estão em conflito. Essas pessoas adiam a solução de problemas, causando atrasos na implementação de ideias e, frequentemente, sabotando os esforços gerais da empresa. Desconforto diante do conflito pode levar à fuga do assunto, e se nós somos parte da discordância, ou até mesmo de algum modo associados a uma parte dela, podemos descobrir que alguma de nossas relações de negócios azedou.


			•	Nosso comportamento aumenta a discórdia: Nem sempre a culpa é dos outros que os conflitos permaneçam sem solução. Com frequência a culpa é nossa. Nossa capa­cidade de ouvir normalmente é a primeira coisa que desaparece quando estamos em desacordo. Nós nos tornamos mais abruptos, menos amigáveis e em geral menos dispostos a nos expressar abertamente.


			Por exemplo, quando surgiu uma grande dificuldade em obter dados importantes para finalizar seu projeto, Ashley entrou em pânico. Faltavam apenas alguns dias para o prazo final e a incapacidade de cumpri-lo interromperia o trabalho de todas as outras equipes envolvidas. Em seu esforço para superar o problema, ela se voltou para dentro, tentando resolvê-lo sozinha. Ao não solicitar sugestões dos outros membros de sua equipe, nem se demonstrar aberta a recebê-las, Ashley limitou suas opções de obter os dados de que precisava para fazer o trabalho. Recusando-se a pedir ajuda, acabou complicando ainda mais seu problema.


			Os efeitos do conflito não resolvido


			Há relativamente poucos empregos em que uma pessoa trabalhe sozinha. Na maioria deles, trabalhamos com outras pessoas e, a menos que exista harmonia no grupo, haverá problemas constantes. Isso não significa que todos os membros do grupo ou da equipe precisem sempre concordar em tudo. Diferenças de opinião ocorrerão e isso não é necessariamente ruim. Opiniões diferentes muitas vezes levam a soluções criativas para os problemas. No entanto, se houver desacordo constante (sobretudo entre as mesmas pessoas), os desentendimentos dominarão as interações dentro do grupo. De fato, conflitos não resolvidos não só impedem nosso próprio crescimento individual, como têm efeitos nocivos em toda a empresa. Processos se tornam mais lentos, o desempenho da equipe é prejudicado, o moral diminui e até mesmo nossos prestadores de serviço e clientes tendem a ser impactados pela situação.


			Efeitos quantificáveis


			Um efeito grave e quantificável do conflito não resolvido é uma queda na produtividade da empresa. A menos que o conflito possa ser resolvido rapidamente, o trabalho em um projeto provavelmente será protelado, ou o serviço fornecido por uma empresa será reduzido. Os resultados incluem descumprimento de prazos, atraso nas entregas e insatisfação do cliente. Como consequência, haverá perda de receita e a relação com os clientes se deteriorará.


			A produtividade também é afetada pelo moral baixo. Empregados envolvidos em desentendimentos se tornam infelizes e frustrados. Isso leva ao aumento de faltas, dias de folga não programados e lentidão no trabalho.


			Quanto a essa última, em muitos de nós a pressão de nos ver em situações conflitantes causa estupor mental. Nossa energia fica baixa. Nossa motivação é sugada pelo conflito. Quando você sentir fadiga ou oscilação de pressão, faça uma pausa. Siga os três erres da recuperação: repouso, relaxamento, recarga.


			William e Harry estavam constantemente em conflito. Cada um deles enxergava todas as situações apenas da perspectiva própria. A principal preocupação de William era o custo; a de Harry, a produtividade. Depois de uma amarga discussão sobre adotar um método diferente para um processo de produção, em que a opinião de Harry prevaleceu, surgiu outro conflito entre eles. William sabia que estava cansado e estressado demais para reagir produtivamente a outra desavença. Ele persuadiu seu gerente a adiar a resolução do novo problema para a semana seguinte. Durante esse tempo, William realmente se afastou um pouco da situação. Envolvendo-se em um trabalho que exigia menos dele e jogando um pouco de golfe no fim de semana, ele recarregou suas baterias e pôde dar total atenção ao novo problema na segunda-feira. Conflitos frequentemente também resultam em pessoas travadas; a inação se instala entre as partes em conflito. Quando é desconfortável para as partes em conflito lidar com os problemas, a situação permanece estagnada por longos períodos. O crescimento dentro da empresa é inibido.


			Allan era o chefe do departamento de expedição desde sempre — ou assim parecia. Ele trabalhava na empresa desde a fundação e organizava e administrava os sistemas do setor. Alguns anos antes, Jason, recém-formado na universidade, foi contratado e designado para o mesmo departamento. Jason ficou chocado com os métodos arcaicos usados ali e sugeriu a Allan algumas mudanças. Allan não só se recusou a ouvir suas ideias, como se queixou a um colega de trabalho de que “aquele garoto que acabou de sair da universidade, que pensa que sabe tudo, estava tentando lhe ensinar a administrar seu departamento”.


			Ficou óbvio para Jason, pelo modo frio com que Allan o tratava, que seu pensamento progressista não era apreciado, e quando chegou a hora da primeira avaliação anual de Jason, Allan escreveu que Jason realizava bem suas tarefas, mas não sabia trabalhar em equipe. Em consequência disso, Jason saiu da empresa logo depois e foi para outra onde teria mais liberdade. O processo de expedição não foi alterado e a empresa perdeu alguns clientes para concorrentes que forneciam um serviço mais rápido.


			Como pode ser observado nessa história, outro efeito do conflito no local do trabalho é a possibilidade de funcionários insatisfeitos deixarem a empresa. Substituí-los não só consome tempo, como também sai caro. Além do tempo e do custo de contratar novos funcionários, há um lapso de tempo significativo antes de eles efetivamente se tornarem colaboradores da empresa.


			Funcionários que experimentam tensão e conflito no local de trabalho tendem a gerar produtos e serviços de baixa qualidade, fazendo a empresa incorrer em gastos maiores para melhorar os problemas de qualidade.


			Finalmente, a má produtividade pode resultar em uma incapacidade de cumprir prazos que não só causará perda nos negócios, mas também poderá resultar em caros processos judiciais.


			Efeitos imensuráveis 


			Além dos problemas quantificáveis de conflitos não resolvidos, também há problemas menos tangíveis que resultam disso.


			Confiança e respeito são prejudicados por conflitos de longo prazo. A confiança é o elemento mais importante no desenvolvimento de relações profissionais bem-sucedidas e duradouras. As pessoas em conflito confiam pouco umas nas outras e com frequência deixam de se respeitar.


			Além disso, conflitos entre pessoas tendem a se perpetuar como discordâncias sobre questões do dia a dia. Quando um conflito se estabelece entre membros da equipe, não só as discordâncias são normalizadas, como os conflitos são esperados. Obviamente, um ambiente hostil é tão desagradável quanto improdutivo.


			Situações de conflito raramente são boas para nossas atitudes. Nós nos sentimos desconfortáveis quando ocorrem, seja como alguém diretamente envolvido, seja como testemunha da desavença entre colegas no local de trabalho. Esse desconforto reduz nossas atitudes positivas em relação à nossa equipe e à empresa. Ninguém gosta de trabalhar em um ambiente hostil. Uma das causas frequentes da alta rotatividade em um departamento são as condições de trabalho desagradáveis.


			Outro resultado de conflitos constantes no local de trabalho é a perda da motivação da equipe. Quando nós sentimos que estamos estagnados em um conflito de longo prazo, podemos dizer para nós mesmos: “Por que deveria me esforçar para fazer um bom trabalho? De qualquer forma alguém vai pegar no meu pé, não importa quão bem eu o faça.” Nós perdemos a motivação para buscar a excelência em nossa função.


			Shelly é um bom exemplo de uma funcionária que perdeu o entusiasmo pelo trabalho. Quando a empresa a contratou, ela estava animada porque trabalharia para Margo, uma das melhores executivas de contas da indústria publicitária. Contudo, seu supervisor direto, Michael, um dos vários assistentes de Margo, raramente lhe dava acesso à chefe. Quaisquer ideias que Shelly tivesse eram filtradas por ele, que frequentemente as rejeitava sem nunca passá-las adiante ou ao menos sugerir como poderiam ser aperfeiçoadas. Shelly esperara ter a opinião de Margo para poder aprender e crescer no trabalho. Por fim, Shelly fazia tudo o que Michael lhe dizia para fazer e nada mais — daí começou a procurar um novo emprego.


			Se Margo fosse tão boa em administrar equipes quanto em gerenciar contas, teria observado a tensão entre Shelly e Michael e intervindo para resolvê-la. O resultado poderia ter sido uma melhora nas habilidades de Michael como supervisor e nas de Shelly como executiva de contas.


			Conflitos no local de trabalho também podem resultar em más decisões. Cathy, gerente dos recursos humanos, pediu a Bob e Ben que avaliassem e recomendassem dois convênios de assistência médica que a empresa estava considerando contratar. A escolha de Bob foi pelo mais barato, mas também o menos abrangente dos dois. Ben discordou totalmente, argumentando que a cobertura mais ampla beneficiaria mais a empresa em longo prazo, melhorando a saúde da força de trabalho, reduzindo as faltas e atraindo funcionários valiosos. Cathy concordou com Bob e comprou a apólice mais barata. Em sua pressa para resolver o conflito, tomou uma decisão sem investigar se havia outras apólices disponíveis com um melhor custo-benefício.


			Más decisões também podem resultar da confusão gerada por conflitos. Cada parte discordante tende a apresentar ideias, evidências e informações para apoiar seu ponto de vista. Como esses argumentos são enviesados para impor os pontos de vista do proponente, podemos ficar confusos sobre a informação realmente pertinente. Depois de ouvirmos os dois lados, é uma boa ideia listar os pontos apresentados por cada um e depois compará-los.


			Por exemplo, Barry e Gary têm abordagens diferentes para lidar com um problema. Quando cada um apresentar seu argumento, anote todos os pontos-chave. Então, em uma planilha, escreva os aspectos do projeto e, ao lado de cada ponto, o material apresentado por cada parte. Agora podemos comparar seus argumentos e buscar informações adicionais para elucidar quaisquer mal-entendidos. Nós notamos que os custos diferem bastante. Ao questionar cada um sobre a base de seus cálculos, descobrimos que Barry incluiu despesas gerais e outros custos não específicos e Gary só incluiu custos diretos. Fazendo os ajustes necessários, nós eliminaremos a confusão.


			Uma necessidade de maior supervisão ou gerenciamento de atividades também pode ser o resultado de conflito não resolvido. Como o desentendimento entre membros da equipe ou do grupo desacelera o trabalho e até mesmo interfere no desempenho, o supervisor deve intervir e pausar suas outras atividades para acabar com o desentendimento, ou assumir o controle da tarefa e designá-la para outros membros da equipe. Isso não só exige que o supervisor dedique tempo e esforço para treinar o novo grupo, mas também, em alguns casos, exige que o supervisor faça parte ou todo o trabalho para cumprir o prazo.


			Quando conflitos dentro de um departamento ou de uma equipe ocorrem ocasionalmente, a motivação, o entusiasmo e a lealdade à empresa raramente são afetados. Contudo, esses principais componentes de um ambiente de trabalho tranquilo são seriamente prejudicados quando conflitos dentro do grupo são recorrentes. Se os funcionários têm de lutar repetidamente uns contra os outros, a motivação diminui. Isso não só se manifesta em faltas, atrasos e rotatividade, conforme já foi observado, mas também discussões constantes sobre um problema após outro aumentam a discórdia, diminuem o respeito dos funcionários por seus supervisores e pela gerência e reduzem a lealdade à empresa. Nos locais de trabalho onde não há um sindicato, isso pode levar os trabalhadores a formar um ou se associar a um. Onde há um sindicato de trabalhadores, conflitos recorrentes também podem se transformar em mais acusações formais (veja o Capítulo Seis).


			Os efeitos imensuráveis dos conflitos também podem se manifestar fora da empresa. Esse tipo de problema envolve oportunidades perdidas e possível perda de participação no mercado. A Creative Concepts Ad Agency estava competindo por um contrato com uma empresa líder no mercado de pequenos aparelhos elétricos. Os membros da equipe do departamento de redação publicitária e do departamento de arte não conseguiam concordar sobre a apresentação. Cada grupo estava certo de que sua proposta era superior. Quando eles chegaram a um acordo, uma empresa concorrente havia feito sua apresentação e fechado o contrato.


			Um local de trabalho onde há discórdia também pode ganhar uma imagem ruim na indústria ou no mercado. Quando há muitos conflitos em uma empresa, isso não fica em segredo por muito tempo. Pessoas de outras empresas ficam sabendo disso por aquelas que saíram da empresa duvidosa e se candidataram a empregos nas delas. Clientes percebem isso quando seus pedidos são entregues com atraso ou errados, ou quando o serviço que recebem é abaixo da média. Uma imagem ruim pública torna difícil para a empresa atrair funcionários qualificados e, muitas vezes, até mesmo novos clientes.


			Como já foi mostrado, um requisito para o sucesso de qualquer empreendimento é um ambiente harmonioso. Conflito não só destrói essa harmonia, como também tem ramificações que vão muito além da situação imediata.


			A verdade é que nossos melhores momentos tendem a ocorrer mais quando estamos nos sentindo profunda­mente desconfortáveis, infelizes ou insatisfeitos. Porque é apenas nesses momentos, impulsionados por nosso desconforto, que estamos propensos a sair de nossas rotinas e começar a procurar caminhos diferentes ou respostas mais verdadeiras. 


			— M. SCOTT PECK


			Construindo confiança por meio do conflito


			Ironicamente, nós temos uma oportunidade de melhorar o relacionamento após uma situação de conflito. Pense na vez em que seu carro teve de ser devolvido à revendedora para conserto. Nós podemos ter ficado frustrados e aborrecidos com essa situação. Se a revendedora lidou bem com a situação, nós a preferiremos em vez de procurar por outra no futuro. Teremos a segurança de que, se houver um problema, ele será resolvido. Para chegar a esse nível de confiança em situações de conflito, devemos ter capacidade de:


			Adaptação


			Nada é mais irritante do que estar em conflito com outras pessoas rigidamente presas às próprias ideias e não estão dispostas a se adaptar a uma determinada situação. Esteja disposto a examinar o cenário objetivamente e deixar de lado ressentimentos, preconceito e pensamento inflexível.


			Assim como há dois lados em um conflito, há duas formas de se engajar objetivamente nele. Nós podemos ser o lado inflexível, ou os outros podem ser os cabeças-duras.


			Com frequência acreditamos que nossas ideias ou posicionamentos estão certos; portanto, qualquer um que discorde disso deve estar errado. É fácil cair nessa armadilha, especialmente para pessoas que lidaram com problemas parecidos no passado. Estamos tão seguros de nós mesmos que nos recusamos a até mesmo considerar pontos de vista diferentes. Esse tipo de pensamento não leva a lugar algum. Precisamos normalizar e examinar objetivamente conceitos diferentes dos nossos. Estude novas ideias sem prejulgamentos. Pode ser que ainda não as aceite, mas sua decisão será baseada nos méritos delas, não em seus preconceitos.


			É mais difícil quando pessoas inflexíveis não estão dispostas a examinar nossas ideias objetivamente. Não é fácil superar a atitude delas. Para ganhar a aceitação dessas pessoas, devemos usar todas as nossas habilidades de persuasão.


			Manter o relacionamento cordial


			Só pelo fato de termos pontos de vista contrários, não precisamos tratar uns aos outros fria e rudemente. Comportamento hostil só aumenta o ressentimento. Tente se conectar com a outra pessoa de maneira humana. Seguindo os princípios de Dale Carnegie de como fazer amigos e influenciar pessoas (veja o Apêndice B), podemos manter um clima cordial, amigável, cooperativo e colaborador em nosso ambiente de trabalho.


			Encontrar valores em comum


			Às vezes aqueles em conflito acabam por se concentrar em questões menores do problema. Se nós nos concentrarmos no que é mais importante para a outra pessoa e procurarmos valores em comum, muitas vezes conseguiremos encontrar um modo de resolver o conflito.


			Barry reclamou com Ed, o gerente de vendas, dos novos formulários de relatório de vendas. “Isso é ridículo”, disse. “Isso vai levar horas para ser preenchido — um tempo que seria mais bem empregado visitando clientes. Nós não precisamos anotar todas essas informações.”


			Ed respondeu: “Sim, o novo formulário demorará mais para ser preenchido, mas vamos examinar o que este nos fornece e que o antigo não fornecia.” Ed explicou por que as informações adicionais eram necessárias e como Barry poderia usá-las para servir aos clientes e aumentar seu volume de vendas. Quando Barry entendeu isso, prontamente o aceitou.


			Agir de acordo com o que ouvimos


			Se uma pessoa tem um problema conosco e está convicta disso o suficiente para expressá-lo, é nossa responsabilidade como profissionais agir de acordo com a comunicação estabelecida. Nós demonstramos boa-fé tentando encontrar uma solução mutualmente aceitável para o conflito.


			Logo depois que Fred foi contratado para supervisionar o departamento de tecnologia da informação, ele notou que Jordan, um de seus técnicos, constantemente discordava de todas as decisões que ele tomava. Mesmo após uma conversa detalhada sobre as vantagens da decisão, Jordan só a aceitava relutantemente. Sua falta de entusiasmo levou à lentidão na implementação da mudança. Apesar de todos os seus esforços para convencer Jordan, Fred só piorou a situação. A atitude negativa de Jordan — aparentemente em relação a tudo — afetou a capacidade de Fred de administrar eficazmente seu departamento. Fred reconheceu que precisava de ajuda em seu relacionamento com Jordan, por isso levou o problema ao conhecimento de Lisa, a gerente de recursos humanos. Ela investigou a situação e descobriu que Jordan esperara ser promovido a gerente de TI e se ressentia de Fred, uma pessoa de fora, ter sido contratado para o cargo. Até então, o trabalho de Jordan, embora não extraordinário, fora muito bom, e ele era considerado um bom funcionário. Havia recebido treinamento adicional e estava progredindo bastante, mas nem seu chefe nem a gerente de RH o haviam considerado pronto para a promoção.


			Lisa se sentou com Jordan e lhe explicou por que ele não havia sido promovido. Salientou que ele era um especialista em TI competente. Contudo, a promoção para o cargo de gerente não só exigia um bom trabalho, mas também ser um membro cooperativo da equipe. Ela lhe disse que a empresa tinha programas de desenvolvimento gerencial e que, se Jordan continuasse com seu bom trabalho e voltasse a ter sua atitude cooperativa, ele se tornaria qualificado e seria treinado para uma futura promoção.


			Note que quando Fred reconheceu que havia um problema, primeiro tentou resolvê-lo sozinho. Quando isso não funcionou, levou a questão para a equipe de recursos humanos, que tinha expertise e objetividade para lidar com Jordan e resolver o problema.


			Fazer um acompanhamento


			Nós não podemos simplesmente sair de uma discussão e esperar que tudo se resolva. As pessoas precisam de tempo para esfriar a cabeça e processar soluções. Quando chegarmos a uma resolução, devemos fazer um acompanhamento da outra pessoa e verificar se superamos o conflito em nosso relacionamento.


			Por exemplo, na situação de Fred-Jordan que discutimos, é importante que Fred de tempos em tempos verifique se Jordan está fazendo o esperado. Ele não pode presumir, por tudo parecer bem, que todo o ressentimento de Jordan tenha se dissipado.


			Depois de sua reunião com Jordan, Lisa fez um resumo para Fred e chamou os dois para uma reunião, a fim de se certificar de que ambos entendiam e concordavam com os próximos passos. Fred se esforçou bastante para trabalhar com Jordan nas mudanças que estava implementando. Nos anos seguintes, embora Jordan e Fred nunca tenham se tornado amigos íntimos, eles trabalhavam cooperativamente como uma equipe e Fred conseguiu orientar Jordan de forma bem-sucedida em sua preparação para uma possível promoção.


			Mudar nosso mindset  


			Como podemos esperar que os outros mudem se nós mesmos não conseguimos? Certa vez, alguém disse que a definição de insanidade é fazer a mesma coisa, repetidamente, e esperar resultados diferentes.


			Quanto mais nós encararmos o conflito como um obstáculo, mais atribuiremos conotações negativas à situação e às pessoas envolvidas. Devemos examinar atentamente nosso mindset e substituir nossa negatividade por pensamento positivo. Quando tentamos ver todos os conflitos como oportunidades, vemos quanto esse pensamento positivo reforça nossa atitude positiva.


			Diálogo interno positivo versus negativo


			As palavras que usamos para “falar” com nós mesmos sobre os obstáculos que enfrentamos têm um grande poder de moldar nossa atitude em relação a eles.


			Podemos não perceber isso, mas estamos sempre falando com nós mesmos. O que nos dizemos subconscientemente é projetado em nossa mente consciente e efetivamente faz nossas escolhas por nós. Se tivermos pensamentos negativos sobre uma situação, agiremos negativamente. Se tivermos pensamentos positivos, reagiremos positivamente.


			Por exemplo, se dissermos “Essa tarefa é difícil demais para mim”, nossa chance de realizá-la com sucesso é pequena. Pergunte a qualquer representante de vendas o que acontece quando ele diz para si mesmo ao encontrar um possível cliente: “Eu não fiz uma venda quando a abordei antes, por isso provavelmente estou perdendo meu tempo.” Ele provavelmente está perdendo seu tempo.


			Contudo, mude o pensamento do representante de vendas para: “Na última vez em que a abordei, não fiz a venda, mas aprendi mais sobre essa empresa. Hoje vou conseguir o contrato.”


			Nesse momento, as chances de fazer a venda aumentaram exponencialmente.


			Pense na diferença entre estas afirmações: 


			Negativa: “Aquela pessoa tem algo contra mim. Não importa o que eu faça, sempre discute comigo.”


			Positiva: “Tenho de me esforçar muito para descobrir como atender às expectativas daquela pessoa.”


			Negativa: “Eu não suporto trabalhar com aquele cliente.”


			Positiva: “Eu estou certo de que posso encontrar um modo de melhorar meu relacionamento com aquele cliente.”


			Seja seletivo


			Conflitos constantes com outra pessoa podem desencadear uma longa lista de problemas. E eles não podem ser todos abordados de uma só vez; as pessoas entram em um modo defensivo quando têm de lidar com muitas preocupações ao mesmo tempo. Precisamos escolher aqueles que fariam maior diferença se mudados, e simplesmente abandonar outras “batalhas” ou decidir travá-las em outro momento.


			Deus, concedei-me serenidade para aceitar as coisas que não posso mudar, coragem para mudar aquelas que posso e sabedoria para distinguir umas das outras.


			— REINHOLD NIEBUHR


			Concentre-se no que pode mudar


			Nas situações mais conflituosas, a única coisa que podemos mudar é o nosso próprio comportamento e as decisões sob o nosso controle. Não podemos mudar outras pessoas, suas empresas ou suas atitudes mais do que podemos mudar o clima.


			Quantas vezes ouvimos o seguinte:


			“Por que eles fazem o que fazem?”


			“Por que essa pessoa é assim?”


			“Por que nós temos de tolerar os defeitos deles?”


			Psicólogos talvez tenham algumas respostas prontas para essas perguntas, mas cada pessoa é um indivíduo com pensamentos, motivações e comportamentos muito complexos. Em vez de passarmos nosso tempo analisando os outros, é mais produtivo nos concentrarmos em nós mesmos e em nossas contribuições para a situação em questão.


			Lembre-se de que os conflitos são situações de mão dupla. Quando planejamos nossa estratégia, geralmente nos concentramos na abordagem de nosso oponente e tentamos mudá-la. Vamos repensar isso. No final, queremos atingir um objetivo que é melhor para nós. Contudo, a maioria dos conflitos não é uma situação de soma zero, em que um ganho de um lado exige uma perda correspondente do outro. É óbvio que às vezes esse é o caso, mas frequentemente podemos chegar a uma solução em que todos ganham. Para alcançar isso, cada parte deve estar disposta a ceder um pouco e assim chegar a um acordo. Esse ajuste consiste em ambas as partes aceitarem mudanças em suas expectativas. Para estarmos preparados em relação a ceder, devemos reavaliar nossos pontos e determinar quais são centrais e quais podem ser mudados.
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