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Il libro

Come risolvere efficacemente i conflitti nella tua vita

Lo abbiamo imparato tutti: le cose spesso non vanno come vorremmo. Sul lavoro possono sorgere contrasti con i nostri colleghi, il capo o incomprensioni coni nostri clienti; nella vita personale con gli affetti o i membri della nostra famiglia possono presentarsi divergenze di opinioni o interessi. Eppure ogni conflitto che affrontiamo nella vita ha in sé un potenziale positivo, questo ci insegna Dale Carnegie. Questa convinzione che sembra paradossale è una importante lezione che può cambiare il nostro approccio alle relazioni interpersonali per sempre. Una differenza di opinione o un conflitto acceso non sono solo portatori di rabbia, paura o vergogna: possono in ogni occasione diventare una fonte di ispirazione, apprendimento, trasformazione o portare in sé elementi di crescita umana. Questo libro esamina le cause dei conflitti e offre linee guida su come affrontarli in modo semplice e costruttivo: il punto di partenza è sempre valutare senza pregiudizio i punti di vista altrui ed esporre le proprie idee con chiarezza più che con forza. Ma Carnegie si spinge molto oltre, fino a proporre strategie di negoziazione e tecniche efficaci per ottenere accordi vantaggiosi e giusti.

Questo libro ti aiuterà a:

-Identificare le possibili fonti del conflitto

-Individuare i contrasti inespressi e portarli allo scoperto

-Gestire le controversie in maniera costruttiva

-Superare una divergenza senza rancori residui

-Riconoscere le questioni su cui sei particolarmente suscettibile

-Assumere il punto di vista altrui

-Presentare le tue opinioni riuscendo a farti ascoltare

-Capire quando si rende necessaria una mediazione
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Dale Carnegie
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Prefazione

“

Ogni conflitto che sperimentiamo nella vita
è ricco di potenzialità, positive e negative.
Può diventare un’occasione di stimolo,
chiarimento, apprendimento, trasformazione
e crescita – o al contrario di rabbia, paura,
vergogna, circoli viziosi e resistenze.
La scelta non dipende dai nostri avversari
ma da noi, e dalla nostra disponibilità
ad affrontare e a superare il conflitto.

”

Kenneth Cloke e Joan Goldsmith,
autori e consulenti

Il mondo in cui viviamo è pieno di contrasti, e molto spesso le cose non vanno come vorremmo. In particolare questo accade sul lavoro, dove sorgono dissidi con colleghi, supervisori, clienti, fornitori, o con altre figure della sfera professionale. Nella vita privata, poi, possono verificarsi divergenze con i vicini, con i membri delle associazioni ricreative o della comunità a cui apparteniamo, con avversari politici, e sovente anche con i nostri familiari. Anche quando non siamo direttamente coinvolti in una di queste situazioni, potremmo subirne gli effetti negativi, ed è probabile che vogliamo (o dobbiamo) fare qualcosa per risolverla.

In questo libro prenderemo in esame i fattori che possono innescare controversie, offrendo poi indicazioni e linee guida utili per imparare a gestirle.

Alcuni degli aspetti trattati saranno i seguenti:

•come identificare le possibili fonti di conflitto, per trovare il modo di evitarle;

•come individuare i contrasti inespressi e portarli allo scoperto;

•come mettere a punto un insieme di regole per gestire le controversie in maniera costruttiva;

•come superare una divergenza senza rancori residui;

•come riconoscere le questioni su cui si è particolarmente suscettibili, per imparare a gestire i disaccordi che le riguardano;

•come assumere il punto di vista altrui e presentare le proprie opinioni in modo da riuscire a farsi ascoltare.

È sempre meglio cercare di appianare i contrasti il più velocemente possibile. Sul lavoro, scontri e dissidi interferiscono con la nostra personale efficienza e, se non si provvede a dirimerli in fretta, possono compromettere la motivazione di tutta la squadra, o dell’intero reparto. Quanto alla sfera privata, una mancata risoluzione dei conflitti può suscitare rancori duraturi, mettendo a repentaglio alcune buone amicizie, o addirittura la nostra permanenza nella cerchia sociale che frequentiamo. Se i contrasti insoluti riguardano invece un membro della famiglia, rischiamo di trovarci coinvolti in bisticci incessanti, finendo col vivere in un’atmosfera sempre tesa e litigiosa che, alla lunga, potrebbe infrangere irreparabilmente l’unità familiare.

Per affrontare e gestire le divergenze, apprenderemo in particolare come:

•capire quando si rende necessaria una mediazione;

•far sì che tutte le persone coinvolte ascoltino con imparzialità i protagonisti dello scontro;

•facilitare una comunicazione chiara e diretta fra i soggetti in contrasto;

•guidare le parti coinvolte verso un appianamento della questione che le contrappone;

•promuovere un consolidamento dei rapporti tramite un’efficace risoluzione dei conflitti;

•creare un contesto in cui regnano fiducia reciproca e comunicazione aperta e trasparente.

Nell’ambiente di lavoro, scontri e dissidi generano una serie di problemi che non solo si ripercuotono sulla squadra, sul reparto e sull’azienda nel suo complesso, ma che incidono anche profondamente sulla dimensione emotiva delle persone coinvolte. Perciò parleremo di come imparare a gestire i conflitti con atteggiamento responsabile e maturo. Questo comporta, per esempio, la capacità di:

•rispettare i principi che consentono di mantenere il dominio sulle proprie emozioni;

•assumere un atteggiamento equilibrato e composto durante il confronto con l’interlocutore;

•comprendere il proprio modo di reagire alle situazioni di conflitto;

•esprimere il proprio dissenso senza risultare sgradevoli.

Apprenderemo le tecniche per una negoziazione efficace e vedremo come prepararci a discutere in maniera costruttiva questioni che non ci vedono d’accordo con gli altri. Impareremo inoltre a presentare gli argomenti più adatti a sostegno del nostro punto di vista, e capire quando e come si possa giungere a un compromesso soddisfacente, o – meglio ancora – a una soluzione vantaggiosa per tutti, così che ognuna delle parti ritenga di aver ottenuto un risultato proficuo.

Tuttavia, va riconosciuto che non sempre sarà possibile far prevalere la nostra opinione. In casi come questi, alcuni rimangono turbati dalla sconfitta e dalla delusione.

Nell’ultimo capitolo del libro, apprenderemo quindi come reagire agli insuccessi e tornare a uno stato d’animo più positivo, pronti ad affrontare nuove sfide lungo la strada verso il successo.

Capire come si possono gestire i vari conflitti che si incontrano, inevitabilmente, sul lavoro e nella sfera privata è un fattore essenziale: non solo per poter diventare dei lavoratori efficienti, ma anche per poter vivere relazioni personali serene, appaganti e durature.

Acquisire le abilità necessarie a risolvere i dissidi e a negoziare soluzioni reciprocamente vantaggiose può rivelarsi un’esperienza stimolante e anche molto gratificante. Per quanto riguarda l’ambito professionale, non solo saremo in grado di dare un più valido contributo al successo dell’azienda, ma anche di accrescere le nostre doti personali di credibilità e autorevolezza. Nonché, soprattutto, di vivere il nostro lavoro con molta più soddisfazione.

Per quanto riguarda la sfera personale, saremo in grado di promuovere relazioni più armoniche, impedendo che eventuali incomprensioni o malintesi degenerino in rancori e risentimenti.


1.

Il conflitto come opportunità
di crescita

Molti di noi ritengono che scontri e dissidi siano tra le esperienze più sgradevoli che si possano verificare in ambito professionale. Quindi in genere non vediamo il conflitto come un’occasione, ma al contrario come un ostacolo a ogni possibile opportunità.

È probabile, poi, che un simile atteggiamento sia rafforzato dal fatto che le imprese, di solito, non offrono gli strumenti che consentirebbero di utilizzare le divergenze di opinione in maniera produttiva – anche perché, in linea di massima, non promuovono una cultura che considera il disaccordo come un potenziale generatore di crescita, a livello sia individuale sia professionale.

In questo capitolo vedremo come una buona gestione delle situazioni conflittuali possa contribuire a migliorare l’ambiente lavorativo e a far crescere l’azienda. Prima di tutto, passeremo in rassegna i molti effetti deleteri che possono derivare dai dissidi in ambito professionale. Dopo di che, vedremo in che modo questi stessi contrasti possono trasformarsi in altrettante opportunità di perfezionare e sviluppare le attività aziendali.

“

Vi sono tre principi nell’essere e nella vita dell’uomo:
il principio del pensiero, il principio della parola
e il principio dell’azione. Ogni conflitto
tra me e i miei simili deriva dal fatto
che non dico quello che penso
e non faccio quello che dico.

”

Martin Buber

Perché i conflitti ostacolano la crescita personale?

Benché l’intento di questo capitolo consista nel delineare un approccio produttivo alla gestione dei conflitti per consentirci di volgerli a nostro vantaggio, per prima cosa analizzeremo come i dissidi, spesso, rischiano di compromettere la nostra crescita professionale. Questo può accadere, per esempio, quando i manager di livello superiore si trovano in disaccordo con noi su una questione particolarmente rilevante, oppure quando una serie di circostanze a noi favorevoli mutano all’improvviso o, addirittura, potremmo scoprire che un rivale ci ha ostacolati di proposito. Vediamo che cosa potrebbe nascondersi dietro ad altre situazioni analoghe.

•Incapacità di accettare il cambiamento. Noi siamo pronti a inaugurare un nuovo corso in fatto di metodi e sistemi, ma i membri della nostra squadra sembrano restii a seguirci. Ci sono persone che si mettono sulla difensiva quando si chiede loro di adottare un mutamento (a livello profondo, molti hanno paura di cambiare), quindi tendono a trasformare qualsiasi richiesta di modificare le loro abitudini, in un’occasione di scontro. Buona parte della conflittualità in ambito professionale deriva da una fondamentale riluttanza ad accogliere le novità. Dovremo quindi passare da reazioni come “Non abbiamo mai fatto le cose in questo modo” o “Ci abbiamo già provato e non è andata bene” a un atteggiamento di insoddisfazione costruttiva. Come ci hanno insegnato Frank e Lillian Gilbreth, pionieri del “management scientifico”, dovremo perseguire la “strada migliore di tutte” – e quando pensiamo di averla trovata, continuare a cercarne una ancora migliore. Per agevolare le fasi di transizione, sarà necessario promuovere all’interno della squadra un clima di aperta comunicazione, favorevole all’ascolto e all’adozione di nuove idee.

•Qualcuno ha difficoltà nell’affrontare i conflitti. Un altro elemento che può generare tensioni problematiche è il fatto che alcune persone non sanno gestire bene le situazioni conflittuali. Sarà capitato a molti di lavorare con un collega che di punto in bianco sembrava eclissarsi, sparire inspiegabilmente dai radar. Un comportamento che spesso si adotta quando si sente il bisogno di evitare una persona (o una questione) con la quale ci si sente a disagio. Ma in questo modo non si fa che rimandare la soluzione dei problemi e ritardare la messa in opera dei progetti, non di rado fino al punto di danneggiare le attività complessive dell’azienda. Una difficoltà soggettiva nell’affrontare i conflitti può spingerci a eludere, semplicemente, il problema. Perciò, a prescindere dal fatto che si sia una delle parti in causa o si sia collegati in qualsiasi modo ai diretti interessati, si rischia comunque un serio inasprimento dei rapporti di lavoro.

•È il nostro stesso comportamento a causare difficoltà. Se una situazione problematica si protrae, non sempre è colpa degli altri: molte volte, il problema dipende da noi. Quando ci troviamo in difficoltà per una qualsiasi ragione, la nostra capacità di ascolto è spesso la prima facoltà a venir meno. Diventiamo immediatamente più bruschi, meno disponibili, e in generale meno disposti a esprimerci con franchezza.

Per esempio, Ashley fu presa dal panico quando si imbatté in un serio ostacolo che le impediva l’accesso a certi dati essenziali per completare il suo incarico. Ormai mancavano pochi giorni alla scadenza e, se non avesse consegnato in tempo i suoi risultati, avrebbe bloccato il lavoro di tutte le altre squadre interessate. Allora provò a rimediare affidandosi soltanto alle proprie risorse e cercando di elaborare una tattica da sola. Ma così facendo – scegliendo di non chiedere consiglio ai suoi compagni di squadra e di non accogliere neppure i loro suggerimenti – di fatto rinunciò alle possibili soluzioni alternative che le avrebbero consentito di procurarsi lo stesso i dati necessari a completare il lavoro. Rifiutando di rivolgersi ad altri, in sostanza, Ashley contribuì ad aggravare le proprie difficoltà.

Gli effetti dei conflitti irrisolti

Non sono molti i mestieri o le professioni in cui una persona lavora soprattutto da sola. Nella maggior parte dei casi si coopera insieme ad altri e, se nel team non c’è armonia, cominceranno a sorgere spesso dei problemi. Ciò però non significa che, in una squadra o in un gruppo, tutti debbano sempre trovarsi d’accordo vicendevolmente. Qualche differenza di opinioni prima o poi sorgerà comunque, e questo non è necessariamente un male: non di rado, la compresenza di punti di vista diversi dà origine a soluzioni più creative. Però, se le divergenze sono una costante – e soprattutto se riguardano sempre le stesse persone –, tutte le interazioni del gruppo si svolgeranno all’insegna della conflittualità. E le tensioni irrisolte non solo costituiscono un intralcio alla nostra crescita personale, ma possono anche avere effetti deleteri sull’azienda nel suo complesso. I ritmi di lavoro rallentano, l’efficienza del personale ne risente, la motivazione sprofonda: una situazione che potrebbe avere ripercussioni negative perfino su clienti e committenti.

Effetti quantificabili

Una conseguenza grave e quantificabile di una situazione conflittuale irrisolta è il contrarsi della produttività aziendale. Se, infatti, non si riesce ad appianare in modo rapido una controversia, molto probabilmente l’andamento di un certo progetto ne risulterà ostacolato, oppure sarà uno dei servizi forniti dall’azienda a risentirne. Questo può provocare il mancato rispetto delle scadenze, ritardi nelle consegne e lamentele da parte dei clienti. Di conseguenza, si registrerà una perdita in termini di profitti e un deterioramento nel rapporto con la clientela.

Quando l’armonia è compromessa, a soffrirne è anche la produttività. I collaboratori coinvolti nel dissidio si mostrano insoddisfatti e frustrati, e questo contribuisce a più alti tassi di assenteismo, a giorni di permesso non programmati e a un complessivo rallentamento dei ritmi di lavoro.

A questo proposito, va poi detto che la pressione esercitata da una situazione conflittuale produce su molte persone un effetto tipico: una sorta di blocco delle facoltà mentali. Diminuisce anche il livello di energia e la motivazione risulta come prosciugata dal contrasto in corso. Se ci sentiamo al limite dell’esaurimento o ci accorgiamo di essere comunque sottoposti a una pressione eccessiva, prendiamoci una pausa. Mettiamo in atto le tre “R” del sano recupero: riposarsi, rilassarsi, ricaricarsi.

William e Harry erano sempre ai ferri corti. Il fatto era che ognuno di loro considerava la situazione esclusivamente dal proprio punto di vista. La priorità di William erano i costi; quella di Harry, la produttività. Dopo un’accesa discussione sull’opportunità o meno di adottare un certo processo di lavorazione, in cui Harry ebbe la meglio, fra i due sorse una nuova controversia. Ma William si accorse di essere troppo stanco e provato per riuscire a sostenere un ulteriore confronto. Persuase il loro manager a rimandare la questione alla settimana seguente e, nel frattempo, fece del suo meglio per prendere attivamente le distanze dal problema. Sul lavoro si occupò di incombenze meno impegnative e nel weekend si rilassò con un po’ di golf: in questo modo riuscì a ricaricare le batterie e il lunedì successivo fu in grado di dedicare all’argomento la sua piena attenzione.

Spesso le divergenze sfociano in uno stallo, portando tutte le parti coinvolte a una sospensione delle attività. Quando poi i contendenti sono riluttanti ad affrontare e risolvere i problemi, la situazione può rimanere bloccata per un periodo abbastanza lungo, ostacolando fra l’altro la crescita professionale di quelle stesse persone all’interno dell’azienda.

Allan era a capo del reparto spedizioni da sempre – o almeno, questa era l’impressione di tutti. Lavorava in azienda fin da quando era stata fondata ed era stato proprio lui a impostarne i metodi di consegna, che da allora in poi aveva sempre gestito. Qualche anno fa l’impresa assunse un giovane laureato, Jason, assegnandolo proprio alle spedizioni. Jason era rimasto allibito di fronte ai metodi ormai sorpassati che vigevano nel reparto e aveva proposto ad Allan di introdurre una serie di cambiamenti. Ma questi si era rifiutato perfino di ascoltare le idee che Jason aveva da sottoporgli; non solo: si era lamentato con un collega che “quel ragazzino dell’università, che immagina di sapere tutto lui, adesso pretenderebbe addirittura di insegnarmi il mio mestiere!” Dalla freddezza con cui Allan prese a trattarlo, capì che la sua lungimiranza non veniva apprezzata – e difatti, quando venne il momento della sua prima valutazione annuale, Allan scrisse che Jason svolgeva bene i propri compiti, ma non dimostrava spirito di squadra. Di conseguenza, il ragazzo diede le dimissioni poco tempo dopo, per trasferirsi in un’azienda più all’avanguardia. La ditta non modificò il proprio sistema di spedizione e finì per perdere un certo numero di clienti, a tutto vantaggio della concorrenza, che garantiva un servizio di consegna più veloce.

Come si può constatare da questo esempio, un altro effetto negativo delle situazioni conflittuali in ambito professionale sta nel fatto che i lavoratori scontenti possono decidere di lasciare l’azienda. E sostituirli non richiede solo un gran dispendio di tempo, ma anche di denaro, perché, oltre al tempo e alla spesa connessi alle procedure d’assunzione, occorre sempre un certo periodo prima che i nuovi assunti riescano a diventare produttivi ed efficienti.

Coloro che operano in una situazione di tensione e di elevata conflittualità in ambito lavorativo molto spesso forniranno merci e servizi di scarsa qualità. Di conseguenza, le aziende dovranno sostenere spese aggiuntive per adeguarne i livelli qualitativi.

Da ultimo, una produttività insoddisfacente può portare al mancato rispetto delle scadenze, che non solo comporterà perdite economiche, ma rischia di innescare anche costose cause legali.

Effetti non quantificabili

Oltre agli effetti quantificabili esaminati sopra, i conflitti irrisolti possono produrre anche danni di natura meno tangibile.

Una prolungata situazione di disaccordo rischia infatti di intaccare anche valori quali fiducia e rispetto. La prima è senza dubbio il fattore più importante, per chi voglia costruire relazioni professionali solide e durature; ma le persone che sono in contrasto fra loro nutrono diffidenza reciproca, e spesso perdono anche la stima l’una per l’altra.

Inoltre, ostilità e divergenze tendono a ripresentarsi di continuo sotto forma di piccoli screzi su questioni banali e quotidiane. Una volta che si sia instaurata una conflittualità generalizzata tra i membri di una squadra, gli attriti non solo diventano normali, ma li si dà addirittura per scontati. E ovviamente, un ambiente dove prevalgono i sentimenti ostili risulterà al tempo stesso sgradevole e inefficiente.

Ripercussioni su morale e motivazione

I dissapori non fanno granché bene al nostro stato mentale ed emotivo. Nel momento in cui si presentano ci mettono sempre a disagio, sia che vi partecipiamo in prima persona sia che essi riguardino altri colleghi, e questa sensazione intacca i sentimenti positivi che in genere nutriamo per la squadra o per l’azienda nel suo complesso. Di certo non piace a nessuno lavorare in un ambiente percorso da correnti ostili, tant’è vero che, quando un reparto presenta tassi elevati di turnover, la causa più frequente è proprio il suo clima poco gradevole.

Un’ulteriore conseguenza di una conflittualità permanente è una generale demotivazione del personale; quando ci si accorge di essere intrappolati in una perenne contesa, è facile arrivare a pensare: “Perché dovrei prendermi il disturbo di lavorare con cura? Tanto, per quanto io faccia, ci sarà sempre qualcuno che troverà da ridire!” E così si perde ogni stimolo a perseguire l’eccellenza.

Quello di Shelly è un ottimo esempio di come un collaboratore possa smarrire il proprio entusiasmo. Quando venne assunta in un’agenzia di pubblicità, era elettrizzata dalla possibilità che avrebbe avuto di lavorare con Margo, una delle migliori account executive di tutto il settore. Tuttavia Michael – suo supervisore diretto nonché uno degli assistenti di Margo – non le consentiva quasi mai di avere contatti con la loro manager. Qualsiasi proposta o idea avanzata da Shelly doveva prima essere vagliata da lui, il quale spesso la respingeva e basta, senza mai sottoporla ai superiori e senza nemmeno suggerirle il modo in cui avrebbe potuto migliorarla. Shelly, che inizialmente aveva sperato di lavorare più a contatto con Margo, per riceverne utili insegnamenti e poter crescere professionalmente, finì invece per limitarsi a eseguire gli ordini di Michael… e nulla più. Così cominciò a cercarsi un altro impiego.

Se Margo fosse stata brava a gestire la propria squadra quanto lo era con i clienti, si sarebbe senz’altro accorta della tensione che si era instaurata fra i due collaboratori e sarebbe intervenuta per risolverla. In questo modo, Michael sarebbe diventato un supervisore più efficace e Shelly avrebbe imparato meglio il mestiere di account executive.

Un’elevata conflittualità in ambito professionale può anche aumentare la probabilità di prendere decisioni sbagliate. Cathy, la responsabile delle risorse umane, aveva chiesto a Bob e Ben di esaminare due pacchetti assicurativi sanitari che l’azienda stava pensando di acquistare, e di indicarle poi quale sarebbe stata la scelta più vantaggiosa. Ora, Bob raccomandava quello meno costoso, che però offriva anche una copertura più limitata; Ben invece non era affatto d’accordo e sosteneva che una copertura assicurativa più ampia si sarebbe dimostrata più conveniente sul lungo termine, garantendo uno staff più in salute e un minor tasso di assenze, oltre che una maggiore capacità di attrarre personale più qualificato. Cathy adottò la scelta suggerita da Bob e acquistò il pacchetto meno costoso. Nella fretta di metter fine alla controversia, prese questa decisione senza approfondire ulteriormente la questione, mentre avrebbe potuto controllare se ci fossero state polizze che offrissero un rapporto qualità/prezzo più vantaggioso.

Tuttavia le decisioni sbagliate possono derivare anche dalla confusione che spesso si accompagna alle divergenze. Ciascuna delle parti in causa presenta tutta una serie di riflessioni e dati a sostegno del proprio punto di vista, ma poiché tali argomenti servono a dimostrare la validità di una determinata opinione, possono essere soggetti a qualche distorsione (con alcuni aspetti enfatizzati e altri minimizzati o sottaciuti), rendendo difficile individuare le informazioni che hanno un’effettiva rilevanza. Dopo aver ascoltato entrambe le parti, conviene quindi elencare le argomentazioni presentate da ognuna e poi metterle a confronto.

Per esempio, Barry e Gary hanno opinioni diverse su come affrontare un certo problema. Quando ciascuno dei due espone il proprio piano, prendiamo nota dei punti chiave; poi utilizziamo una tabella dove riportare tutti gli aspetti rilevanti dei due progetti e, accanto a ogni voce, il materiale presentato da ciascuna delle parti. Successivamente, si possono mettere a confronto le argomentazioni di ognuno, e approfondire la questione chiedendo ulteriori informazioni per chiarire gli eventuali dubbi. Ci accorgeremo per esempio che le cifre relative ai costi citate dall’uno sono notevolmente diverse da quelle indicate dall’altro. Chiedendo a ognuno di loro in base a quali criteri abbiano effettuato i calcoli, scopriamo che Barry ha conteggiato anche le spese generali e i costi comuni, mentre Gary ha preso in considerazione solo quelli diretti. Basterà quindi eseguire gli aggiustamenti del caso per eliminare la discrepanza e compiere una valutazione accurata delle due proposte.

La presenza di conflitti irrisolti comporta anche un maggior impegno nelle attività di management e controllo. Dato che i dissidi tra i membri di una squadra o di un gruppo provocano un rallentamento nel lavoro, e a volte incidono anche sul rendimento, il supervisore avrà l’obbligo di intervenire per mettere fine alle divergenze o, in alternativa, per togliere l’incarico alle persone coinvolte e assegnarlo ad altre. Questo per il manager significa non solo dover dedicare tempo ed energie supplementari all’avviamento del nuovo gruppo, ma a volte anche eseguire in prima persona il compito in questione, o almeno parte di esso, per riuscire a rispettare le scadenze.

Quando la conflittualità all’interno di un reparto o di una squadra è solo un fatto episodico, è difficile che si ripercuota su fattori quali motivazione, entusiasmo e senso di responsabilità verso l’azienda. Ma se gli scontri interni al gruppo sono un problema ricorrente, questi ingredienti fondamentali di un ambiente professionale efficiente ne risentiranno pesantemente; se i collaboratori si trovano costretti a combattere l’uno contro l’altro, il morale prima o poi vacilla. E non solo si avrà un conseguente incremento delle assenze, dei ritardi cronici e del turnover, come si è già detto, ma le continue discussioni su qualsiasi problema si presenti finiranno con l’esacerbare gli screzi, diminuire il rispetto dello staff verso manager e supervisori e ridurne il senso di responsabilità verso l’impresa. Nei contesti dove non è attivo un sindacato, tutto questo può indurre il personale a costituirlo o ad associarsi a uno già esistente; al contrario, dove ne è presente uno dei lavoratori, dissidi ricorrenti possono anche trovare espressione nell’aumento di veri e propri atti di rimostranza (cfr. capitolo 4).

Gli effetti non quantificabili di un’elevata conflittualità possono manifestarsi anche al di fuori dell’azienda: per esempio, con la perdita di opportunità economiche e forse anche di quote di mercato. La Creative Concept Ad Agency era in competizione con altre agenzie pubblicitarie per le campagne di un importante rivenditore di piccoli elettrodomestici, ma lo staff della divisione copywriting e quello del reparto grafico non riuscirono a convenire sulla presentazione da sottoporre al cliente: ciascun gruppo era convinto che la propria versione fosse decisamente migliore dell’altra. Nel tempo che fu necessario per arrivare a un accordo, una delle agenzie concorrenti gli presentò la propria proposta e ottenne il contratto.

Un ambiente professionale in presenza di contrasti può anche trasmettere un’immagine negativa dell’azienda alle altre imprese del settore o al mercato in generale. Quando in una società regna la discordia, il suo problema non rimane un segreto: il personale di altre aziende ne viene a conoscenza tramite i collaboratori che si sono dimessi e cercano lavoro altrove; i clienti lo capiscono perché gli ordini subiscono ritardi di consegna o sono gestiti male o, in generale, ricevono un servizio insoddisfacente. Un’azienda che ha un’immagine pubblica mediocre, oltretutto, troverà più difficile attrarre personale qualificato e, spesso, anche nuovi utenti.

Come abbiamo visto, un requisito fondamentale per il successo di un’attività o di un’iniziativa è un ambiente affiatato e armonico. I dissidi non solo infrangono quest’armonia, ma comportano conseguenze che si estendono molto al di là della situazione immediata.

“

La verità è che i nostri momenti più belli
molto probabilmente sono proprio
quelli in cui ci sentiamo profondamente
scontenti, infelici, o frustrati.
Perché è solo in momenti come questi che,
sotto l’impulso del nostro disagio,
siamo più inclini ad abbandonare
le vecchie abitudini per andare in cerca
di soluzioni diverse o di risposte più autentiche.

”

Morgan Scott Peck

Il conflitto come strumento per promuovere la fiducia

Può sembrare paradossale, ma è dopo un conflitto che si aprono nuove opportunità per instaurare con l’altra persona un più solido rapporto di fiducia. Pensiamo a quando capita di dover riportare un’auto dal concessionario perché si è verificato un guasto. Sul momento, restiamo infastiditi e seccati da quel contrattempo, ma se riesce a risolvere il problema con nostra piena soddisfazione, di certo in futuro torneremo a scegliere lo stesso, sicuri che si mostrerà all’altezza anche se dovessero presentarsi altri inconvenienti. Se si vuole che una situazione conflittuale generi un analogo incremento della fiducia, è necessario comportarsi secondo le indicazioni riportate di seguito.

Mostrarsi adattabili

Non c’è nulla di più irritante che dover discutere con qualcuno che si attiene rigidamente alle proprie idee, senza la minima disponibilità ad adattarsi alla situazione specifica. Cerchiamo di essere pronti a considerare la realtà dei fatti in maniera oggettiva, mettendo da parte rancori, preconcetti e opinioni inflessibili.

Così come ci sono almeno due parti in un conflitto, allo stesso modo ci sono almeno due possibilità per una partecipazione obiettiva alla controversia: o siamo noi a essere rigidi e intransigenti, oppure è l’altra persona.

Spesso siamo assolutamente certi che la nostra idea o la nostra posizione sia quella giusta, ragion per cui qualsiasi contestazione non può che essere sbagliata. Questo è un tranello in cui è facilissimo cadere, soprattutto per chi abbia già sperimentato problemi analoghi in passato: siamo talmente sicuri di noi stessi, che rifiutiamo anche solo di prendere in considerazione un punto di vista diverso, ma un atteggiamento del genere non ci porterà da nessuna parte. Dobbiamo piuttosto imparare a esaminare in maniera oggettiva ogni parere differente, ad analizzare le idee nuove senza pregiudizi. Magari alla fine non le accoglieremo lo stesso, ma almeno la decisione presa sarà fondata su un ragionamento di merito, anziché su banali preconcetti.

La situazione si fa più complicata quando sono gli altri a mostrarsi inflessibili e tutt’altro che disposti a considerare le nostre proposte con obiettività. Indurli a cambiare comportamento non sarà facile. Dovremo mettere in campo tutte le nostre risorse e capacità di persuasione.

Mantenere la cordialità del rapporto

Il semplice fatto di trovarsi a sostenere due posizioni opposte non significa che ci si debba trattare con reciproca freddezza o, peggio, scortesia. Un comportamento ostile non fa che esacerbare il rancore. Cerchiamo invece di rimanere umanamente in contatto con l’interlocutore. Mettendo in pratica i principi di Dale Carnegie su come trattare gli altri e farseli amici (cfr. Appendice B), riusciremo a mantenere nel nostro ambiente di lavoro un’atmosfera cordiale, confidenziale e collaborativa.

Puntare sui valori condivisi

A volte, le persone che si trovano in contrasto su qualcosa si lasciano assorbire da qualche aspetto secondario della situazione. Se però saremo in grado di focalizzarci su quello che l’altro considera l’elemento più importante, e se cercheremo di identificare i valori condivisi, sarà più facile trovare una strada che conduca alla soluzione del dissidio.

Barry era andato a protestare con Ed, il suo direttore, contro i nuovi moduli da usare per le relazioni periodiche sulle vendite. “È un’assurdità,” gli disse. “Mi ci vorranno un sacco di ore per compilarli! Tempo che sfrutterei senz’altro meglio andando a visitare i clienti! Che bisogno c’è di annotare tutte queste informazioni?”

Ed replicò: “Sì, è vero che occorrerà più tempo per compilare i nuovi moduli, ma vediamo un po’ quali ulteriori elementi potranno fornirci, rispetto alla vecchia versione.” Poi spiegò perché all’azienda servissero quei dati aggiuntivi, e in che modo Barry avrebbe potuto usarli per offrire un miglior servizio ai clienti e aumentare così il volume delle vendite. Una volta che Barry ebbe compreso tutto ciò, accettò subito di utilizzare le nuove schede.

Prendere le iniziative opportune

Se una persona ha qualche difficoltà nel rapportarsi con noi, così grosse da indurre a manifestarle apertamente, è nostra precisa responsabilità di professionisti prendere le iniziative necessarie per appianare il contrasto; cercando di arrivare a una soluzione che sia accettabile per entrambi, le dimostreremo la nostra buona fede.

Poco dopo essere stato assunto in qualità di responsabile del reparto d’informatica, Fred si accorse che Jordan, uno dei suoi tecnici, dissentiva regolarmente da lui su qualsiasi decisione prendesse. Anche dopo aver ricevuto spiegazioni dettagliate sui vantaggi che quella scelta avrebbe comportato, Jordan continuava a mostrarsi poco convinto, il che oltretutto contribuiva a rallentare l’attuazione dei nuovi provvedimenti. Benché tentasse in tutti i modi di conquistarsi la collaborazione di Jordan, Fred non otteneva nulla, anzi non faceva che esacerbare la situazione. E l’ostilità di Jordan – a quanto pareva, granitica e totalizzante – cominciava a incidere sulla capacità di Fred di gestire il reparto con la dovuta efficienza. A questo punto capì di aver bisogno d’aiuto per risolvere i suoi problemi con Jordan, così sottopose la questione a Lisa, la responsabile delle risorse umane. Lisa consultò la documentazione e vide che Jordan aveva sperato di essere promosso direttore del reparto, e non aveva preso bene il fatto che la ditta avesse scelto di assumere per quel ruolo una persona estranea all’azienda come Fred. Prima di quell’episodio Jordan aveva sempre lavorato bene, pur senza particolari punte di eccellenza, ed era considerato da tutti una persona di buon carattere; aveva frequentato corsi di formazione appositi e ottenuto risultati incoraggianti, ma né il suo supervisore né la responsabile delle risorse umane lo avevano giudicato pronto a ricevere una promozione.

Lisa convocò Jordan per un colloquio e gli spiegò le ragioni per cui l’azienda non avesse assegnato a lui la direzione del reparto. Gli disse che senza dubbio lui era un esperto d’informatica molto abile, ma per ottenere una promozione non bastava garantire un ottimo lavoro: bisognava anche dimostrarsi capaci di cooperare efficacemente con la squadra. Gli ricordò poi che l’azienda organizzava corsi di formazione per lo sviluppo di competenze manageriali, e che se lui avesse continuato a impegnarsi come sempre, adottando fra l’altro un atteggiamento più collaborativo, sarebbe stato giudicato idoneo a quei corsi e avrebbe potuto prepararsi ai futuri avanzamenti di carriera.

Come si è visto, quando Fred si era accorto di avere un problema aveva innanzitutto cercato di risolverlo con le proprie forze. Non riuscendo a venirne a capo, aveva deciso di chiedere aiuto alla responsabile delle risorse umane, che possedeva la competenza e l’obiettività necessarie per sapere come affrontare Jordan e per appianare la situazione.

Tenere sotto controllo la situazione

Una volta appianato il conflitto, non ci si può limitare a lasciarselo alle spalle nella convinzione che ormai sia tutto finito e risolto. Le persone coinvolte hanno sempre bisogno di un po’ di tempo per far sedimentare le emozioni e assimilare le soluzioni adottate: per questo motivo, si dovrà continuare a seguire da vicino l’altra parte, per verificare di aver davvero recuperato un buon rapporto reciproco, abbandonando entrambi le ostilità.

Nel caso di Fred e Jordan sopra descritto, a questo punto è importante che Fred si assicuri, di tanto in tanto, che Jordan continui a tener fede agli impegni presi. Non può certo illudersi che, dopo aver accettato di riconoscerlo come supervisore, abbia cancellato ogni traccia di risentimento nei suoi confronti.

Dopo l’incontro con Jordan, Lisa ha informato Fred e poi li ha incontrati entrambi per accertarsi che ciascuno avesse ben chiara la situazione e fosse d’accordo sui prossimi passi da intraprendere. In questo senso, Fred ha avuto cura di cooperare con Jordan sulle modifiche che stava introducendo in reparto. Nel corso degli anni successivi, poi, pur senza diventare amiconi, i due si sono comportati da compagni di squadra capaci di lavorare insieme con spirito di collaborazione, e Fred ha fatto da mentore a Jordan, con discreto successo, per aiutarlo a prepararsi alle future promozioni.

Cambiare logica

Come possiamo pretendere che gli altri cambino, se noi per primi non ci riusciamo? Qualcuno ha detto che la follia consiste nel continuare a fare qualcosa sempre nello stesso modo, ma aspettandosi ogni volta un esito diverso.

Più ci ostiniamo a equiparare il conflitto a una barriera, più attribuiremo un significato negativo alla situazione e alle persone che vi si trovano coinvolte. Dobbiamo perciò riesaminare con attenzione il nostro modo di pensare, e rimpiazzare tale visione sfavorevole con una rappresentazione più positiva; se cerchiamo di interpretare ogni dissidio come un’opportunità, ci accorgeremo ben presto che questa prospettiva più costruttiva ci aiuterà a comportarci in modo anch’esso più efficace.

Il dialogo interiore positivo e quello negativo

I termini usati per “parlare” a noi stessi dei contrasti che ci vedono coinvolti avranno un grande peso nel determinare il nostro atteggiamento in merito. Anche se magari non ce ne accorgiamo, la verità è che ognuno di noi intrattiene un incessante colloquio interiore con sé. I discorsi che rivolgiamo al nostro subconscio si riflettono anche a livello di pensiero consapevole, influenzando le nostre scelte fin dall’origine. Se di una certa situazione abbiamo una visione negativa, ci comporteremo di conseguenza; se invece il nostro approccio sarà positivo, lo saranno di conseguenza anche le nostre reazioni pratiche.

Per esempio, se si parte dicendosi: “Questo compito è al di sopra delle mie capacità,” è molto difficile che alla fine si riesca a svolgerlo bene. Proviamo a chiedere a un qualunque rappresentante di commercio che cosa succede quando va da un cliente con queste parole in testa: “L’ultima volta che sono stato qui non ho venduto nulla, quindi sarà una pura perdita di tempo.” Se sta pensando una cosa del genere, allora si può dare per certo che quella si rivelerà davvero una perdita di tempo.

Ora, proviamo a cambiare il discorso interiore in questo modo: “L’ultima volta che sono stato qui non ho venduto niente, però adesso ne so molto di più a proposito di questa azienda. Oggi di sicuro mi firmeranno un contratto.” In questo modo le possibilità di concludere la vendita aumentano in maniera esponenziale.

Proviamo a riflettere sulla differenza fra le seguenti coppie di affermazioni opposte.

Negativa: “Quella ce l’ha con me. Qualunque cosa io faccia, mi aggredisce sempre.”

Positiva: “Dovrò lavorarci parecchio, ma alla fine capirò che cosa esattamente si aspetta da me.”

Negativa: “Detesto avere a che fare con questo cliente.”

Positiva: “Sono certa che riuscirò a escogitare un modo per migliorare la relazione con questo cliente.”

Essere selettivi

Se ci si è trovati più volte in conflitto con la stessa persona, è probabile che nei reciproci rapporti si sia creata anche una lunga serie di difficoltà, che non si potranno affrontare simultaneamente, perché le persone tendono a mettersi sulla difensiva, quando le si obbliga a gestire troppi problemi tutti insieme. Conviene piuttosto concentrarsi per prima cosa sulle questioni più importanti e urgenti; quanto alle altre “battaglie”, converrà lasciarle perdere, oppure rimandarle a un momento successivo.

“

Dio, concedimi la serenità
di accettare ciò che non posso cambiare,
il coraggio di cambiare ciò che posso,
e la saggezza di conoscere la differenza.

”

Reinhold Niebuhr

Concentrarsi su quel che si può cambiare

In quasi tutte le situazioni conflittuali, l’unico fattore che possiamo davvero modificare è il nostro comportamento e le decisioni che dipendono unicamente da noi. Per contro, non possiamo cambiare gli altri, le organizzazioni a cui appartengono o i loro atteggiamenti, proprio come non possiamo mutare le condizioni circostanziali.

Quante volte abbiamo sentito dire: “Ma perché si comportano in questo modo?” o: “Perché sono fatti così?” “Perché dobbiamo tollerare i loro difetti?”

Può darsi che gli psicologi abbiano una risposta a interrogativi come questi, ma la verità è che ognuno di noi è un individuo a sé, dotato di pensieri, motivazioni e comportamenti estremamente complessi. Anziché perder tempo a cercare di analizzare il prossimo, troveremo senz’altro più proficuo esaminare noi stessi, tentando di capire in che modo contribuiamo a creare certe situazioni problematiche.

Va ricordato che, per trovarsi in conflitto, è necessario essere in due. Nel pianificare la nostra strategia, spesso pensiamo solo al punto di vista dell’altro, e solo per cercare di modificarlo. Proviamo a cambiare metodo. In fin dei conti, il nostro obiettivo è arrivare a un esito che ai nostri occhi rappresenti la soluzione migliore possibile. I dissidi, però, non sono quasi mai dei giochi a somma zero, in cui ogni guadagno per un partecipante comporta una perdita di ugual valore per l’altro. È vero che qualche volta la situazione si configura esattamente in questi termini, ma sono molto più frequenti i casi in cui è possibile, invece, trovare un’alternativa vantaggiosa per entrambi. E, per arrivare a un risultato di questo genere, ognuna delle parti dev’essere disposta a fare qualche concessione all’altra. Per poter raggiungere un accordo è necessario che ogni contendente accetti di ridimensionare le proprie aspettative; quindi per predisporsi a una soluzione di compromesso occorre prendere in esame tutte le proprie richieste, distinguendo quelle irrinunciabili da quelle che possono subire qualche aggiustamento.

Adottare una prospettiva di lungo termine

Mantenere il controllo nelle situazioni di conflitto significa anche non perdere di vista il quadro generale della situazione; prima o poi lo screzio avrà fine e diverrà acqua passata. E se oggi decidessimo di investire tempo ed energie nel restare in buoni rapporti con il nostro antagonista, quali sarebbero i vantaggi che ne otterremmo?

Concentrati come siamo ad affermare i nostri punti di vista, troppo spesso finiamo per dire o fare qualcosa che guasterà per sempre ogni futura relazione con l’oppositore. Così vinciamo la battaglia, e rischiamo di perdere la guerra.

Il sindacato presentò una vertenza contro la P&Q Plastics quando l’azienda licenziò Cathy, una rappresentante dei lavoratori, per assenteismo. L’organizzazione obiettava che le sue assenze erano regolarmente contemplate dal contratto, in quanto Cathy si assentava per adempiere le proprie funzioni associative, ma il supervisore dimostrò che si erano verificate quasi sempre di lunedì – alimentando il sospetto di una sorta di indebito prolungamento del weekend – e che nei giorni in questione non erano previste attività sindacali di nessun genere. La causa fu discussa in tribunale, dove il giudice diede ragione all’impresa e il licenziamento fu quindi confermato.

I manager aziendali furono soddisfatti di questo esito e di aver allontanato Cathy. Per dirla con le parole usate dal responsabile delle risorse umane nella sua relazione al CEO: “Abbiamo dimostrato al sindacato che non ci lasceremo mettere i piedi in testa.” Battaglia vinta, insomma… ma la guerra, invece, proseguiva. Da allora in poi, infatti, i sindacati incoraggiarono i propri rappresentanti ad avanzare reclami formali per ogni minima inosservanza del contratto, infliggendo all’azienda considerevoli perdite di tempo e di denaro.

“

Le difficoltà sono destinate
a pungolarci, non a scoraggiarci.
Lo spirito umano deve uscire
rinvigorito dal conflitto.

”

William Ellery Channing, teologo

Mantenersi in buoni rapporti dopo un attrito

Per chi mira a ridurre il livello generale di conflittualità in ambito professionale, è importante anche mantenere relazioni positive dopo che la divergenza è stata superata. Gli accorgimenti illustrati di seguito contribuiranno a evitare sia un riaccendersi del dissidio, sia di prendere iniziative sbagliate che potrebbero generare ulteriori contrasti.

Quel piccolo passo in più

Quando si tratta di salvaguardare la qualità dei rapporti, gli altri capiscono sempre al volo se il nostro è solo un tentativo o se siamo davvero disposti a fare tutto ciò che può essere necessario per ripristinare la relazione. Gli esperti di dinamiche aziendali definiscono questo sforzo sincero con l’espressione “fare un passo in più”. Significa che bisogna preoccuparsi di andare sempre un po’ al di là di quanto gli altri si aspettano da noi: è questo il vero segreto per impedire che sorgano nuovi dissidi. In precedenza abbiamo presentato a titolo di esempio il conflitto tra Fred, il supervisore del reparto informatico, e Jordan, un tecnico della squadra, a cui la responsabile delle risorse umane aveva suggerito di frequentare uno dei corsi sulle relazioni interpersonali che l’azienda offriva gratuitamente ai propri collaboratori. Lui aveva capito il messaggio e promesso di cambiare atteggiamento. In conclusione, il comportamento di Fred oltre a contribuire a riallacciare i rapporti, ha anche aiutato Jordan a prepararsi in vista di una futura promozione.

Un pizzico di elasticità

Nessuno può garantire che un conflitto non si riaccenderà, anche se ormai pensavamo di averlo lasciato alle spalle. Certi risentimenti e antiche ferite non sempre guariscono una volta per tutte. Così, talvolta basta poco per trovarsi di nuovo ai ferri corti con lo stesso collega, cliente, fornitore o concorrente. In questi casi, per quanto non sia facile, è necessario mantenere un certo grado di elasticità. Cerchiamo di non esasperare la situazione e soprattutto non attestiamoci sulle nostre posizioni in modo troppo granitico.

Ma fino a dove dovrà arrivare, la nostra elasticità? Beninteso, mai fino al punto di transigere sui fondamentali principi di etica e di morale, né di violare la legge pur di arrivare a un accordo.

Christopher lavorava da tempo alacremente per ottenere da un’azienda manifatturiera un contratto di subappalto per la produzione di un certo componente. Subito prima della riunione con il responsabile che avrebbe preso la decisione finale, gli fu detto che, per poter chiudere l’accordo, sarebbe stata gradita una sostanziosa donazione a favore dell’“ente di beneficenza preferito” di quel manager.

Christopher rimase sgomento. La sua azienda prevedeva certamente fondi per le donazioni benefiche, ma i versamenti dovevano essere diretti solo a organizzazioni di chiara fama e in nessun caso dovevano trasformarsi in un mezzo per concludere un contratto. Riferì l’accaduto al supervisore, sottolineando come la richiesta fosse sicuramente disonesta e probabilmente anche illegale. Disse: “Per me – e anche per la nostra azienda, mi auguro – rinunciare a questo contratto è meno grave che sconfessare i nostri principi etici.” Il suo capo fu della stessa opinione, così decisero di non proseguire con la transazione.

Il punto di vista altrui

Gli avvocati che si preparano a sostenere una causa in tribunale spesso provano a mettersi nei panni dell’antagonista, studiando il caso come se in realtà fossero i legali della parte opposta; questo consente loro di prevedere le mosse e le strategie che gli avversari potrebbero adottare nel corso del processo. Anche noi dovremmo fare lo stesso: se ci sforziamo sul serio di vedere la situazione con gli occhi del nostro rivale, arriveremo a comprendere l’intera questione in maniera più approfondita e riusciremo a individuare un maggior numero di soluzioni possibili.

Rispetto per l’oppositore

Non solo dovremmo cercare di capire il punto di vista del nostro antagonista; è anche importante mostrare rispetto per le sue idee o posizioni. Sminuirle o trattarle con sufficienza rischia di suscitare malanimo e di compromettere la qualità dei futuri rapporti.

Dopo aver riflettuto a lungo, Don era giunto a una decisione sul metodo più efficace per presentare un nuovo prodotto. Comunicò quindi la sua proposta alle due collaboratrici incaricate di dare attuazione concreta al suo piano. Emma accolse l’idea con notevole entusiasmo, mentre Ann sembrava perplessa e gli disse che secondo lei non avrebbe garantito buoni risultati. Durante le prime riunioni dedicate a quel progetto, Ann aveva proposto di adottare una soluzione diversa, ma Don l’aveva liquidata sbrigativamente definendola irrealizzabile. Ann era convinta che lui non avesse dedicato sufficiente attenzione alla sua idea, e pensava: “Non mi ha neanche dato l’opportunità di provare a convincerlo. Non ha nessun rispetto per me.”

Indipendentemente dal fatto che la proposta di Ann fosse un’opzione realistica o meno, Don avrebbe dovuto capire che, per poter contare sulla sua collaborazione (e non solo per il progetto in questione, ma anche per quelli futuri), avrebbe dovuto prendersi il tempo di ascoltare con calma le sue idee e valutarle in maniera obiettiva. Questo forse lo avrebbe convinto ad accettare almeno in parte i suoi suggerimenti; in caso contrario, gli avrebbe se non altro offerto l’opportunità di spiegarle perché, esattamente, avesse deciso di non accoglierli. Anche se Ann non fosse rimasta soddisfatta dalle decisioni di Don, comunque si sarebbe sentita rispettata, oltre che certa della disponibilità ad ascoltarla anche in futuro.

L’empatia è una strada a doppio senso. A volte, le persone prendono iniziative sbagliate per ragioni che non riusciamo a comprendere. Se non condividiamo le scelte compiute da qualcun altro, dovremmo almeno sforzarci di capire quali siano stati i suoi motivi.

“

Se non riuscite a provare empatia
né a intrecciare buone relazioni con gli altri,
non arriverete lontano,
per quanto possiate essere brillanti.

”

Daniel Goleman

In conclusione

•Il conflitto può intralciare la crescita professionale in tanti modi. Per esempio, potremmo scoprire che qualche figura aziendale particolarmente influente si trova in disaccordo con noi, oppure che certe circostanze a noi favorevoli sono cambiate all’improvviso, o addirittura che un rivale ha messo ostacoli sul nostro cammino.

•Spesso i conflitti irrisolti producono in azienda effetti deleteri, quantificabili o meno:

–La produttività diminuisce, perché le persone coinvolte in un dissidio tendono a lavorare più lentamente e incontrano maggiori difficoltà nel prendere decisioni efficaci. Anche la spinta a perseguire l’eccellenza si riduce.

–Un calo della produttività può a sua volta generare il mancato rispetto delle scadenze, ritardi nelle consegne e malcontento tra i clienti.

–I lavoratori insoddisfatti e frustrati tendono a rimanere a casa più spesso, chiedendo giorni di malattia e di permesso. A volte poi arrivano a lasciare il loro posto in azienda, e il processo da intraprendere per sostituirli comporta un gran dispendio di tempo e denaro.

–I dissidi fra due persone tendono a riemergere di continuo, anche sotto forma di attriti quotidiani su questioni banali.

–Il clima di rispetto e fiducia che dovrebbe regnare in azienda non può che risentire della situazione.

–Sovente gli screzi costringono i manager a intervenire presso le persone coinvolte, sottraendo tempo ed energie ai loro impegni.

–Un contesto professionale in cui domina la discordia godrà di pessima fama, nel settore di riferimento. Chi sta cercando un impiego preferirà rivolgersi altrove e le aziende sceglieranno molto probabilmente altri fornitori.

–Quando si affronta e si riesce a superare un conflitto, il clima quotidiano migliora e tutta l’impresa ne trae un notevole beneficio. Un momento come questo è anche un’occasione per consolidare il rapporto di reciproca fiducia.

•Di seguito si elencano alcune precondizioni per risolvere i problemi di eccessiva conflittualità:

–Bisogna esser disposti a esaminare la situazione con obiettività, mettendo da parte risentimenti, preconcetti, inclinazioni personali e atteggiamenti troppo rigidi.

–Ci si deve trattare con gentilezza e cordialità sempre e comunque, anche quando ci si trova su posizioni molto diverse; la maleducazione non può che inasprire i rancori reciproci.

–Conviene mettere in primo piano i valori condivisi con la controparte.

–Quando qualcuno ci fa capire di essere tanto irritato con noi da non poter far a meno di parlarne, è sempre necessario dare un seguito concreto all’espressione del suo disagio.

–È meglio trasmettere a se stessi messaggi positivi: quando si vede tutto nero, si procede in maniera inefficace; se invece si cerca di concentrarsi sui lati buoni, si agirà in modo più costruttivo.

–Bisogna affrontare per prime le questioni in assoluto più rilevanti, rimandando le altre “battaglie” a tempi più propizi.

–È meglio cercare di modificare il comportamento, nonché tutte le decisioni che dipendono da noi: non è possibile, infatti, cambiare gli altri, le loro aziende o i loro atteggiamenti.

–Riflettiamoci: decidendo di investire tempo ed energie nel mantenere una relazione positiva con il nostro antagonista, non ne trarremmo vantaggi molto superiori?

–Per ridurre i livelli di conflittualità nel contesto professionale, dopo aver superato una divergenza è molto importante conservare buoni rapporti con la controparte.


2.

Tecniche per la risoluzione dei conflitti

Quando, in un contesto professionale, la conflittualità arriva a un livello tale da rischiare di compromettere o danneggiare la qualità delle relazioni interne, o quelle tra l’azienda e la clientela, il supervisore ha l’obbligo di intervenire per aiutare a trovare una soluzione. Quasi tutti i dissidi che sorgono in un ambiente di questo tipo derivano da qualche problema lavorativo, per esempio relativo a processi di produzione, progettazione o sviluppo del prodotto, tecniche di vendita e di marketing, gestione del personale e così via. Ma esistono anche dissidi di altro genere, che hanno origine da difficoltà di relazione tra i membri dello staff.

In questo capitolo parleremo dei metodi per affrontare in modo formalizzato le divergenze relative a questioni di lavoro, mentre i conflitti di natura più personale saranno trattati nel capitolo successivo.

“

I conflitti più intensi, se superati, si lasciano dietro
una sensazione di calma e di sicurezza
che non sarà così facile alterare.
Questi conflitti profondi e la loro conflagrazione
sono proprio ciò di cui abbiamo bisogno
per ottenere risultati validi e duraturi.

”

Carl Gustav Jung

Rivolgersi a una terza persona

Considerati i numerosi effetti deleteri che i conflitti rischiano di provocare in azienda, è indispensabile prevedere procedure specifiche che permettano di gestirli efficacemente in caso di necessità. Qualora i metodi informali si rivelino insufficienti, esistono diversi sistemi appositamente studiati per ristabilire l’armonia e ripristinare i normali livelli di produttività. Mediazione e arbitrato sono due tra i più utilizzati.

Mediazione

La mediazione è una procedura in cui una terza persona, in posizione neutrale rispetto al nodo del contendere, assume il ruolo di facilitatore per aiutare chi è coinvolto in una disputa a risolverla. Si tratta di un metodo non antagonistico di gestione dei conflitti, in cui le parti trattano direttamente sia l’una con l’altra, sia con il mediatore, il cui compito è quello di agevolare la comunicazione tra le persone interessate, aiutandole a concentrarsi sui temi fondamentali della disputa e a individuare le alternative possibili per giungere a un accordo.

Si ricorre alla mediazione quando gli effetti dannosi di un contrasto supererebbero il livello ritenuto accettabile e ragionevole dall’azienda, e quando i soggetti coinvolti, da soli, non sono più in grado di arginare e dominare la reciproca conflittualità. Un’altra precondizione importante per una mediazione efficace è che tutti i partecipanti accettino tale procedura e siano disponibili a un compromesso.

Questo genere di soluzione non è riservato unicamente alle divergenze tra i membri del personale; per la verità, vi si ricorre in molte altre occasioni. Per esempio:

•controversie fra management e collaboratori;

•conflitti fra squadre o gruppi diversi (inter-team);

•dissidi fra membri di una stessa squadra o di uno stesso gruppo (intra-team);

•facilitazione e pianificazione aziendale;

•controversie fra management e organizzazioni sindacali;

•conflitti fra imprese.

Per contro, la mediazione risulta impossibile quando:

•la questione non è negoziabile;

•la divergenza è inconsistente o pretestuosa;

•la questione va decisa in sede legale;

•il conflitto ha raggiunto un livello tale da risultare ormai fuori controllo;

•una delle parti è in malafede e non è possibile arrivare a un compromesso;

•si temono reazioni violente.

Mediazione a opera di un supervisore

Supervisori e responsabili dovranno scegliere un metodo di mediazione che si adatti bene al loro specifico stile di management e allo stesso tempo si riveli adeguato alle esigenze dei collaboratori.

Vediamo come ha fatto Mark, il team leader, per gestire una divergenza di opinioni tra Andy e Kate, due membri dello staff.

A queste due persone era stato affidato un incarico di cui avrebbero dovuto occuparsi insieme, ma dopo aver esaminato il lavoro in questione non erano riuscite a mettersi d’accordo sulla maniera di svolgerlo. Così si rivolsero al loro supervisore, Mark appunto, perché intervenisse in veste di mediatore.

Nella mediazione, le due parti espongono le rispettive posizioni e il mediatore lavora insieme a loro per arrivare a una soluzione condivisa. Questa procedura però non funziona come una pozione magica: non sistema tutto con una singola somministrazione. È un percorso che richiede tempo – e spesso non se ne ha molto a disposizione, per comporre una divergenza.

Vediamo che cosa ha fatto esattamente Mark per mediare questa controversia. Per realizzare una mediazione efficace, tutte le parti in causa devono conoscere in modo approfondito il procedimento da seguire. Se i partecipanti non hanno le idee chiare su questo metodo, i risultati saranno deludenti.

Kate è la prima a esporre la propria visione della questione. A questo punto, si potrebbe pensare che subito dopo toccherà ad Andy dire come la pensa. Invece, gli viene chiesto di illustrare con parole sue la posizione di Kate.

Il motivo di tale richiesta è che, mentre lei esponeva la propria opinione, probabilmente Andy non la stava ascoltando con troppa attenzione (soprattutto se è un tipo testardo o irritato). In questi casi, infatti, molti pensano soprattutto a ciò che diranno di lì a poco per confutare le argomentazioni dell’antagonista. Invece, sapendo che si dovrà riferire ciò che l’altro pensa, ci si impegnerà ad ascoltarlo con maggior concentrazione. Ripetere ad alta voce le posizioni della controparte, inoltre, costringe l’interlocutore a elaborare mentalmente e a formulare con precisione il ragionamento dell’avversario, e questo può aiutarlo ad assimilare e a comprendere in modo più approfondito il punto di vista dell’altro, agevolando il raggiungimento di un’intesa.

Oltretutto, chiedere ad Andy di ripetere il parere della collega consentirà di eliminare ogni eventuale malinteso prima di passare all’ascolto dell’altra campana. È incredibile constatare quanti conflitti siano dovuti, in realtà, a puri e semplici fraintendimenti. Dopo di che, si ripete la sequenza: Andy espone le proprie vedute e Kate le riformula con parole sue.

Nel frattempo, Mark (da buon mediatore) prende appunti e dopo che entrambi hanno spiegato le proprie posizioni, trae spunto dalle sue annotazioni per intavolare il colloquio. Per esempio, potrebbe dire: “A quanto vedo, entrambi concordate all’80 per cento sul modo di svolgere questo incarico. Adesso proviamo a elencare i punti sui quali non vi trovate d’accordo.” Quasi sempre, in una disputa, gli elementi condivisi sono molto più numerosi di quelli controversi. Mettendo in luce questo dato, Mark aiuta le parti a capire che in fin dei conti le loro posizioni non sono poi così lontane e che possono quindi concentrarsi sulle aree di effettiva divergenza, affrontandole una alla volta. Sia perché il tempo è una risorsa preziosa, sia per impedire ai partecipanti di allontanarsi dalle questioni importanti, inoltre è necessario fissare un preciso limite temporale a queste sedute di mediazione. Immaginiamo che per la prima riunione si sia stabilita una durata massima di due ore; allo scadere delle quali, potrebbero restare ancora alcune questioni da dirimere. In tal caso, le si rimanderà a una sessione successiva, ma nel frattempo Kate e Andy dovranno incontrarsi per cercare di individuare qualche soluzione in merito. Spesso, una volta che si sia instaurato un clima più accomodante, diventa possibile appianare non poche divergenze anche prima del secondo intervento di mediazione.

Poniamo che questa quest’altra riunione debba durare non più di un’ora e che porti alla soluzione di ulteriori punti controversi. Dato che prima o poi si deve anche iniziare il lavoro, il tempo disponibile per la mediazione potrebbe terminare qui. Se ancora sussistesse qualche disaccordo, Mark potrebbe assumere un ruolo diverso: non più mediatore ma arbitro, cioè colui che prende le decisioni al posto dei contendenti.

La tecnica corretta per arbitrare una controversia sarà illustrata brevemente più avanti in questo capitolo.

Mediazione a opera di altre persone

Ci sono controversie che è meglio dirimere con procedimenti più formali, guidati o da una figura aziendale, che non sia il diretto supervisore, o da un consulente esterno esperto in tecniche di mediazione. Vediamo come potrebbe svolgersi un procedimento di questo tipo.

1.Discorso introduttivo del mediatore.

David è un mediatore di consolidata esperienza. Apre l’incontro presentandosi e chiedendo nomi e ruoli professionali dei partecipanti. Conosce l’importanza di esordire in tono amichevole e di creare le condizioni per un dialogo aperto e collaborativo. Descrive brevemente in che cosa consista il suo ruolo di mediatore e dimostra, o ribadisce, la propria neutralità.

A questo punto David spiega come si svolgerà l’incontro: “Ho esaminato l’argomento di cui ci occuperemo e ho elaborato un programma di massima.” Ne consegna una copia a ciascuno dei partecipanti e, quando hanno finito di leggerlo, domanda: “Che cosa ne dite? C’è qualcosa che vorreste aggiungere?” Dopo di che si passa a concordare quale sarà l’orizzonte temporale dell’incontro.

2.Enunciazione delle regole base.

 Le aziende che offrono servizi di mediazione hanno stabilito una serie di regole basilari e ne consegnano una copia a ogni partecipante prima dell’incontro. David verifica se ci siano domande in proposito, per assicurarsi che non vi siano dubbi o malintesi. Se è tutto chiaro, può inoltre chiedere se qualcuno desidera aggiungere qualche ulteriore regola di base. Poi procede a spiegare i fondamenti essenziali della mediazione, con un discorso che sarà più o meno del seguente tenore:

•è assai probabile che ciascuno degli interessati nutra precisi sentimenti riguardo alle questioni che si affronteranno e ognuno avrà l’opportunità di esprimerli. Siamo tutti convinti che tali emozioni non sono né giuste né sbagliate: semplicemente, ci sono;

•mostreremo tutti rispetto l’uno verso l’altro. Non si lascerà spazio agli insulti, né a un linguaggio offensivo o intimidatorio, né a generalizzazioni arbitrarie;

•ci impegneremo tutti il più possibile per poter arrivare a un accordo;

•rispetteremo l’accordo raggiunto.

David chiede alle parti di attenersi alle regole di base. Se qualcuno non intendesse rispettarle, significa che non è disposto a partecipare alla mediazione in buona fede, e in tal caso il mediatore dovrebbe porre fine all’incontro.

3.Esposizione del problema da parte di ciascun partecipante.

 Una volta concluse le premesse, ognuna delle parti avrà la possibilità di esprimere le proprie vedute senza subire interruzioni. È consuetudine che chi ha richiesto la mediazione parli per primo. Coerentemente con il suo ruolo di mediatore, in questa fase David non interrompe il discorso e non pone domande. Può comunque stabilire un limite di tempo e avvisare la persona che sta parlando quando questo sta per scadere.

Come si è visto nell’esempio illustrato in precedenza, il mediatore può chiedere alla controparte di ripetere con parole sue le opinioni appena espresse, allo scopo di rettificare ogni eventuale fraintendimento. Dopo di che, tocca all’interlocutore esporre il proprio parere, e chi ha parlato per primo deve ripresentarlo a modo suo.

4.Raccolta di informazioni da parte del mediatore.

Dopo aver ascoltato entrambe le parti, David potrà fare tutte le domande che riterrà necessarie su ciò che hanno detto. In questo modo non solo chiarirà meglio i vari aspetti pratici delle circostanze, ma potrà anche farsi un’idea più precisa di come ciascuna interpreta la questione, nonché verificare lo stato emotivo dei partecipanti.

Le domande più efficaci sono quelle a risposta aperta, perché consentono al mediatore di ottenere le informazioni più complete possibili sia sui temi chiave sia su ciò che pensano le due parti. Il suo obiettivo in questa fase, consiste nell’ascoltare per individuare tutti i fatti e le emozioni in gioco, in modo da poter poi distinguere gli uni dalle altre. Alcune delle domande che David potrebbe porre ai partecipanti sono per esempio le seguenti:

•che cosa è accaduto esattamente?

•che cosa ne pensa?

•perché lo pensa?

•può farmi un esempio preciso a questo proposito?

Per sgombrare il campo da ogni possibile malinteso, il mediatore si ferma spesso a riassumere o a riformulare quanto gli viene detto: “Quindi, se capisco bene, lei dice che…”

5.Identificazione del problema e procedure di accordo.

Dopo aver raccolto tutte le informazioni attinenti alla controversia, David procede a individuare gli obiettivi che entrambe le parti condividono. Segnala tutti gli aspetti della questione sui quali nessuno ha obiezioni, e di comune accordo si stabilisce che non è necessario parlarne oltre. Poi indica i temi sui quali le parti concordano solo fino a un certo punto e propone di affrontarli per primi, dato che le posizioni in merito risultano meno distanti e riuscire a risolverli aiuterà ad accelerare i lavori. Quasi sempre i partecipanti accettano di procedere in questo modo.

“

Il conflitto è inevitabile,
ma il combattimento
è facoltativo.

”

Max Lucado,
scrittore e predicatore

6.Individuazione delle alternative.

I metodi utilizzati per identificare le opzioni percorribili sono diversi a seconda delle esigenze dei partecipanti. Di seguito ne illustriamo alcuni.

–Scenari ipotetici. Per delineare questi scenari ipotetici, il mediatore chiede a ciascun partecipante di descrivere quella che sarebbe, a suo parere, la situazione ideale. Dopo di che, apre e facilita il dibattito su come far confluire le diverse alternative presentate in un panorama unico e condiviso da tutti.

–Il gruppo d’interesse. Un sistema molto efficace per appianare i contrasti professionali è quello che si può descrivere, con qualche approssimazione, come “il gruppo d’interesse”. In questo tipo di approccio, si definisce innanzitutto un obiettivo prioritario, o “interesse superiore”; tutte le soluzioni e le intese dovranno puntare alla sua realizzazione. Per esempio, in una controversia tra due manager su un problema di rapporti interni l’obiettivo prioritario sarà agire nel superiore interesse dell’azienda, anziché in quello dei singoli reparti loro affidati. In una contesa su una questione di marketing, l’obiettivo prioritario sarà agire nel superiore interesse del cliente.

–Spesso comunque non è facile riuscire a mettersi d’accordo. Quando le parti si mostrano inflessibili nel difendere le rispettive posizioni, può darsi che il mediatore scelga di incontrarle separatamente per una sessione di brainstorming intesa a escogitare qualche soluzione. Poi, in base ai risultati così emersi, elaborerà una proposta.

–Proposta del mediatore. L’ideale è che siano le parti a trovare un accordo sui singoli punti in discussione. Però, se questo non è possibile, il mediatore può decidere di avanzare una proposta, invitando gli interessati a correggerla e modificarla fino a delineare uno scenario in grado di soddisfare le esigenze di tutti.

–Contrattazione. Nel corso dei loro interventi, molti ricorrono alle classiche tecniche di contrattazione. Ma si tenga presente che le trattative rischiano spesso di sfuggire di mano, se non vengono attentamente guidate dal mediatore. Più avanti, nel capitolo 6, vedremo come utilizzare le tecniche di contrattazione in maniera efficace.

7.Definizione di un accordo.

Una tattica di mediazione che si usa spesso per facilitare l’accordo è quella di proporre una soluzione di compromesso, per cui ognuna delle parti vede soddisfatta una o più delle richieste che ha espresso. È un metodo che viene utilizzato soprattutto quando i termini della contesa sono quantificabili. Si pensi per esempio a una contrattazione sindacale per ottenere un aumento salariale: le associazioni di categoria chiedono un incremento del 10 per cento e l’azienda è disposta a concederne uno del 2 per cento. Alla fine ci si accorda su un rialzo del 6 per cento.

Un altro esempio può essere il caso in cui il management si offre di incrementare i contributi dell’azienda al fondo pensionistico, se in cambio il sindacato rinuncia a chiedere un’assicurazione sanitaria dalla copertura più estesa. Il rischio di ricorrere a una soluzione di compromesso consiste nel fatto che le parti potrebbero entrambe percepire di avere “perso”, anziché “vinto”.

Mentre presenta la sua proposta, il mediatore cercherà di capire subito in quale misura le due parti gradiscano, o meno, quanto viene loro prospettato. Da professionista esperto, David farà quindi attenzione a qualsiasi segnale possa indicargli che i contendenti si stanno avvicinando a un accordo. Immaginiamo che David si stia occupando di una divergenza tra Dorothy e Kevin sulla convenienza (o meno) di acquistare una nuova rete di computer. Alcuni punti sono già stati affrontati e risolti ma, per quanto riguarda i costi, le posizioni restano ancora lontane. David però osserva che, sebbene il collega abbia dichiarato che l’operazione risulterebbe troppo dispendiosa, quando viene sollevata la questione della spesa si limita a cambiar discorso. Il mediatore lo interpreta come il segnale di una sua disponibilità all’accordo: forse, la cifra non è l’ostacolo più rilevante e le sue perplessità riguardano qualcos’altro.

Per fare qualche passo in più verso l’obiettivo, David propone una sessione di brainstorming per individuare le possibili soluzioni al problema dei costi. Durante l’operazione, emergono i timori di Kevin in merito all’assistenza: “Richiederà un sacco di soldi, per una rete come questa,” ma Dorothy controbatte: “Kevin, il contratto prevede zero spese di assistenza per tutto il primo anno, ma sono certa che il fornitore accetterebbe di prolungare questa clausola per due anni. Quindi, se consideriamo il risparmio su questo tipo di costi, più la maggior sicurezza garantita dal sistema, l’offerta è decisamente conveniente, al prezzo che ci hanno riservato.” A questo punto, entrambe le parti convengono che, se il fornitore accetta la suddetta condizione, la spesa può ritenersi accettabile.

Non appena si arriva a un’intesa, David interviene a consolidare l’accordo: “Allora, alla fine abbiamo deciso che la soluzione migliore è la seguente… (e qui ricapitola quanto è stato detto). Siamo tutti d’accordo?” Se le parti danno il loro assenso, si passa quindi a mettere in atto la soluzione pattuita.

Quando è il caso, il mediatore può concludere il suo intervento parlando degli eventuali contrasti che potrebbero sorgere in futuro e suggerendo alcune modalità per raggiungere una collaborazione più armonica ed efficace.

Raccomandazioni per una mediazione efficace

Quando si accetta di risolvere una disputa con lo strumento della mediazione, ogni persona coinvolta è tenuta a parteciparvi con la dovuta disponibilità e buona fede; i mediatori saranno scelti di comune accordo dalle parti in causa, in base a consolidate doti di correttezza e all’imparzialità nei confronti degli interessati. Nella mediazione entrano poi in gioco tutta una serie di importanti doveri e responsabilità, come quelli illustrati sotto.

I doveri del mediatore

Alla responsabilità del mediatore è affidata la buona riuscita (o meno) della mediazione, quindi chi ricopre questo ruolo è tenuto a rispettare le misure cruciali affinché la procedura possa concludersi con successo; in particolare, dovrà:

•ascoltare con attenzione e porre le domande necessarie;

•non consentire interruzioni;

•ascoltare selettivamente in modo da individuare i problemi davvero essenziali;

•mantenere aperti i canali di comunicazione;

•rimanere neutrale;

•tenere sotto controllo l’andamento della procedura;

•essere corretto e garantire una costante parità di trattamento a entrambe le parti;

•facilitare a tutti i livelli la soluzione della divergenza.

I doveri delle parti in causa

Affinché una procedura di mediazione possa avere buon esito, entrambi i contendenti dovranno:

•essere sinceramente disponibili alla mediazione;

•rispettare le regole base della procedura;

•arrivarvi con la preparazione necessaria a esporre compiutamente la situazione secondo il proprio punto di vista;

•ascoltare le ragioni della controparte;

•ignorare eventuali fonti di distrazione;

•prendere in considerazione gli interessi e le preoccupazioni altrui;

•mostrare empatia verso le idee e i desideri della controparte.

“

Non cercate di stravincere.
Se il vostro collaboratore cede e riconosce
che avete ragione, dategli la possibilità
di salvare la faccia. Per esempio con qualche parola
come: ‘È comprensibile che lei la pensasse così,
prima di avere tutte le informazioni necessarie.’
Ricordate che con quella persona dovrete
lavorare ancora a lungo.

”

Arthur R. Pell

L’arbitrato

Ci sono situazioni in cui non è possibile risolvere un problema attraverso la mediazione: a volte le parti non riescono a trovare un accordo in alcun modo e tutti i tentativi messi in atto dal mediatore per giungere a un’intesa risultano inutili. Oppure vi sono dei contratti in essere, i quali esigono necessariamente una soluzione per via arbitrale. È il caso, per esempio, delle controversie contrattuali fra imprese e lavoratori, o fra aziende e ditte appaltatrici, clienti o fornitori. Nelle procedure arbitrali, entrambe le parti in causa espongono la loro visione del problema, dopo di che sarà un arbitro esterno a stabilire che cosa si dovrà fare per risolvere la controversia. In genere, le due parti si impegnano preliminarmente ad accettare la decisione dell’arbitro, che è quasi sempre inappellabile.

Se David è chiamato ad arbitrare una controversia, il suo ruolo e il suo atteggiamento devono cambiare radicalmente: anziché in veste di conciliatore, infatti, ora dovrà intervenire in quella di giudice.

 

Una procedura arbitrale si articola in cinque fasi principali:

1.Appurare i fatti. L’arbitro deve ascoltare con attenzione entrambe le parti e svolgere tutte le indagini necessarie a ottenere informazioni aggiuntive. Non dovrà limitarsi ad accertare i fatti puri e semplici, ma farsi anche un quadro dei meccanismi psicologici o emotivi coinvolti.

2.Valutare i fatti. Dopo aver raccolto tutte le informazioni possibili, l’arbitro deve analizzare la situazione in ogni suo aspetto.

3.Esaminare le alternative. Per individuare una via d’uscita, l’arbitro dovrebbe chiedersi: le soluzioni proposte dai due contendenti sono davvero le uniche opzioni disponibili? Si può raggiungere un compromesso? È possibile scegliere una soluzione diversa?

4.Prendere una decisione. Dopo aver analizzato e valutato le argomentazioni di entrambe le parti, l’arbitro decide la linea di condotta che si dovrà seguire.

5.Comunicare la decisione ai due contendenti. Infine, l’arbitro deve accertarsi che le parti abbiano pienamente compreso la sua decisione e abbiano capito come la si dovrà realizzare in concreto. Il giudizio finale dovrebbe essere redatto in forma scritta e, se necessario, l’arbitro dovrà “vendere” la propria risoluzione alle parti, convincendole della sua validità, in modo che tutti gli interessati diano la loro adesione e si impegnino a metterla in atto.

Al momento di spiegare le ragioni della decisione adottata, l’arbitro dovrà sempre trattare i contendenti da persone adulte e mature, esplicitando i motivi della sua scelta e chiarendo ogni eventuale malinteso prima che si passi alla fase realizzativa.

Arbitrato e mediazione a confronto

Una delle principali differenze tra mediazione e arbitrato è che, nella prima, gli interessati continuano a confrontarsi sulla situazione per tutta la durata del procedimento, impegnandosi attivamente nella ricerca di una soluzione sotto la guida del mediatore. Nell’arbitrato, invece, l’arbitro assume una funzione molto più simile a quella di un giudice: ascolta e raccoglie le prove e le argomentazioni addotte dalle due parti e su tali basi perviene a una decisione, che risulta vincolante per entrambi i contendenti. Nell’arbitrato si può ravvisare una situazione analoga a quella che si ha in una causa legale, dove la disputa viene portata davanti a un soggetto terzo, al quale spetta il compito di assumere la decisione risolutiva.

“

La pace non è l’assenza di conflitto,
ma la presenza di alternative originali
per rispondere al conflitto: alternative
a reazioni passive o aggressive,
alternative alla violenza.

”

Dorothy Thompson,
scrittrice americana

In conclusione

•La mediazione è una procedura in cui una terza persona, in posizione neutrale rispetto al nodo del contendere, assume il ruolo di facilitatore per aiutare le parti in disaccordo a risolvere una divergenza. È un metodo non antagonistico per la gestione dei conflitti, in cui i soggetti coinvolti di solito comunicano direttamente fra loro. Il compito del mediatore è quello di facilitare il dialogo tra le parti, aiutandole a concentrarsi sui nodi fondamentali della disputa e individuando le alternative possibili per giungere a un accordo.

•Per realizzare una mediazione efficace, tutti i soggetti in causa devono conoscere in modo approfondito il procedimento da seguire. Se i partecipanti non hanno le idee chiare su questo metodo, i risultati saranno deludenti.

•Una procedura di mediazione si svolge come indicato di seguito:

–mediatore e partecipanti si presentano;

–vengono stabilite e spiegate una serie di regole base;

–ognuna delle parti illustra le proprie tesi;

–per assicurare un’effettiva comprensione reciproca, ciascuno ripete con parole sue le argomentazioni presentate dalla controparte;

–il mediatore pone una serie di domande per ottenere informazioni complete ed esaustive;

–il mediatore identifica le aree sulle quali è possibile trovare un accordo;

–il mediatore individua e propone alcune possibili soluzioni;

–si definisce un accordo.

•Affinché la mediazione abbia successo, sia il mediatore sia le parti in conflitto devono impegnarsi a mantenere un atteggiamento aperto e disponibile, ascoltare con imparzialità e partecipare in buona fede alla procedura.

•Una possibile alternativa alla mediazione è l’arbitrato. In questo tipo di procedura, entrambe le parti espongono le proprie ragioni a un arbitro, che alla fine decide che cosa si debba fare per risolvere il dissidio.

•Una procedura arbitrale si articola nelle fasi seguenti:

1.Appurare i fatti.

2.Valutare i fatti. Poi, analizzare la situazione.

3.Esaminare le alternative.

4.Prendere una decisione.

5.Comunicare la decisione ai due contendenti e assicurarsi che l’abbiano pienamente compresa.


3.

Conflitti e personalità

I dissidi fra gruppi di persone sono contemporaneamente inevitabili e naturali; però, come si è già visto nel capitolo 1, eventuali conflitti e attriti non sanati possono comportare enormi sprechi di tempo e di energie, oltre a incidere negativamente sui risultati finali, anche in termini di mancati profitti.

Per molti, la reazione più immediata a un contrasto consiste nell’evitarlo. Pur di mantenere un clima di cooperazione e armonia, preferiscono passare sotto silenzio eventuali dubbi o perplessità. Però, tenendo per sé le proprie obiezioni, di fatto mettono a rischio i propri obiettivi professionali o compromettono le loro prospettive di avanzamento. Possiamo comunque trarre tutti discreti vantaggi dalle persone con cui entriamo in contrasto, se impariamo a considerare queste situazioni come occasioni di apprendimento e a gestirle con grazia e professionalità. In effetti, parecchi studi dimostrano che riuscire ad appianare con successo divergenze e conflitti, sul lavoro o nella vita privata, genera fra i soggetti coinvolti un maggior rispetto reciproco e conduce a un complessivo miglioramento dei rapporti.

Questo capitolo ci aiuterà a capire meglio la nostra personalità e i modi in cui affrontiamo le differenze di opinione, soprattutto quelle che vanno a toccare gli aspetti cui siamo particolarmente sensibili. Impareremo a dominare le emozioni, a concedere agli altri il beneficio del dubbio e a esprimere il nostro parere in modo da farci ascoltare con benevolenza, assicurando un esito più favorevole e migliorando anche la produttività generale. Inoltre, apprenderemo come gestire bene le divergenze che possono sorgere tra i nostri collaboratori o tra i componenti della squadra.

 

 

 

 

 

“

Cercate onestamente
di vedere le cose
dal punto di vista
degli altri.

”

Dale Carnegie

 

Profilo della personalità: io sono così? 

Per capire meglio noi stessi e come ci comportiamo in caso di divergenze, leggiamo con attenzione ognuna delle affermazioni elencate di seguito e assegniamo a ciascuna un numero da 1 a 3 in base alla frequenza: 1. raramente; 2. qualche volta; 3. quasi sempre.

1.Mi faccio influenzare dal punto di vista degli altri fino a farlo mio.

2.Non ascolto le persone con cui sono in disaccordo.

3.Quando si presenta una divergenza, affronto il problema in questione con diplomazia, senza ricorrere ad attacchi personali.

4.Penso che gli altri provino a prevaricarmi.

5.Quando le mie convinzioni differiscono da quelle degli altri, le esprimo con discrezione.

6.Quando sono in disaccordo, tengo per me le mie opinioni anziché comunicarle.

7.Ascolto il punto di vista degli altri con una mentalità aperta.

8.Quando sono in disaccordo con qualcuno, le mie emozioni prendono il sopravvento.

9.In una discussione, alzo la voce per esporre il mio punto di vista.

10.Tendo a sminuire gli altri per avere ragione.

11.Cerco sempre il modo di negoziare con gli altri e di arrivare a un compromesso.

12.Mi è capitato di sentirmi dire che sono troppo insistente.

13.Non esito a esprimere la mia opinione in ogni controversia.

14.Penso che nelle riunioni il conflitto sia necessario.

15.Nelle riunioni, parlo più degli altri per affermare la mia opinione.

Punteggio. Ora bisogna sommare i punti delle domande 1, 2, 4, 6, 8, 9, 10, 12, 13, 14 e 15, quindi sottrarre la somma dei punti delle domande 3, 5, 7 e 11: il risultato sarà il nostro punteggio finale. Che cosa significa questo numero?

Da 1 a 4: Passivi. Tendiamo a fuggire i conflitti, permettendo alle persone difficili o con opinioni diverse dalle nostre di averla vinta soltanto per evitare una discussione, anche se i primi a farne le spese saremo noi.

Da 5 a 10: Assertivi. Sappiamo comportarci in maniera professionale e assertiva, che si tratti di gestire individui dal carattere complicato o coloro che semplicemente non concordano con il nostro parere. Questa posizione intermedia corrisponde all’atteggiamento più consigliabile: è quella di chi condivide le proprie idee con gli altri senza essere polemico. Continuiamo ad ascoltare opinioni diverse e a esprimere il nostro punto di vista in modo appropriato.

Da 11 in su: Aggressivi. Quando non siamo d’accordo con qualcuno, diventiamo così agguerriti che gli altri evitano di interagire con noi; staremo meglio quando impareremo ad ascoltare e a esprimere le nostre opinioni in modo più efficace.

“

Se avete imparato a essere in disaccordo
senza risultare sgradevoli, allora avete scoperto
il segreto per andare d’accordo negli affari,
in famiglia o nella vita.

”

Bernard Meltzer,
commentatore radiofonico

Comprendere i diversi modi di reagire a un conflitto

Nella maggior parte dei casi, i principali ostacoli alla risoluzione di un contrasto si presentano quando le persone vedono minacciate o messe in dubbio le proprie credenze e convinzioni più profonde. Per riuscire a “spegnere l’incendio” quando sorge un dissidio, sarà utile capire quali sono le reazioni più tipiche a una situazione conflittuale. Come si è visto nel capitolo 1, un contrasto provoca nelle persone coinvolte molteplici ripercussioni: non è un caso se quasi tutti si sentono a disagio quando devono affrontare una divergenza. Di seguito si indicheranno alcune possibili reazioni ai conflitti, scelte tra le più comuni e diffuse.

Una risposta tipica, quando si presenta una complicazione del genere, consiste nel prenderla sul personale, trasformandola in un contrasto fra due individui; così facendo la temperatura emotiva sale subito alle stelle, perché invece di mettere in primo piano il problema, si concentra tutta l’attenzione sull’avversario e sul presunto “attacco” contro di noi.

Per esempio, in una discussione sulle modalità da utilizzare per il lancio di un nuovo prodotto, Beth, la responsabile delle strategie marketing dell’azienda, ha avanzato una certa proposta, ma Megan, la manager delle vendite a livello regionale, ha respinto il suo piano con fare sprezzante: “Irrealistico,” ha detto, “è tutta teoria. Quel sistema non funzionerà mai sul campo.”

Megan avrebbe reso all’azienda un miglior servizio se avesse scelto, piuttosto, di esprimere le proprie idee sui possibili pro e contro di quella proposta. Invece ha lasciato che i suoi preconcetti su Beth e sui “cosiddetti esperti del marketing”, che secondo lei non riuscivano mai a metter giù un piano realistico, avessero la meglio sul suo stesso buon senso. “Vivono tutti quanti di pura teoria: non si sono mai trovati faccia a faccia con un cliente in vita loro,” ecco come la pensava.

Quanto a Beth, avrebbe dovuto reagire chiedendo a Megan quali fossero, di preciso, i motivi per cui riteneva che il piano non avrebbe funzionato. Invece si limitò a prendere le parole della collega come un’offesa personale, riuscendo a pensare soltanto: “Possibile che Megan non riesca mai a vedere al di là del suo naso! Crede di avere una risposta per tutto e respinge per partito preso qualsiasi proposta provenga da noi del marketing.”

Per chi non sa distinguere i problemi oggettivi e le divergenze di opinioni dai veri e propri attacchi alla sua persona, un conflitto diventa automaticamente una questione personale. Costoro non riescono più a vedere con chiarezza la difficoltà effettiva e tendono ad assumere una serie di atteggiamenti tipici:

•non hanno dubbi sull’oggetto del contendere e non tengono in considerazione i pareri diversi dal proprio;

•interpretano qualsiasi dissenso come un’offesa personale;

•sono restii a scendere a compromessi su qualunque cosa;

•non riconoscono le proprie responsabilità nell’aver causato una situazione conflittuale;

•reagiscono al dissidio in modo impulsivo, anziché razionale.

Se simili reazioni emotive non verranno messe da parte, non solo si rimarrà bloccati in una condizione di impasse, ma questo stesso meccanismo tenderà a ripresentarsi più e più volte anche in futuro. Di fronte a una situazione del genere, i manager devono rendersi conto che lo staff non si sta occupando del problema e devono intervenire per ricondurre i contendenti nell’ambito di un dialogo costruttivo.

Ci sono poi persone che magari non tendono a fare di ogni dissidio una questione personale, ma che si sentono troppo impotenti per affrontarlo. Convinte di essere le sole a percepire l’attrito o a vedere il contrasto, scelgono semplicemente di abbandonare il campo. Questo però non contribuisce affatto a risolvere la situazione.

Un caso analogo è quello di chi è convinto che, in qualsiasi divergenza, si troverebbe comunque in posizione d’inferiorità. Sul lavoro, questo atteggiamento si traduce spesso nell’idea che la controparte abbia maggior autorevolezza e che quindi il suo parere avrà più peso. Convinte che “perderanno”, tali persone rinunciano alla ricerca di una soluzione efficace. Ma anche in situazioni come queste sarà possibile affrontare e risolvere eventuali conflitti, a patto di ribadire a tutti i membri dello staff che la loro opinione è preziosa, e di indicare loro anche esempi concreti su come si possano sollevare obiezioni nel modo più utile ed efficace.

Teniamo presente, però, che i collaboratori dal carattere particolarmente sensibile potrebbero aver bisogno di maggior sostegno, per imparare a esprimere perplessità e dissensi. Perciò i manager dovranno aver cura di verificare con una certa frequenza se queste persone stanno incontrando qualche difficoltà sotto tale profilo.

Infine, ci sono coloro che tendono a evitare i problemi e dunque anche i conflitti. In linea di massima, sono persone che:

•preferiscono passare le questioni spinose a qualche altro membro del gruppo;

•entrano in agitazione quando devono affrontare un contrasto ineludibile;

•credono che prendere in mano la gestione dei conflitti spetti sempre e solo ai leader dell’azienda.

Per contro, c’è anche chi non rifugge affatto dai conflitti; anzi, non vede l’ora di ingaggiare battaglia e si diverte a sostenere uno scontro dialettico. Spesso queste persone sono sinceramente convinte di aver ragione e non sono disposte ad accettare il benché minimo compromesso. Per esempio, Roger e il suo manager Kyle si trovavano in netto disaccordo su come gestire un certo problema: il primo riteneva che la soluzione proposta dal secondo fosse inadeguata ed era certissimo che il modo in cui il capo contava di affrontare la questione non fosse il migliore. Nulla avrebbe potuto convincerlo del contrario. Kyle aveva sottolineato che il costo dell’idea di Roger era ben al di sopra del budget concordato e che, sebbene l’alternativa più economica non fosse di per sé valida come la proposta di Roger, sul breve periodo sarebbe servita ugualmente allo scopo, consentendo oltretutto di non interrompere il flusso di lavoro. Quindi Kyle chiese al suo collaboratore di procedere con la sua soluzione e gli promise che si sarebbe adoperato per farsi approvare un budget più generoso, così da poter prendere in considerazione il progetto di Roger in futuro.

Dando prova di aver esaminato con cura la soluzione di Roger e di averne compreso il valore, il manager ha dimostrato di ritenerlo un elemento prezioso per l’azienda. Roger, dal canto suo, si è sentito apprezzato e, anche se la sua proposta non è stata accolta, si è mostrato ugualmente disposto ad appoggiare l’alternativa meno costosa.

Coloro che sembrano gettarsi nella mischia con piacere ogni volta che sorge un conflitto (tanto che a volte arrivano a innescarlo) potrebbero essere definiti dei “combattenti”. In genere queste persone sono soggetti che:

•amano lo scontro;

•pensano che le situazioni di contrasto contribuiscano a stimolare le facoltà mentali e a far emergere soluzioni creative ai problemi;

•potrebbero generare esse stesse dinamiche conflittuali;

•preferiscono vincere la disputa anziché raggiungere un compromesso.

La situazione ideale è quella di chi riesce ad affrontare una divergenza con mentalità aperta e a parteciparvi con spirito costruttivo. In breve, dovremmo cercare di:

•riconoscere che il conflitto su certe questioni è inevitabile, dato che ognuno ha il suo modo di vedere le cose;

•capire che molte persone non vivono i contrasti in modo aperto, e che questo genera rancori e mancanza di collaborazione;

•apprezzare l’utilità del conflitto, in quanto può essere la strada che conduce a una sana discussione;

•cercare di prevedere in anticipo i problemi che potrebbero generare tensioni e prendere i provvedimenti opportuni per scongiurarli;

•sfruttare la dinamica del conflitto come mezzo per conoscere meglio le questioni in causa;

•individuare soluzioni che risultino vantaggiose per tutti.

Dissentire senza risultare sgradevoli

In ambito professionale, trovarsi in disaccordo con qualcuno è inevitabile. A meno che non si tratti di una manica di adulatori, gli altri membri del gruppo non concorderanno con noi sempre e comunque; anzi, molti di loro potrebbero contestare le nostre proposte con una certa veemenza. Optare per un rispettoso dissenso è una scelta che ci consentirà di manifestare il nostro disaccordo, senza però suscitare l’ostilità della controparte.

Per esprimere un rispettoso dissenso si possono utilizzare le indicazioni che seguono.

•Riflettiamo sul punto di vista dell’altra persona. Forse, chi ci contesta con vigore ha avuto in passato un’esperienza particolarmente negativa che ora influenza il suo giudizio su quanto abbiamo proposto.

•Sforziamoci sinceramente di capire perché la controparte la pensa a quel modo. Ascoltiamola con empatia. Poniamole delle domande che ci aiutino a comprendere i veri motivi per cui non è d’accordo con noi.

•Quando non concordiamo con qualcuno, assumiamoci sempre la responsabilità dei nostri atteggiamenti e adottiamo lo stesso linguaggio dell’interlocutore. Per esempio, invece di dire “Lei non è al corrente di tutti gli aspetti della situazione”, diciamo “Vorrei conoscere meglio gli elementi su cui si basano le sue affermazioni”. Se si usano frasi che iniziano con un “lei” (o un “tu”, o un “voi”), si trasmette l’impressione di voler sfidare l’interlocutore, con il risultato di metterlo subito sulla difensiva. Il che naturalmente riduce le probabilità di essere ascoltati.

•Quando le opinioni divergono, per abbassare i toni del dibattito è utile servirsi di espressioni-cuscinetto quali: “Capisco bene cosa intende…”, oppure “È importante ciò che ha detto…” Inoltre, è fondamentale che queste frasi conciliatorie non siano mai seguite da parole come “ma”, “però”, “tuttavia”, “eppure” né da espressioni come “d’altro canto”. L’uso di questi termini di contrapposizione verrà percepito come un segnale polemico che smentisce le parole precedenti, con cui si diceva di comprendere la posizione dell’interlocutore. Piuttosto utilizziamo la congiunzione “e”, oppure dopo aver fatto una breve pausa procediamo con una delle seguenti formule: “Parliamo anche di…”, “Venendo a quest’altro aspetto…”, “Che cosa succederebbe se…”, “Ha mai pensato a…”, “Proviamo a confrontare questa prospettiva con quest’altra…”

•Dopo aver replicato alla posizione dell’altro, spieghiamo qual è la nostra proposta. Il miglior modo per introdurla è “Io la vedo diversamente, perché…” Dopo di che dovremo spiegare il motivo per cui la riteniamo un’idea valida e/o presentare le prove a sostegno di cui disponiamo. Per fare un esempio più concreto, potremmo dire: “Io vedo la situazione diversamente. Se esternalizzassimo la realizzazione di queste componenti invece di produrle in azienda, è vero che all’inizio il costo sarebbe maggiore, ma sul lungo termine si otterrebbe un risparmio considerevole, perché…” E a questo punto presenteremmo le prove raccolte per corroborare la nostra tesi.

•È importante prepararsi con cura prima del colloquio, per esser pronti a controbattere alle varie obiezioni che gli altri potrebbero sollevare. Soprattutto, non lasciamo mai che le nostre reazioni emotive interferiscano con un’esposizione razionale e ben documentata delle nostre posizioni.

“

Ogni volta che sei in conflitto con qualcuno,
c’è un fattore che fa la differenza
tra rovinare il rapporto
o renderlo più profondo.
Questo fattore si chiama atteggiamento.

”

William James,
psicologo americano

Conflitti derivanti da fattori emotivi

Ci si può trovare in disaccordo per tante ragioni. A volte si tratta di motivazioni logiche, di un legittimo divario di opinioni; in altri casi entrano in gioco fattori emotivi – gli interessati sono particolarmente suscettibili in merito al nodo del contendere, oppure hanno qualche conto in sospeso con l’altra persona. In simili situazioni, il supervisore o il team leader avrà il compito di risolvere la controversia affinché l’attività possa procedere con la dovuta efficienza.

Quando le divergenze tra i membri dello staff riguardano il modo di gestire un determinato problema lavorativo, si può trovare una soluzione con gli strumenti della mediazione o dell’arbitrato, come si è visto nel capitolo 2.

“

Un’onesta divergenza
è spesso buon segno:
significa che si fanno progressi.

”

Mahatma Gandhi

Tuttavia, molti conflitti hanno in realtà una radice psicologica anziché razionale. Se la ragione del dissidio risiede in un profondo vissuto di rabbia o di risentimento, difficilmente si potrà rimediare più di tanto. Nella lotta che si scatena in azienda per fare carriera o per raggiungere posizioni di potere, ci sono persone dispostissime a pugnalare gli altri alle spalle, pur di segnare un punto a proprio favore. E sarà ben difficile convincere il “pugnalato” a provare simpatia per il “pugnalatore”.

Comunque, molto più spesso accade che le reciproche antipatie non siano tanto radicate e profonde, ma derivino piuttosto da qualche malinteso, oppure da una certa vaga e indefinibile avversione tra due persone.

Larry era in pensiero per lo scarso spirito di squadra che regnava nel proprio reparto. Tra i suoi collaboratori sorgevano continui battibecchi, che ogni tanto si trasformavano in veri e propri litigi. Dopo aver frequentato un seminario sulle tecniche di team building, convocò una riunione per mettere in pratica uno degli spunti tratti da questa esperienza. In seguito a un discorso introduttivo “di riscaldamento” sull’importanza del lavoro di squadra nel loro settore, Larry chiese a ognuno dei sei componenti del gruppo di scrivere su un foglio i nomi degli altri cinque indicando, di fianco, le qualità che più apprezzavano in quella persona. Poi fece leggere a tutti ciò che avevano scritto, chiedendo di guardare in faccia ogni collega prima di pronunciare la frase che lo riguardava.

Barney fissò Sarah e poi disse: “Quando vengo a chiederti un’informazione o un aiuto, anche se sei molto occupata tu ti fermi per fornirmi quel che mi occorre.” Visto che Barney non l’aveva ringraziata nemmeno una volta, né le aveva mai detto quanto in realtà apprezzasse il suo contributo, Sarah lo aveva sempre considerato un rompiscatole irriconoscente. Ma ora, vedendo che il collega era ben consapevole dei suoi sforzi, e gliene era grato, già si sentiva meglio disposta verso di lui.

Lil disse a Ron: “Quando arrivo, al mattino, sono sempre irritabile. Ma l’allegria che metti nel tuo ‘Buongiorno!’ mi rasserena sempre.” Ron trovava che Lil fosse una scorbutica e non gli piaceva granché avere a che fare con lei. Ma questo riconoscimento da parte sua gliela fece trovare un po’ più simpatica.

Quando i partecipanti tornarono al lavoro dopo la riunione, ciascuno di loro nutriva sentimenti più positivi verso i colleghi. È difficile, del resto, provare avversione per qualcuno che vi ha appena rivolto un’osservazione simpatica. L’effetto di questo esercizio può essere rafforzato se il manager o team leader continua a far attenzione a come interagiscono fra loro i membri del gruppo. Se qualcuno ha parole aspre per un’altra persona, il manager dovrebbe ricordargli il complimento che quel collega gli ha rivolto durante l’incontro. Questo rinforza l’effetto dell’esercizio e rasserena l’atmosfera, ristabilendo il clima di benevolenza creatosi a seguito della riunione.

Quando non c’è proprio verso d’intendersi

Talvolta i conflitti non sono semplici divergenze su questioni di lavoro, ma radicate rivalità di tipo personale. E se situazioni come queste non vengono affrontate e risolte, ne risentirà non solo il rendimento degli interessati, ma anche il morale e la motivazione di tutta la squadra. Supervisori e team leader, quindi, hanno il dovere di intervenire, cercando di riconciliare le persone in disaccordo.

Innanzitutto, occorre capire quali sono le ragioni del malanimo fra le due. Molto spesso, infatti, questo tipo di animosità deriva da qualche contrasto particolarmente acceso che le ha divise in passato.

Eccesso di agonismo

Nella frenetica corsa a fare carriera che caratterizza molte aziende, non è raro che alcuni arrivino a sabotare altri colleghi pur di averne un vantaggio personale. Se la vittima ne viene a conoscenza, naturalmente sarà molto difficile che riesca poi a lavorare in armonia con chi si è comportato in quel modo. Le slealtà tra colleghi generano un’avversione profonda che avvelenerà ogni futuro rapporto.

Perciò, se veniamo a sapere che qualcuno ha detto o fatto qualcosa con l’espressa intenzione di danneggiare un collega, dovremmo informarlo che una simile condotta non è ammessa. Cercare di mettere volutamente in cattiva luce un collaboratore è un comportamento immaturo che non fa onore a nessuno. Al contrario, esigiamo che il nostro gruppo lavori unito e solidale, come una vera squadra.

Per contribuire ad alleviare la tensione fra le parti coinvolte, alla prima opportunità conviene trasferire una delle due, o entrambe, in un reparto diverso, in modo che non si trovino più a contatto l’una con l’altra. Però questo non sarà possibile in tutti i casi, perché potrebbe non esserci un altro posto in cui siano richieste le loro competenze; allora bisognerà prendere i provvedimenti necessari per risolvere la questione.

Parliamo a ciascuno dei due singolarmente, spronandoli a voltare pagina e a riprendere i normali rapporti. Se ogni tentativo di convincerli a cooperare si rivela inutile, facciamo pesare la nostra autorità. Per esempio, potremmo dire: “Se questa squadra deve lavorare come si deve, tutti i suoi membri sono tenuti a una collaborazione piena e reciproca. Quel che è stato è stato: tirateci una riga sopra. Non vi sto chiedendo di piacervi l’un l’altro. Non mi interessa se vi frequentate o meno, fuori di qui. Ma esigo che lavoriate insieme per raggiungere gli obiettivi fissati.” Se necessario, facciamo seguire a questi nostri ordini un provvedimento disciplinare.

“

Una differenza d’opinioni
non equivale
a una dichiarazione di ostilità.

”

W.K. Neoh,
medico e filosofo

Questione di “chimica”

Spesso accade che qualcuno non ci piaccia e basta, senza che vi sia una ragione specifica. È capitato a tutti di avere a che fare con una persona che non destava in noi il minimo interesse. A volte, poi, percepiamo per qualcuno un’antipatia istintiva: in casi come questi, si usa dire che “la chimica tra noi non funziona”.

Quando Rochelle ha conosciuto Stan, un nuovo arrivato nella squadra, il primo pensiero è stato: “Non mi ispira,” e questa sua impressione si è ripercossa sui reciproci rapporti di lavoro.

Ma come mai Rochelle ha avvertito un’immediata antipatia per Stan? Gli psicologi sostengono che tali reazioni spesso sono dovute al fatto che qualche tratto di quella persona risveglia nel nostro subconscio il ricordo di un’esperienza spiacevole. In questo caso, magari in Stan c’è qualcosa (chissà: il taglio dei capelli, il suo modo di parlare, un neo sulla guancia sinistra…) che Rochelle ricollega a un compagno di scuola che in terza elementare l’aveva presa di mira, rovinandole tutto l’anno scolastico. Forse lei non sarebbe nemmeno in grado di dire che cos’è che in Stan la disturba tanto: sa soltanto che vuole averci a che fare il meno possibile. Tali elementi, definiti minimal cues (segnali minimi), inavvertitamente richiamano alla memoria esperienze remote che possono influire sull’idea che ci facciamo di un’altra persona.

Se ci troviamo a lavorare fianco a fianco con qualcuno che “non ci ispira”, cerchiamo di analizzare in modo più preciso le ragioni di tale antipatia. Proviamo a chiederci: “Come mai non mi piace collaborare con questa persona?” Forse a disturbarci è il modo in cui si veste o la sua maniera di parlare, o forse è un problema di minimal cues, come si è spiegato sopra.

Una volta individuata la causa della nostra diffidenza, cerchiamo di superarla. Proviamo a guardare l’altra persona con maggiore obiettività. La prossima volta che ci troveremo a lavorare insieme, ripromettiamoci di mostrare nei suoi confronti un atteggiamento più disponibile in occasione del primo incontro, e almeno per tutta la sua durata. Non lasciamoci intralciare dalle nostre reazioni istintive. E facciamo uno sforzo consapevole per ignorare tutto ciò che di quella persona, di solito, ci dà fastidio.

Se a un certo punto ci troviamo in contrasto con qualche sua idea, esprimiamo il nostro disaccordo con calma e in maniera ragionevole – senza andare in collera e senza eccessi emotivi. Cerchiamo di superare la nostra avversione per l’altro facendo leva sulle sue buone qualità: competenza professionale, senso dell’umorismo o altre apprezzabili caratteristiche. Concentriamoci sui suoi lati migliori, e ben presto riusciremo a dimenticare l’indefinibile sensazione iniziale di antipatia. Proviamo a diventare amici, troviamo qualche osservazione simpatica da rivolgergli.

A volte, la nostra avversione per qualcuno nasce dal modo in cui l’altro ci tratta. In tal caso, manteniamo la calma. Non lasciamoci irritare, qualunque cosa faccia o dica questa persona. Spesso, quando tipi del genere capiscono che le loro provocazioni non fanno presa, rivolgono le loro frecciate altrove. Se però qualcuno ci tormenta a tal punto che la nostra efficienza professionale ne risente, dobbiamo rivolgerci al team leader per porre fine a simili episodi.

Il supervisore come fonte di sostegno psicologico

In una squadra, basta un solo membro che vive una situazione di disagio perché tutto il gruppo non riesca più a operare in piena efficienza. Di conseguenza, dovremo cercare di individuare eventuali tensioni fin dal loro primo apparire, per appianarle prima che provochino danni più gravi. Uno strumento spesso usato per risolvere i problemi relazionali all’interno di un gruppo è il counseling.

Si tratta di un metodo per sostenere i collaboratori in difficoltà per superare le barriere che ne ostacolano l’efficienza. Attraverso un ascolto attento, un dialogo sincero e l’offerta di validi consigli, il counselor aiuta i membri dello staff a identificare i problemi, a chiarire eventuali malintesi e a pianificare le soluzioni opportune.

Quando un team leader o un supervisore fa da counselor a un collaboratore, agisce più come l’allenatore di una squadra sportiva chiamato a sostegno di un singolo atleta, che non come un vero e proprio psicoterapeuta impegnato ad assistere un paziente.

Quanto al counseling professionale, invece, dovrebbe sempre essere riservato a figure specialistiche in possesso di una formazione adeguata; talvolta, in effetti, l’intervento di questi esperti può rendersi necessario. Il ricorso a questa tecnica può essere fondamentale quando i componenti della squadra presentano al leader reclami o lamentele, quando hanno difficoltà di rapporto con altri colleghi oppure – e accade spesso – quando sono colpiti da problemi personali abbastanza seri da interferire con l’attività lavorativa.

Quando è meglio ricorrere a un professionista

Molti supervisori e team leader provano una certa resistenza, o un deciso imbarazzo, se devono proporre a un collaboratore di chiedere aiuto a un counselor professionista. Ed è vero che molte persone possono reagire in modo risentito: “Quindi lei pensa che io sia pazzo?” Bisogna sempre chiarire bene all’interessato che rivolgersi a questo tipo di specialista non è diverso dall’andare da un medico.

Gli ostacoli che esigono un intervento professionale, infatti, non sono tutti e soltanto di natura psicologica. Anche difficoltà finanziarie di una certa entità, o gravi crisi coniugali o familiari, possono tradursi in problemi comportamentali di vario genere. Ci sono inoltre determinate condizioni mediche che possono creare complicazioni nei rapporti interpersonali.

Se in azienda è attivo un programma di assistenza per i dipendenti (Employee Assistance Programs, o EAP), il team leader può indirizzare il lavoratore a tale servizio, così da non dover essere lui stesso a consigliare il ricorso a una consulenza specialistica. In caso contrario, potrebbe essere un collega del reparto risorse umane a segnalare i recapiti dei professionisti più indicati.

I programmi di assistenza per i collaboratori 

Un programma di assistenza per i collaboratori, EAP, è un servizio di counseling professionale i cui interventi sono a carico dell’azienda. Molte imprese hanno adottato misure di questo tipo, allo scopo di aiutare i dipendenti a gestire gli eventuali problemi personali che incidono negativamente sulla loro efficienza lavorativa. I professionisti coinvolti non sono dipendenti dell’azienda, bensì consulenti esterni che operano solo quando viene richiesto il loro intervento. Per usufruire di questo servizio, si può procedere secondo due modalità diverse, come illustrato di seguito:

1.È il collaboratore a prendere l’iniziativa di contattare l’EAP. La ditta informa il personale in merito all’attivazione e all’articolazione del programma tramite newsletter, bollettini, apposite notifiche sul blog e sul giornale aziendale, riunioni o lettere recapitate agli indirizzi privati. Spesso si mette a disposizione anche un numero verde dedicato.

Un membro della nostra squadra, Gilda, sente di avere bisogno di aiuto. Gli incessanti litigi con la figlia adolescente la rendono ogni giorno più tesa, collerica e frustrata. Gilda contatta l’EAP dell’azienda e, dopo un breve colloquio telefonico, l’addetto allo screening identifica il suo problema e la indirizza a un consulente familiare. A questo punto, Gilda provvede da sé a prendere un appuntamento nell’orario per lei più comodo (ma al di fuori delle ore lavorative: una seduta di counseling non è un buon motivo per chiedere un permesso). Dal momento che tutti gli aspetti della procedura sono riservati, all’azienda non sarà trasmessa alcuna relazione in merito all’intervento (molto spesso, non vengono comunicati neppure i nomi di quanti hanno intrapreso un percorso di counseling).

2.È il supervisore a prendere l’iniziativa di contattare l’EAP. Immaginiamo che, negli ultimi tempi, il rendimento di uno dei nostri collaboratori più efficienti sia in netto calo. Lo sorprendiamo spesso seduto alla scrivania a non far niente, immerso in pensieri che evidentemente non hanno nulla a che vedere con le sue mansioni. Noi proviamo a chiedergli se qualcosa non va, ma lui ogni volta minimizza con una scrollata di spalle: “Macché… solo un po’ di stanchezza.”

Dopo qualche insistenza da parte nostra, alla fine ammette di avere un problema in famiglia, così gli suggeriamo di contattare l’EAP aziendale.

Anche se siamo stati noi a indirizzarlo al programma e l’altro ha solo seguito le nostre indicazioni, non dovremo aspettarci di ricevere notizie o relazioni su come stia andando l’intervento, né dallo specialista né dal nostro collaboratore. Una volta contattato il servizio, il resto del percorso è tutelato dalla massima riservatezza. Tutto il feedback che potremo ottenere consisterà nel vedere il collega recuperare la propria efficienza, mano a mano che il counseling lo aiuta a risolvere le criticità personali.

I programmi di assistenza per i collaboratori comportano una spesa sostenuta, ma le aziende che li utilizzano da diversi anni riferiscono che si tratta di un investimento decisamente fruttuoso. Gli EAP garantiscono il recupero di collaboratori competenti ed esperti che, senza questo aiuto, potrebbero compromettere la produttività della squadra, o forse arrivare anche ad abbandonare l’impresa.

In conclusione

•Le divergenze sono inevitabili. A meno che si tratti di una manica di adulatori, gli altri membri del gruppo non concorderanno con noi sempre e comunque; anzi, molti di loro potrebbero contestare le nostre opinioni con una certa veemenza.

•Teniamo presente che moltissime persone si trovano a disagio nelle situazioni conflittuali. Spesso scambiano un confronto tra opinioni diverse per un litigio. Cerchiamo di mantenere il discorso incentrato sul problema, anziché sugli individui coinvolti.

•Quando discutiamo con qualcuno che la pensa diversamente, seguiamo queste indicazioni:

–riflettiamo sul punto di vista dell’altra persona;

–sforziamoci sinceramente di capire perché la controparte la pensa a quel modo;

–assumiamoci sempre la responsabilità dei nostri atteggiamenti. Non dovremmo attribuire all’interlocutore la “colpa” delle reazioni emotive che suscita in noi una certa idea o una determinata situazione;

–quando esprimiamo le nostre opinioni, utilizziamo delle espressioni-cuscinetto per “attutire il colpo”;

–nel discutere su una questione controversa, dopo aver replicato alle osservazioni dell’interlocutore, formuliamo le nostre proposte.

•Ci si può trovare in contrasto per tanti motivi. A volte si tratta di ragioni logiche, di un legittimo divario di opinioni. In altri casi entrano in gioco fattori emotivi – gli interessati sono particolarmente suscettibili all’argomento in questione oppure hanno qualche conto in sospeso con la controparte. Il supervisore o il team leader ha il dovere di risolvere la controversia, affinché l’attività possa procedere con la necessaria efficienza.

•A volte, certe persone si prendono in antipatia e fra loro scoppiano contrasti molto frequenti. Il responsabile magari non riuscirà a farli diventare grandi amici, ma deve intervenire per convincerli a lavorare insieme con un minimo di armonia.

•Quando siamo noi a dover collaborare con qualcuno che non ci piace, dovremmo cercare di individuare qualche tratto apprezzabile di quella persona: competenza professionale, senso dell’umorismo, o certi aspetti del suo carattere. Concentriamoci sui suoi lati migliori: ben presto riusciremo a dimenticare l’indefinibile sensazione che ha generato l’antipatia iniziale.

•Per risolvere efficacemente i conflitti, dobbiamo adottare un atteggiamento pragmatico:

–cerchiamo di prevedere i problemi che potrebbero generare tensioni e pensiamo a una soluzione prima che gli screzi abbiano il tempo di manifestarsi;

–usiamo la gestione dei conflitti come strumento per conoscere meglio e più a fondo le difficoltà che li hanno generati;

–puntiamo a soluzioni di compromesso che risultino vantaggiose per tutti.

•L’obiettivo del leader è individuare eventuali problemi fin dal loro primo apparire, per risolverli prima che provochino danni più gravi.

•Attraverso un ascolto attento, un dialogo sincero e l’offerta di validi consigli, un intervento di counseling aiuta le persone a identificare i problemi, chiarire possibili malintesi e pianificare le soluzioni più adatte.

•Molte aziende hanno adottato programmi di assistenza per i collaboratori, allo scopo di sostenere i dipendenti nel gestire eventuali problemi personali che incidono negativamente sulla loro efficienza lavorativa.


4.

Come far emergere i conflitti latenti

Le cause della conflittualità possono situarsi a vari livelli. I dissidi possono derivare dai problemi più diversi, che a volte sono in rapporto diretto con la situazione da affrontare, ma che spesso vi si riconnettono solo indirettamente. Possono infatti entrare in gioco molti altri fattori, come certe specifiche caratteristiche – fisiche, psicologiche o intellettive – delle parti in causa. I conflitti latenti – quelli che non emergono in forma manifesta – possono comportare un costo elevato non solo per le aziende, ma per chiunque vi si trovi implicato, anche solo marginalmente. Accettando che persistano dei dissidi inespressi, appunto, si rinuncia a consolidare quelle relazioni, professionali o personali, che invece sarebbero preziose non solo per risolvere il problema immediato, ma anche per garantire il successo dell’impresa o dei nostri futuri rapporti con le persone coinvolte.

In questo capitolo parleremo di come creare una cultura aziendale capace di promuovere e favorire un ambiente propizio a una gestione costruttiva dei dissidi. In un contesto di tal genere, chiunque si trovi in una situazione conflittuale potrà evidenziarla con tranquillità e fiducia, sapendo che verrà diretta in maniera responsabile e rispettosa. Si parlerà inoltre delle procedure di gestione delle vertenze di lavoro e di contrattazione aziendale, nonché delle tecniche utilizzabili per esprimere un reclamo e arrivare alla risoluzione delle controversie.

“

Nel cuore di ogni difficoltà
si cela un’opportunità.

”

Albert Einstein

Un ambiente all’insegna del conflitto

L’esistenza di conflitti inespressi non incide negativamente solo sugli individui coinvolti in prima persona, ma su tutti coloro che gravitano più o meno direttamente nella medesima orbita. Se il dissidio non verrà fatto emergere e affrontato, a risentirne saranno la motivazione, il buon andamento delle attività e l’ambiente di lavoro nel suo complesso.

Analizziamo un esempio di conflittualità in ambito professionale. Rebecca lavorava come rappresentante commerciale per una certa azienda. Negli ultimi mesi quello che era il suo miglior cliente, la Ajax Industries, aveva ridotto le ordinazioni del 50 per cento. Venne a sapere che una ditta concorrente aveva presentato alla Ajax un’offerta più vantaggiosa; così, per testare il nuovo articolo, il responsabile degli acquisti aveva deciso di suddividere la commessa periodica a metà tra l’azienda di Rebecca e quella rivale, almeno per alcuni mesi. Lei si era data subito da fare: aveva esaminato a fondo il prodotto della concorrenza e aveva elaborato un piano d’azione in cui indicava ai propri superiori come l’impresa avrebbe potuto presentare un’offerta equivalente, o anche migliore, di quella dei competitori. Keith, responsabile regionale delle vendite nonché capo di Rebecca, era estremamente seccato per quella situazione. Egli aveva da tempo l’impressione che lei si comportasse un po’ come una “ribelle”: non lo contattava quasi mai quando era fuori per visitare i clienti, e per di più non faceva troppa attenzione alle spese. Il fatto che ora avesse perso una grossa percentuale degli ordinativi Ajax l’aveva fatto adirare: le rimproverava di non aver saputo né prevedere la mossa della concorrenza, né impedire ai rivali di spingersi tanto oltre. Anche se Rebecca era convinta di avere ottime possibilità di recuperare il cliente, Keith non dette praticamente alcun peso al suo piano e assegnò la Ajax a un altro venditore. Rebecca pensò che fosse un’ingiustizia e interpretò questa scelta come un affronto personale: non era preoccupata solo perché perdere la Ajax significava rinunciare a una buona fetta dei suoi guadagni, ma anche per la mancanza di fiducia nelle sue abilità commerciali, che la feriva profondamente. Così, pur temendo che il responsabile nazionale delle vendite si sarebbe schierato dalla parte del suo capo – per una naturale solidarietà tra manager –, Rebecca decise di sottoporre il problema alla sua attenzione.

Ciascuno dei contendenti cercò di trovare tra i colleghi degli alleati da poter avere al proprio fianco. Rebecca era molto apprezzata nel gruppo dei venditori, e molti suoi colleghi ritennero che il capo l’avesse trattata in maniera ingiusta. D’altra parte, Keith si era sempre fatto un vanto di pretendere il massimo dai suoi collaboratori, e alcuni membri della squadra pensavano che avesse ragione lui. In breve, lo scontro tra i due suscitò un vespaio di maldicenze e rancori in tutto il reparto.

Per appianare un contrasto come questo, per prima cosa occorre individuare la vera ragione che sta alla base del conflitto. Bisogna incaricare un supervisore, un team leader o un rappresentante del management di analizzare a fondo la situazione fino a farsene un quadro ben chiaro ed esaustivo. Nel caso specifico, fu il responsabile nazionale delle vendite a intervenire per cercare di rimediare al contrasto. I fatti, così come gli erano stati presentati, erano esatti. La Ajax aveva diminuito le ordinazioni, ma Keith non aveva preso seriamente in considerazione la soluzione proposta da Rebecca. A sostegno della propria decisione, Keith presentò le cifre relative alle vendite, che indicavano perdite consistenti nelle attività di Rebecca, mentre altri suoi colleghi continuavano a ottenere risultati positivi. Il principale argomento a difesa di Rebecca era il piano d’azione da lei suggerito, che però non era ancora stato messo in atto.

Oltre a stabilire il quadro dei fatti, occorre anche capire gli stati d’animo degli interessati. In questo caso entrambi erano certissimi di avere ragione e nel discutere del problema si erano molto accalorati. Lui era convinto che la responsabilità fosse tutta di Rebecca, mentre quest’ultima era persuasa che Keith si stesse comportando slealmente nei suoi confronti. Erano entrambi talmente travolti dalle emozioni da non riuscire (o non essere disposti) a parlarsi con calma e razionalità. A un certo punto, Keith si trovò a dire: “Non vorrei pregiudicare il percorso di Rebecca in quest’azienda, ma non posso proprio far passare un errore del genere. È frustrante dover rispondere dell’andamento delle vendite, quando non si viene mai informati di che cosa stia succedendo fuori da questo ufficio.” Il manager, trovando che le parole di Keith fossero rivelatrici, gli chiese di spiegarsi meglio. Così il discorso passò alle difficoltà insite nel ruolo di Keith, e Rebecca ammise di non aver mai pensato a questi aspetti dei doveri del capo, poi si scusò per non averlo tenuto sufficientemente informato sui suoi colloqui con i clienti. La reciproca franchezza, e la maggiore comprensione che ne conseguì, contribuirono a stemperare la tensione. Il responsabile nazionale delle vendite li aiutò a trovare insieme un compromesso: Keith permise a Rebecca di fare un altro tentativo presso la Ajax, e quest’ultima promise che lo avrebbe aggiornato quotidianamente sulle proprie attività.

Il fatto che entrambi vivessero con disagio le situazioni conflittuali aveva reso più facile pervenire a una soluzione. Anche se nessuno dei due era stato entusiasta di trovarsi coinvolto in uno scontro, il loro dissidio aveva comunque avvelenato l’atmosfera e inciso negativamente sul loro rendimento lavorativo. E, finché il loro contrasto non fu appianato, continuò a regnare un certo disordine in tutto il reparto.

Come vivete i conflitti in azienda?

Un aspetto importante, quando si tratta di gestire i conflitti in azienda, è conoscere lo stato d’animo con cui li si affronta. Di seguito proponiamo un breve test di autovalutazione: scrivete “sì” o “no” accanto a ognuna delle seguenti affermazioni, a seconda di quali sono le vostre reazioni più frequenti.

1.Quando sorge un dissidio, non mi piace farmi coinvolgere.

2.In caso di conflitto, preferirei parlarne a qualcuno sperando che sia quest’ultimo a occuparsene.

3.Mi agito molto se mi trovo coinvolto in prima persona in un conflitto.

4.In genere tendo a portare rancore.

5.Metto a frutto i dissidi come opportunità di miglioramento.

6.Penso che i conflitti dovrebbero essere previsti ed evitati prima che scoppino.

7.Sono disponibile ai compromessi, purché non siano contrari ai miei principi.

8.In genere sono un tipo rigido e ostinato.

9.Spetta al management risolvere i conflitti aziendali.

10.Spesso mi trovo in contrasto con persone che sono diverse da me sotto qualche aspetto.

11.Di solito non sono il tipo che tende a mettersi in urto con gli altri.

12.I conflitti producono discussioni salutari.

In base a ciò che avete scritto accanto a ciascuno degli enunciati qui sopra, riflettete su quali sono gli atteggiamenti che ne emergono. Per esempio, se avete risposto “sì” alle affermazioni 1 e 3, probabilmente tendete a evitare i conflitti il più possibile. Il forte disagio che provate nel contrapporvi agli altri potrebbe però impedirvi di manifestare le vostre opinioni anche quando le vostre idee potrebbero condurre a una soluzione effettivamente migliore per tutti.

“

Evitiamo tutto ciò che ci fa paura,
pensando che se lo affrontassimo,
le conseguenze sarebbero spaventose.
Ma le conseguenze davvero spaventose
sono quelle che si producono nella nostra vita
per aver evitato qualcosa che invece
avremmo avuto bisogno
d’imparare e di scoprire.

”

Shakti Gawain

I contrasti nella vita privata 

Le situazioni conflittuali non riguardano soltanto la sfera professionale, e molte delle tecniche utilizzate per la risoluzione dei contrasti aziendali possono essere adoperate con successo anche nell’ambito della vita privata.

Jordan e Judy erano una coppia sposata da due anni. Fin dall’inizio avevano avuto scontri piuttosto accesi sulla gestione delle finanze familiari. Jordan era un agente immobiliare di successo e guadagnava molto più di Judy, che era maestra elementare. Lui riteneva che questo lo autorizzasse ad assumersi la responsabilità di tutte le questioni finanziarie, prendendo da solo le decisioni che in realtà riguardavano entrambi. “Judy,” le ripeteva, “usa pure il tuo stipendio per le piccole spese personali. A tutto il resto posso pensare io.”

Judy invece riteneva che il marito avrebbe dovuto coinvolgerla nelle decisioni, sia per la gestione corrente sia in caso di spese più consistenti, ed era preoccupata perché vedeva che Jordan non sempre era così avveduto nell’amministrare il denaro. Il dissidio più grave scoppiò quando Jordan una sera se ne tornò a casa e annunciò a Judy che aveva presentato un’offerta per una magnifica casa che era stata appena messa in vendita. “Quando l’annuncio è arrivato in agenzia, me lo sono accaparrato prima che potesse finire in mano a qualcun altro. Guarda, è una splendida residenza signorile nella zona più prestigiosa della città.”

Judy rimase esterrefatta. “Come ti è venuto in mente di prendere una decisione del genere senza consultarmi? In questo momento non ci occorre una nuova casa, e tanto meno una così grande, visto che siamo solo in due. E non hai pensato a quanto ci verrà a costare, tra caparra, rate del mutuo e tutto il resto? I nostri risparmi sono interamente investiti nel fondo pensione della tua azienda, e per il momento non ammontano neanche a una grossa somma. Dovremmo mettere da parte molto di più, prima di poterci permettere anche solo l’acquisto di una casa qualsiasi, figuriamoci una dimora signorile!”

Ma Jordan non voleva saperne di rinunciare all’idea; disse che dovevano firmare il contratto entro la fine del mese, o avrebbero perso l’occasione. La donna però continuava a opporgli ragionamenti e obiezioni. Come sarebbero usciti da quel vicolo cieco?

Judy si confidò con la sua amica più cara, la quale le suggerì di sottoporre la questione a un consulente finanziario. Così la coppia fissò un appuntamento con Geri P., una delle più quotate professioniste della città.

Geri chiese a Jordan di esporle la situazione secondo il suo punto di vista, e lui spiegò perché riteneva che quella casa fosse un ottimo affare, e illustrò anche il suo piano su come pagare la caparra, le rate del mutuo e le spese di manutenzione.

Judy ammise che, ora che l’aveva visitata, quella casa piaceva senz’altro anche a lei, però era ancora convinta che a loro due non servisse un’abitazione così grande, finché non avessero avuto figli, e che la somma necessaria per assicurarsela fosse troppo superiore alle loro possibilità.

Geri ricapitolò la situazione in tre punti fondamentali: 1) la casa in questione piaceva a entrambi; 2) si trattava di un’abitazione troppo grande per le loro attuali necessità; 3) ma sarebbe andata bene quando avessero avuto dei figli, come la coppia pensava di fare di lì a qualche anno.

Il problema sostanziale, quindi, era di natura economica. Geri calcolò quale sarebbe stata esattamente la somma necessaria per la compravendita e la manutenzione di casa e terreno, e sottolineò che l’esborso avrebbe di certo messo a dura prova le loro finanze.

Tuttavia, la consulente propose un’eventuale soluzione alternativa su cui si poteva riflettere: quella di acquistare l’immobile a titolo di investimento. Avrebbero potuto affittarla ad altri per alcuni anni, e il reddito ottenuto dalla locazione sarebbe stato tale da coprire tutte le spese. Poi, quando ne avessero avuto bisogno, avrebbero potuto trasferircisi loro. Dato che avevano entrambi un lavoro e godevano di una buona affidabilità creditizia, era molto probabile che ottenessero un mutuo con un tasso d’interesse piuttosto conveniente.

Infine, Geri si offrì di aiutarli a elaborare un piano economico-finanziario appropriato e consigliò che, da allora in poi, marito e moglie gestissero insieme le finanze della famiglia, a partire dalla semplice quadratura dei conti fino alle decisioni di maggior peso.

La soluzione da lei individuata rispondeva ai desideri e alle preoccupazioni di entrambi i coniugi: non avendo sperimentato tutti i loro ripetuti screzi su questioni di denaro, Geri era stata in grado di ragionare sul problema senza lasciarsi fuorviare da particolari vissuti emotivi.

Procedure per presentare un reclamo formale

In alcuni casi, i conflitti non sono di facile soluzione. A volte le divergenze professionali, come quella tra Rebecca e Keith, sono in larga parte dovute a risentimenti personali di lunga data. Altre volte, le parti in conflitto sono troppo caparbie, troppo infervorate, oppure appartengono a livelli gerarchici così distanti, che non è realistico pensare che possano pervenire autonomamente a un accordo. In casi come questi, uno degli interessati può scegliere di presentare un reclamo formale.

Comunicare

Prima di prestare il fianco a eventuali reclami e lamentele – che potrebbero dar luogo a rimostranze formali –, l’azienda dovrebbe attivare canali che assicurino una comunicazione chiara dai vertici alla base e, non meno importante, dalla base ai vertici. I manager dotati di maggiore anzianità dovrebbero intrattenere contatti diretti con tutti i membri del personale, a qualsiasi livello appartengano, e ognuno di questi dovrebbe conoscere le modalità per riuscire a interfacciarsi con il management. Tutte le politiche e le procedure aziendali dovrebbero essere chiaramente comunicate a ciascun collaboratore. Lo si potrà fare attraverso un manualetto del dipendente, semplice e facile da leggere, con riunioni tra supervisori e personale destinate a chiarirne e consolidarne i contenuti, e, quando si verificano specifiche violazioni, sostenendo un colloquio individuale con i trasgressori, prima che si renda necessario avviare un’azione disciplinare.

La comunicazione che procede dai vertici verso la base di solito non presenta particolari problemi; non è altrettanto facile, invece, mantenere un flusso di informazioni che dalla base proceda verso il vertice. La figura cruciale, nel garantire che tutti i membri dello staff siano effettivamente liberi di segnalare preoccupazioni e richieste, è quella del supervisore, il cui compito consiste nel conquistarsi la piena fiducia dei collaboratori. Questi ultimi devono essere consapevoli che comunicare i propri motivi di insoddisfazione al supervisore è non solo privo di rischi, ma anche utile, e dovranno constatare che tutti i reclami verranno gestiti in maniera rapida e imparziale.

Istituire procedure di rimostranza formale

In aggiunta a quanto si è indicato sopra, l’impresa dovrebbe comunque dotarsi di un sistema apposito per presentare formalmente reclamo. Naturalmente, quando in azienda opera un’associazione sindacale, tale procedura è delineata negli accordi tra azienda e sindacato e si dovrà seguire quel modello. Ma nelle imprese non sindacalizzate spesso non sono previste modalità specifiche per la gestione dei reclami. Questo rende più arduo e complicato affrontare e risolvere eventuali contestazioni, perciò è sempre meglio dotarsi di una procedura standard che offra un orientamento sicuro.

La Jefferson Finance Company è una società finanziaria con una cinquantina di collaboratori. Bill Jefferson, presidente e CEO dell’azienda, ha istituito un iter semistandardizzato per la gestione di contestazioni e reclami. Ai supervisori si raccomanda di ascoltare tutte le lamentele dei propri collaboratori, provvedendo poi a informarsi meglio sulle questioni così segnalate. Dopo di che saranno tenuti o a risolvere il problema, oppure, se reputeranno che non occorra alcun intervento correttivo, spiegare il perché della loro decisione al lavoratore che ha presentato il reclamo. Se quest’ultimo non si ritiene soddisfatto dell’azione del supervisore, può sottoporre la questione direttamente a Bill.

In aziende di maggiori dimensioni, converrà ricorrere a un’impostazione più strutturata.

In genere, le procedure di questo tipo prevedono un’articolazione in quattro fasi.

1.La persona che presenta il reclamo sottopone le sue difficoltà al proprio immediato supervisore, il quale dovrà fare tutto il possibile per cercare di risolvere il problema a questo primo livello. Quasi tutte le lamentele nascono da ragioni oggettive, e le si può gestire o correggendo eventuali disparità, oppure spiegando a chi ha sollevato la rimostranza il perché si è venuta a creare la questione e che cosa si può o non si può fare per porvi rimedio.

Anche quando il reclamo non sembra fondato su motivazioni oggettive, bisognerebbe comunque dedicargli la dovuta attenzione e approfondire la questione per chiarire come stiano davvero le cose. Spieghiamo al reclamante il risultato delle nostre indagini. Ricordiamo che il problema riveste grande importanza per chi ha presentato la lamentela, anche se al supervisore può sembrare futile o irrilevante, quindi non potremo ignorarlo o prenderlo alla leggera, dicendo “Ci penso io” per poi dimenticarcene e basta. Quando si deve rispondere a una rimostranza, una promessa non mantenuta è un sistema infallibile per screditare tutti gli sforzi aziendali in materia di relazioni interne.

2.Se non si raggiunge un accordo in questa prima fase, il collaboratore dovrebbe avere la possibilità di presentare reclamo – senza che ciò comporti alcun rischio di ritorsioni – al manager di livello immediatamente superiore a quello del supervisore. Anche qui, il responsabile sarà tenuto a fare tutto il possibile per risolvere il problema e dare soddisfazione al reclamante.

3.Il passo successivo – nei casi in cui si renda necessario – consiste nel sottoporre il reclamo al responsabile delle risorse umane, o al direttore generale o a un altro manager di analogo livello.

4.Di solito si perviene a una soluzione in una delle tre sedi precedenti, ma in caso contrario il reclamante e il management potrebbero rimettere la vertenza all’arbitrato di una terza parte scelta di comune accordo. In genere nelle aziende non sindacalizzate questa non è una strada molto praticata, ma può essere un’opzione utile da avere a disposizione, e conveniente anche per la direzione, soprattutto nei casi in cui risolvere la questione rientra nel superiore interesse di tutti.

Il ricorso all’arbitrato è un’alternativa migliore rispetto a un procedimento legale, per quelle situazioni in cui il fallimento delle trattative dovesse portare a una contesa giudiziaria. I soggetti a cui è possibile rivolgersi per servizi di arbitrato sono molteplici: si va dall’Ordine degli avvocati, alle apposite camere arbitrali presso i tribunali, agli enti amministrativi locali e nazionali, fino alle associazioni professionali e di categoria. La persona che opera in veste di arbitro può cercare un compromesso preliminare, oppure passare direttamente alla procedura arbitrale, già illustrata nel capitolo 2.

La decisione assunta dall’arbitro è definitiva e – fatti salvi eventuali cause di forza maggiore, circostanze attenuanti o altri aspetti di rilevanza giuridica che possano invalidare la disposizione – anche inappellabile.

Quando il soggetto del reclamo è il supervisore

Non di rado, i reclami riguardano una difficoltà creatasi tra un collaboratore e il suo immediato supervisore. In questi casi, ovviamente, non è possibile attivare quella che nel paragrafo precedente abbiamo indicato come la fase 1, cioè sottoporre la segnalazione al supervisore stesso.

Per esempio, Barbara era molto in difficoltà perché la sua capa, Maggie, le assegnava sempre tutte le mansioni più sgradevoli: capiva benissimo che anche i lavori antipatici andavano sbrigati come tutti gli altri, e Barbara era più che disposta a fare la propria parte, ma il fatto era che Maggie li affibbiava maggiormente a lei, mentre i suoi “favoriti” non erano mai chiamati a occuparsene.

Se Barbara seguisse la normale procedura, come prima cosa dovrebbe avanzare la sua rimostranza a Maggie, che molto probabilmente non la prenderebbe neppure in considerazione e di sicuro, in compenso, si accanirebbe ancora di più contro di lei. In casi simili, il lavoratore dovrebbe avere la possibilità di presentare reclamo senza essere obbligato a sottoporlo per forza al proprio supervisore. Se tale eventualità non fosse contemplata, molte rimostranze di un certo rilievo potrebbero non uscire mai allo scoperto. Ne è un emblema il fatto che negli ultimi anni si siano verificati parecchi casi in cui il management non aveva avuto alcun sentore delle molestie sessuali di certi supervisori finché le vittime non hanno intentato causa all’azienda. Questo perché il primo livello della procedura di reclamo formale prevedeva che il reclamante sottoponesse il problema al supervisore – che però in queste circostanze era il responsabile stesso della violazione.

Quando la segnalazione riguarda proprio il comportamento del supervisore, il collaboratore dovrebbe quindi avere la possibilità di rivolgersi direttamente alle risorse umane o a un altro manager con compiti equivalenti. Si provvederà quindi a condurre un’indagine approfondita e, se la lamentela si rivelerà giustificata, si prenderanno provvedimenti immediati per porre rimedio alla situazione denunciata. Si dovrà agire con discrezione, avendo cura di mettere il reclamante al riparo da ogni possibile ritorsione.

Il sistema più efficace per gestire le rimostranze, beninteso, consiste nel prevenirle attraverso la promozione di un clima di relazioni sane a tutti i livelli dell’attività aziendale. Ma, poiché siamo tutti esseri umani fallibili e poiché sbagli o errori di giudizio sono sempre possibili, è meglio predisporre dei canali di comunicazione ben definiti, che consentano di affrontare i reclami in modo rapido e tempestivo.

La negoziazione efficace

È molto importante acquisire una buona padronanza dell’Arte della negoziazione per saper perorare la propria causa in maniera proficua quando ci si trova coinvolti in una controversia. La capacità di utilizzare metodi di negoziazione “win-win”, che cioè puntino a ottenere vantaggi per entrambe le parti, può rivelarsi determinante per affrontare le trattative con pieno successo – e non solo in caso di divergenze, ma in tutte quelle fasi della vita professionale in cui è necessario persuadere qualcun altro e promuovere relazioni positive e costruttive.

“

Le persone presentano tra loro differenze
fondamentali. Desiderano cose diverse;
hanno motivazioni, scopi, obiettivi, valori,
bisogni, istinti, necessità e impulsi diversi.
Non c’è nulla che si riveli
altrettanto fondamentale.

”

David Keirsey

Come guardare alle negoziazioni

Ci impegniamo in una negoziazione perché abbiamo qualcosa da offrire, oppure vogliamo ottenere qualcosa, ma a condizioni diverse da quelle che pone la controparte – e ci sta a cuore il risultato della trattativa. Anche se le parti coinvolte nel negoziato hanno probabilmente ragioni differenti, come pure i rispettivi valori, timori e motivi per desiderare un certo risultato, affinché il processo abbia buon esito è necessario che tutti i partecipanti vogliano pervenire a una conclusione equa e giusta.

Le due ragioni principali per cui ci impegniamo in una trattativa sono:

1.risolvere un problema o una divergenza importante, per poter voltare pagina e proseguire con le attività;

2.pervenire a una transazione, soluzione, procedura, intesa o collaborazione, tra due o più interlocutori, che possa rivelarsi reciprocamente vantaggiosa.

La necessità di apprendere e coltivare buone capacità di negoziazione è oggi più urgente che mai, soprattutto a causa dei più recenti sviluppi tecnologici. Secondo vari studi, in fatto di modalità di vendita, trattative commerciali e fidelizzazione dei consumatori, Internet ha prodotto in vent’anni più cambiamenti di quelli finora avvenuti negli ultimi mille.

Oggigiorno vediamo che i nostri clienti, potenziali o acquisiti, e soci in affari sono sempre meglio informati e più preparati, e che possono scegliere i loro partner economici tra una gamma di alternative molto più ampia che in passato.

In questo nuovo contesto, i professionisti della trattativa devono essere altrettanto capaci ed esperti, per poter proporre soluzioni valide e restare competitivi.

“

La negoziazione
non va né temuta né evitata:
è una normalissima parte
della vita quotidiana.

”

Leigh Steinberg

Breve test sulle capacità di negoziazione

Provate a vedere come ve la cavate in fatto di trattative. Rispondete semplicemente “sì” o “no” agli enunciati proposti di seguito:

1.Mi documento in modo approfondito sull’argomento che sarà oggetto della contrattazione, prima di avviare il dialogo con gli interlocutori.

2.Prima di iniziare il negoziato, prendo in considerazione entrambe le prospettive sul tema in questione.

3.Pongo delle domande alla controparte e ascolto con attenzione le risposte, per scoprire quali siano i suoi bisogni, interessi e timori.

4.Preparo sempre un “piano B” su cui ripiegare nell’eventualità che la trattativa non proceda secondo le previsioni.

5.Punto a ottenere un esito ben preciso e mi è perfettamente chiaro quali sono le concessioni che sono disposto a fare.

6.Tengo conto delle caratteristiche legate alla personalità dell’interlocutore che ho di fronte.

7.Preparo una serie di prove pertinenti, per avvalorare la mia posizione e controbattere alle obiezioni che sono in grado di prevedere.

8.Relego le emozioni rigorosamente al di fuori delle trattative e non trasferisco la contrapposizione sul piano personale.

9.Mi trovo a mio agio e affronto con sicurezza i momenti di contrattazione.

10.So quali sono gli aspetti del negoziato in cui sono meno competente o meno sicuro.

Le risposte affermative indicano gli atteggiamenti corretti. Le eventuali risposte negative segnalano invece gli aspetti che richiedono modifiche o miglioramenti.

“

Non c’è niente di meglio che ascoltare,
per rendersi conto
che il mondo che sta fuori
e quello che sta dentro la nostra testa
sono due realtà totalmente diverse.

”

Thornton Wilder

Le otto doti del negoziatore efficace

I bravi negoziatori presentano le seguenti caratteristiche:

1.Godono di una solida reputazione di persone corrette e affidabili, dotate di intenzioni altrettanto serie e oneste, e mantengono sempre la parola data.

2.Sono rispettosi, confidano negli altri e sono a loro volta degni della fiducia altrui.

3.Hanno un atteggiamento convinto e ottimistico, credono profondamente nella posizione che sostengono ma sanno vedere gli aspetti positivi del punto di vista delle altre persone.

4.Sono ben documentati, persuasivi, autorevoli e attendibili.

5.Si sono preparati in modo adeguato, in previsione di diversi tipi di ostacoli o di situazioni.

6.Sanno mantenere la compostezza e la calma e si attengono a fatti e ragionamenti, senza lasciarsi fuorviare dalle emozioni.

7.Posseggono ottime competenze comunicative, sono in grado di fare le domande giuste e ascoltare in maniera efficace. Sanno mettere alla prova le asserzioni altrui senza offendere, dimostrare comprensione per le convinzioni degli altri, interpretare la gestualità e adottare il linguaggio dell’interlocutore quando partecipano alla ricerca di una soluzione condivisa.

8.Sono persone dalla mentalità aperta, creative, ricche di risorse e disposte ad assumersi qualche rischio ben calcolato.

Negoziazioni “win-win”

L’esito ideale di una trattativa è quello che vede soddisfatte ambedue le parti. In questi casi, in genere si parla di un accordo “win-win”, o favorevole per tutti.

Per arrivare a un tale risultato, ogni persona coinvolta dovrà fare in modo di conoscere, e di comprendere a fondo, quali siano gli interessi, i bisogni, i desideri, le preoccupazioni e i timori dell’interlocutore. Questo faciliterà le trattative e consentirà a entrambi di collaborare per produrre benefici condivisi, mettendo a punto soluzioni alternative o accordi proficui e vantaggiosi per tutti.

“

La negoziazione,
nel senso classico della diplomazia,
presume che le parti siano più desiderose
di trovare un accordo che di farsi la guerra.

”

Dean Acheson

I quattro stadi delle negoziazioni “win-win”

1.Precisare i dati essenziali. Per prima cosa è necessario identificare, definire ed enunciare il problema o la situazione che costituisce l’oggetto della trattativa, raggiungendo in proposito un chiaro accordo con la controparte. Stabiliamo il momento, il luogo e l’ordine del giorno dell’incontro. Per identificare con precisione il problema o la situazione da discutere, osserviamo le seguenti regole:

 

•esprimiamoci in modo semplice e puntuale;

•se la trattativa riguarda una situazione articolata e complessa, prima di tutto scomponiamola nei suoi singoli aspetti ed esplicitiamoli uno per uno, affinché tutti i partecipanti abbiano un’idea chiara di quali sono esattamente le questioni da affrontare;

•eliminiamo qualsiasi riferimento personale dalla definizione del problema. La questione da affrontare dovrà essere presentata in termini neutri.

Evitiamo, invece, gli errori descritti di seguito:

•esprimersi in modo vago o complicato;

•confondere le acque, mescolando tra loro più questioni distinte;

•attribuire colpe ad altri o trarre conclusioni infondate in merito alla presunta causa della situazione;

•lasciare campo libero alle reazioni emotive.

2.Prepararsi. Documentiamoci e raccogliamo le informazioni attinenti a entrambi i punti di vista sulla questione (cioè a sostegno della nostra posizione e di quella opposta). Se possibile, fissiamo un incontro preliminare con l’interlocutore, allo scopo di ricavare i dati necessari prima di intraprendere la trattativa vera e propria. Analizziamo tutti gli interessi e i timori della controparte, ogni opzione disponibile, nonché le possibili conseguenze di ciascuna alternativa. Identifichiamo gli aspetti negoziabili e quelli non negoziabili. Nel prepararci alla trattativa con la controparte, seguiamo i consigli elencati di seguito:

•guardiamoci dentro onestamente e cerchiamo di capire perché ci teniamo a difendere la nostra posizione;

•riflettiamo con cura sul nostro punto di vista, ma anche su quello della controparte;

•identifichiamo qual è esattamente la posta in palio, per noi e per il nostro interlocutore. Ovvero: proviamo a capire quali sono i guadagni potenziali – in termini finanziari, emotivi, razionali e fisici – per ciascuna delle parti;

•cerchiamo di prevedere le possibili difficoltà e obiezioni dell’interlocutore e procuriamoci le prove oggettive necessarie a neutralizzarle. A sostegno delle nostre posizioni, scegliamo argomenti che la controparte possa ritenere davvero significativi ed eloquenti;

•identifichiamo con precisione le concessioni che siamo disposti a fare. Distinguiamo gli obiettivi indispensabili (quelli necessari per ritenere soddisfacente l’esito finale) da quelli desiderabili (quelli che ci piacerebbe rientrassero nel risultato conclusivo);

•stabiliamo in quali casi decideremo di abbandonare la trattativa. Vari studi indicano che sapere esattamente quando non si è più disposti a trovare un accordo rappresenta la fonte più importante del potere negoziale. Così facendo, infatti, individuiamo le condizioni in cui per noi non avrà più senso proseguire la trattativa. Prima di intraprendere la negoziazione, dunque, ognuna delle parti dovrebbe aver già identificato questo elemento cruciale.

Evitiamo gli errori segnalati di seguito:

•non riflettere sulle ragioni per cui la nostra posizione è importante;

•pensare solo a ciò che vogliamo ottenere noi;

•non tener conto di quale sia la posta in gioco per l’una e per l’altra parte;

•improvvisare.

3.Presentare i propri argomenti. Nel corso delle trattative, seguiamo questi consigli:

•affrontiamo fin da subito la situazione come un onesto scambio d’informazioni in spirito di reciproca fiducia e collaborazione;

•facciamo domande, dialoghiamo, ascoltiamo, parliamo, contrattiamo, proponiamo spunti e idee;

•ricordiamo che dovremo esser sempre ben consapevoli del nostro comportamento.

Evitiamo gli errori segnalati di seguito:

•condurre le trattative al telefono, tramite e-mail o da soli con la controparte, se uno dei due può far valere sull’altro la propria autorità o un qualsiasi potere d’influenza;

•adottare un atteggiamento astioso o iniziare il dialogo con una nota ostile;

•enfatizzare le reciproche differenze;

•cercare di imbrogliare;

•imporre la propria agenda, dichiarando immediatamente le proprie posizioni;

•arroccarsi sulla difensiva, adottare un atteggiamento troppo rigido, esprimere giudizi, non esser disposti a valutare soluzioni alternative;

•aggredire la controparte;

•agire (o reagire) sull’onda di emozioni controproducenti;

•dimostrarsi ingiusti o irragionevoli;

•attaccare verbalmente la controparte o parlare senza riflettere;

•adottare un atteggiamento troppo passivo o troppo aggressivo;

•cercare di imporre la propria soluzione, senza considerare minimamente gli interessi della controparte;

•utilizzare un linguaggio che l’altra persona non è in grado di capire;

•prendere alla leggera una questione grave.

4.Stringere un accordo. Accettiamo, concordiamo e impegniamoci a rispettare una soluzione vantaggiosa per tutti. Al momento di pervenire a un accordo con l’altra persona, è importante procedere come sotto indicato:

•mettiamo in primo piano l’obiettivo da perseguire;

•terminiamo l’incontro con una nota positiva;

•accordiamoci su una soluzione ben precisa;

•delineiamo un piano d’azione e programmiamo una serie di verifiche periodiche su come procede la realizzazione;

•riflettiamo sullo svolgimento delle trattative e su ciò che si è appreso da questa specifica esperienza.

Evitiamo, invece, gli errori sotto elencati:

•lasciare che il negoziato si areni o si blocchi;

•terminare l’incontro con una nota negativa;

•lasciare in sospeso qualche aspetto importante;

•non concordare un preciso piano d’azione.

Tattiche di negoziazione

Un bravo negoziatore si preoccuperà innanzitutto di instaurare un dialogo con la controparte. Quando pensiamo di essere ascoltati sul serio, siamo molto più disponibili a prestare attenzione alle opinioni di un avversario, e ad assumere un atteggiamento più conciliante in proposito. Di seguito indichiamo una serie di comportamenti che potranno aiutarci a ottenere buoni risultati al tavolo delle trattative:

•Interrogare. Fare domande a risposta aperta non solo ci farà conoscere gli interessi, le motivazioni, i desideri e i timori dell’interlocutore, ma rappresenta anche una dimostrazione di disponibilità e comprensione, e promuove il dialogo fra le parti.

•Ascoltare. Il silenzio è d’oro. Lasciar parlare la controparte senza interromperla aiuterà a stemperare eventuali tensioni. Ascoltare qualcuno con attenzione dà prova del nostro desiderio di comprendere e apprezzare il valore del suo punto di vista.

•Riformulare. Ripetere con parole nostre l’opinione dell’altra persona ci aiuterà a definire meglio le sue principali preoccupazioni e induce l’interlocutore a chiarirci le sue posizioni.

•Ricorrere al brainstorming. Utilizzare un metodo collaborativo in cui ognuno può proporre e discutere una serie di soluzioni creative favorisce una maggiore intesa e quindi il raggiungimento di un accordo.

•Persuadere spingendo sulle ricadute positive. Evidenziare tutti i vantaggi che la sottoscrizione di un’intesa garantirebbe alla controparte. Per esempio potremmo addurre prove del fatto che un accordo gli offrirebbe un risparmio, in termini di denaro o di tempo, e/o un altro importante beneficio.

•Offrire una scelta. Predisporre un paio di alternative accettabili e offrire una scelta alla controparte può aiutare a far progredire la trattativa, e dà all’interlocutore la sensazione di aver messo a segno un punto a proprio vantaggio.

•Chiedere di assumersi un impegno. Spesso il modo migliore di ottenere che la controparte si assuma un impegno è… chiederlo, semplicemente. La richiesta diretta di prendere una decisione permette di arrivare subito al punto, con notevole risparmio di tempo.

•Agire subito. Indicare una scadenza immediata o a breve termine, ma anche offrire qualche vantaggio aggiuntivo se la controparte accetterà di agire immediatamente, può contribuire a sigillare l’accordo in tempi più rapidi.

•Prendere tempo. D’altra parte, chiedere un po’ di tempo per pensarci su o per consultare altre persone può dare a entrambi gli interessati l’opportunità di riordinare le idee e valutare la situazione con più calma.

I più comuni errori di negoziazione

Le trattative giungono a un punto morto quando l’una o l’altra delle parti, oppure entrambe, cessano di ammettere, o di ricercare, la possibilità che si giunga a una soluzione vantaggiosa per tutti. Alla radice di una situazione del genere vi è quasi sempre una smania eccessiva di imporre le proprie esigenze e aspirazioni, senza il minimo riguardo per quelle della controparte.

Scendendo più nel dettaglio, gli ostacoli, impedimenti ed errori più comuni in materia di negoziazioni sono quelli che elenchiamo di seguito:

•non aver precisato, o non aver concordato con l’interlocutore, quale sia il problema specifico che costituisce l’oggetto della trattativa;

•competenze inadeguate nell’arte di porre le domande giuste, di ascoltare e di comunicare;

•scarsa fiducia, poco rispetto per la controparte o mancato riconoscimento della sua autorevolezza;

•assenza di pianificazione e di preparazione;

•atteggiamento di chiusura mentale;

•eccessiva rigidità, arroccamento sulle proprie posizioni o indisponibilità ad assumersi dei rischi;

•interpretazione della trattativa come situazione conflittuale o come una gara in cui o si vince o si perde;

•non sforzarsi di comprendere quali siano gli interessi, le esigenze e i timori dell’altro;

•mettere in primo piano la personalità dell’interlocutore anziché il problema da risolvere;

•non riuscire a controllare le emozioni, lasciarsene sopraffare e perdere il senso della misura fino a uno scontro aperto con la controparte;

•insistere sulle differenze reciproche anziché sugli elementi che accomunano;

•perdere di vista il problema principale e allontanarsi dal nocciolo della discussione, o saltare di palo in frasca;

•esprimersi in modo irrispettoso delle diversità o comunque offendere la controparte;

•indurre l’interlocutore a stare in guardia;

•lasciare che le obiezioni altrui ci spingano a metterci sulla difensiva;

•proporre una soluzione preordinata anziché elaborarne una in collaborazione con la controparte;

•non sottolineare i vantaggi che la soluzione comporta per il contendente.

“

La più grande scoperta di tutti i tempi
è che una persona può cambiare
il proprio futuro semplicemente cambiando
il proprio atteggiamento.

”

Oprah Winfrey

In conclusione

•I conflitti latenti possono comportare un costo molto elevato, sia per l’azienda sia per il suo staff. Lasciare che il dissidio rimanga irrisolto significa perdere utili opportunità di miglioramento e rinunciare a cambiamenti che potrebbero apportare notevoli benefici per sé o per altri.

•Quasi tutti si sentono a disagio, quando si tratta di affrontare un conflitto. Sono situazioni che disturbano i normali ritmi quotidiani e generano un senso di vulnerabilità e di insicurezza.

•Il sistema più efficace per evitare i contrasti consiste nel prevenirli attraverso la promozione di un sano clima di relazioni a tutti i livelli dell’attività aziendale.

•Per gestire i conflitti in modo ottimale, occorre:

–identificarne le vere cause;

–capire quali sono gli stati d’animo degli interessati;

–provvedere a una soluzione rapida del conflitto. Fino a quando non si troverà un’intesa, infatti, fra il personale continuerà a regnare un certo disordine. Converrà quindi adoperarsi in ogni modo per convincere entrambe le parti e i loro colleghi ad accettare un accordo, per poi tornare ai normali rapporti di collaborazione.

•Le situazioni conflittuali non riguardano soltanto la sfera professionale, e molte delle tecniche impiegate per la risoluzione dei conflitti nelle imprese possono essere utilizzate con successo anche nell’ambito della vita privata.

•Se un reclamo è di natura tale da dover essere gestito per via ufficiale, è meglio ricorrere a una procedura aziendale ben definita e strutturata. Molti sistemi per la presa in carico formale dei reclami si articolano come segue:

1.il reclamante sottopone il problema al proprio diretto supervisore;

2.se non si raggiunge un accordo in questa prima fase, il collaboratore dovrebbe avere la possibilità di presentare reclamo – senza che ciò comporti alcun rischio di ritorsioni – al manager di livello immediatamente superiore a quello del supervisore;

3.il passo successivo, se necessario, consiste nel sottoporre il reclamo al responsabile delle risorse umane, al direttore generale o a un altro manager di grado analogo;

4.se anche così non si perviene a una soluzione, converrà affidare la vertenza all’arbitrato di una terza parte scelta di comune accordo.

•Per saper perorare la propria causa nel modo più efficace quando ci si trova coinvolti in una controversia, è necessario acquisire una buona padronanza dell’Arte della negoziazione. Il risultato ideale di una trattativa è quello che lascia soddisfatte tutte le parti interessate. Un esito di questo tipo viene definito un accordo “win-win”, che significa “senza sconfitti”, ovvero vantaggioso per tutti.

Acquisire le capacità negoziali utili a raggiungere una soluzione conveniente per tutti è un fattore determinante per condurre con maggior successo ogni genere di trattativa.

•I quattro stadi delle negoziazioni “win-win” sono quelli sotto indicati:

1.Precisare i dati essenziali. Identificare, definire ed enunciare il problema o la situazione oggetto di trattativa, raggiungendo in proposito un chiaro accordo con la controparte. Stabilire il momento, il luogo e l’ordine del giorno dell’incontro.

2.Prepararsi. Documentarsi e raccogliere le informazioni attinenti a entrambi i punti di vista sulla questione (cioè il proprio e quello dell’interlocutore). Analizzare tutti gli interessi e i timori della controparte, ogni alternativa disponibile, nonché le possibili conseguenze di ciascuna opzione. Identificare gli aspetti negoziabili e quelli non negoziabili.

3.Presentare i propri argomenti. Affrontare fin da subito la situazione come un onesto scambio d’informazioni in spirito di reciproca fiducia e collaborazione: fare domande, dialogare, ascoltare, parlare, contrattare, proporre spunti e idee.

4.Stringere un accordo. Accettare, concordare e impegnarsi a rispettare una soluzione vantaggiosa per tutti.

•Un negoziatore efficace deve possedere buone competenze nei seguenti ambiti:

–Interrogare: si tratta di porre all’altro delle domande a risposta aperta per ottenere maggiori informazioni e promuovere il dialogo.

–Ascoltare: ascoltare la controparte con attenzione dimostra che si desidera comprendere bene il suo punto di vista e riconoscerne il valore.

–Riformulare: riassumere l’opinione dell’altro contribuisce a una definizione più accurata del problema.

–Ricorrere al brainstorming: questo metodo consente di individuare le possibili soluzioni attraverso un dialogo condotto in spirito collaborativo.

–Persuadere spingendo sulle ricadute positive: dimostrando con prove efficaci che una certa soluzione permetterà di risparmiare tempo o denaro, e/o di migliorare la qualità, è possibile convincere l’interlocutore dei benefici che tale soluzione comporta anche per lui.

–Offrire una scelta: predisporre delle alternative accettabili e offrire una scelta alla controparte può aiutare a far progredire la trattativa e dà all’interlocutore la sensazione di aver messo a segno un punto a proprio vantaggio.

–Chiedere di assumersi un impegno: la richiesta diretta di prendere una decisione permette di arrivare subito al punto, accorciando notevolmente le tempistiche.

–Agire subito: indicare una scadenza precisa, oppure offrire qualche vantaggio aggiuntivo se la controparte acconsente a mettere subito in atto la decisione, potrà contribuire a sigillare l’accordo più rapidamente.

–Prendere tempo: d’altra parte, chiedere un po’ di tempo per pensarci su o per consultare altre persone può dare a entrambi gli interessati l’opportunità di riordinare le idee e valutare la situazione con più calma.


5.

Collaborare: una risorsa per superare
il conflitto

Spesso le situazioni conflittuali si presentano complicate e difficili da risolvere. Se le affrontiamo da soli, potremmo non essere in grado di gestire correttamente i diversi problemi che una controversia lavorativa comporta; per questo, in alcuni casi, per dare un esito positivo alla vicenda sarà opportuno mobilitare altre figure professionali dotate di esperienza, competenza e creatività.

Risolvere un conflitto grazie alla collaborazione con consulenti esperti dimostra a tutti gli interessati che si è davvero operato ogni sforzo per appianare la situazione in maniera professionale. (La collaborazione può essere definita come l’atto di lavorare insieme a una o più persone per raggiungere un determinato obiettivo.) La scelta di farsi affiancare da figure specializzate eviterà a noi la pressione di dover gestire situazioni complesse per le quali non abbiamo le competenze adatte, e introduce nella vicenda una pluralità di prospettive che moltiplica le possibilità di un esito positivo.

Ma forse, ancor più della collaborazione con professionisti qualificati, per risolvere i conflitti aziendali è importante soprattutto promuovere lo spirito di cooperazione tra i membri del proprio staff. L’abitudine a lavorare insieme insegna ad apprezzare le capacità dei colleghi – senza contare che, beninteso, la sinergia fra tante teste pensanti sarà in grado di produrre una quantità di idee promettenti per lo sviluppo dell’impresa.

Naturalmente, ricorrere alla collaborazione di altre persone può essere un sistema molto efficace anche per risolvere i conflitti personali, perché ci sono situazioni in cui la prospettiva spassionata di un soggetto esterno al contesto può essere utilissima, per aiutarci a individuare una via d’uscita da quello che a noi sembra un ginepraio inestricabile.

Questo capitolo parlerà di come utilizzare la collaborazione di figure esterne nell’ambito dei conflitti, tanto in azienda quanto nella vita privata.

“

Se ho visto più lontano,
è perché stavo
sulle spalle dei giganti.

”

Isaac Newton

Chiedere aiuto per risolvere i problemi

Ci sono circostanze in cui non è possibile risolvere da soli un certo problema. Dobbiamo per forza rivolgerci a qualcun altro, per chiedere un suo consiglio o direttamente il suo aiuto. Alcune di queste situazioni potrebbero ritrovarsi in quelle indicate di seguito.

Mancanza di esperienza

In genere, ci troviamo in difficoltà quando dobbiamo gestire circostanze conflittuali di cui abbiamo scarsa esperienza. Se abbiamo a che fare con un cliente insoddisfatto e non conosciamo la sua situazione precisa, potrebbe essere il caso di chiedere aiuto ai colleghi del reparto vendite o a quelli del servizio di assistenza, per offrire la soluzione più adatta al suo problema.

L’azienda XYZ aveva acquistato un nuovo sistema di assemblaggio computerizzato ed era rimasta molto soddisfatta del corso di formazione che Amy, l’istruttrice inviata dal fornitore, aveva tenuto per il personale. In seguito però, quando alcuni operatori della XYZ incontrarono qualche difficoltà, la ditta fornitrice decise di mandare Tom, un professionista molto esperto in materia. Ma l’azienda cliente ben presto protestò perché, sebbene Tom risolvesse egregiamente i problemi tecnici, non aveva nessuna pazienza con le persone e si era inimicato alcuni lavoratori con il suo atteggiamento indisponente. I membri dello staff si erano lamentati perché li faceva sentire sciocchi se non erano abbastanza veloci a capire le sue indicazioni.

Da parte sua Tom, che andava assai fiero della propria competenza tecnica, credeva di essere stato molto in gamba a istruire quegli operatori così in fretta. Allora il suo capo gli suggerì di rivolgersi ad Amy per i consigli del caso.

L’istruttrice fissò un incontro con Tom e gli spiegò: “Gli addetti a quel reparto hanno utilizzato il sistema precedente per anni e anni, e non è facile per nessuno abituarsi a lavorare in un modo diverso. Oltretutto, non sono dei grandi esperti di tecnologia, per cui molti di loro hanno sempre paura di commettere qualche errore davvero grave. Vedi, non puoi aspettarti che chi non ha la tua formazione tecnica riesca ad adattarsi in fretta e senza difficoltà.” Dopo di che decise di intervenire al fianco di Tom per aiutarlo a migliorare sia le sue capacità di relazione, sia i metodi di insegnamento. Per cominciare, lo accompagnò in alcune delle successive sessioni di formazione. Lavorare insieme ad Amy diede al tecnico il modo di imparare a capire le difficoltà che poteva incontrare chi usava il sistema solo da poco tempo, e questo fece di lui un insegnante molto più efficace. E ben presto anche i clienti rimasero molto più soddisfatti del servizio di assistenza.

Mancanza di conoscenze o abilità specifiche

In alcuni casi, ci rendiamo conto che le nostre competenze o conoscenze non bastano per gestire un certo conflitto in maniera professionale. Richiedere la collaborazione di altre persone ci offre inoltre la possibilità di imparare qualcosa da loro, estendendo o consolidando la gamma delle nostre capacità.

A livello di azienda, molti imprenditori cooperano con professionisti esterni quando qualche lavoratore presenta dipendenze da alcool o droghe, per ricevere una valutazione dei singoli casi e farsi consigliare le iniziative da intraprendere.

Le imprese che hanno attivato un programma di assistenza per i collaboratori in questi casi mettono a disposizione dei propri operatori un servizio di sostegno professionale (cfr. capitolo 3). Se poi l’azienda non possiede un programma di assistenza propriamente detto, il management dovrebbe comunque sapere a quali esperti o enti specializzati rivolgersi in situazioni come queste.

Mancanza di obiettività

Nessuno di noi è perfettamente obiettivo: se non altro perché siamo tutti abituati a considerare le cose dal nostro specifico punto di vista e lo stesso ragionamento vale nei gruppi in ambito professionale. Chi lavora da molto tempo nella stessa azienda, chi ha ricevuto una formazione di tipo analogo o chi condivide da anni lo stesso ambiente tende a pensare in maniera sostanzialmente simile. Di fronte a un problema, sarà incline a elaborare soluzioni affini. Quindi a volte è necessario un punto di vista diverso, capace di individuare un’alternativa inedita grazie a un nuovo modo di affrontare la questione; in effetti, molte innovazioni in campo scientifico sono state promosse proprio da persone che erano prive di una vera e propria formazione accademica nel settore – e che quindi non erano vincolate a un’interpretazione consolidata della materia. In definitiva, cercare qualcuno che sia in grado di offrirci uno sguardo differente può dimostrarsi in molti casi utilissimo.

“

Non è la specie più forte a sopravvivere,
e neanche la più intelligente,
ma quella che si adatta meglio
al cambiamento.

”

Charles Darwin

Mancanza di creatività e innovazione 

In molte situazioni di conflitto, le soluzioni più a portata di mano potrebbero non essere le più adeguate. In casi come questi, ci si rivolge a qualcuno che possa aiutarci a individuare percorsi meno scontati.

Alla fine della seconda guerra mondiale, la Ford Motor Company dovette affrontare una sfida complessa: tornare a fabbricare automobili civili dopo anni in cui ci si era concentrati sulla produzione di veicoli militari e da combattimento. Henry Ford II, allora presidente della società, capì che per realizzare una riconversione rapida ed efficace doveva innanzitutto rinnovare il management, e per farlo doveva cercare nuovi dirigenti al di fuori dell’impresa.

Ford aveva sentito parlare di un gruppo, formato da una decina di ex ufficiali del Controllo statistico dell’Aeronautica, che aveva fondato un’azienda allo scopo di mettere a frutto le proprie competenze nel mondo degli affari. Ford decise di assumerli tutti e dieci, e ben presto i “Whiz Kids” (“ragazzi prodigio”), come furono soprannominati, riuscirono a risollevare la Ford dalle perdite che stava subendo grazie all’introduzione di sistemi di pianificazione, di organizzazione e di gestione più avanzati e moderni. Il gruppo operò in stretta sinergia, rinnovando l’azienda in profondità e aumentandone considerevolmente i profitti. Uno dei membri del team, Robert McNamara, fu il primo presidente della Ford non imparentato con la famiglia dei fondatori. In seguito, sarebbe stato nominato segretario della difesa dal presidente Kennedy.

Mancanza di risorse umane

Alcuni conflitti richiedono soluzioni complesse e impegnative, tanto che a un certo punto ci si rende conto che non è possibile farcela da soli e, a volte, neanche con l’aiuto dei colleghi. Questo può capitare, per esempio, quando diventa necessario contattare un numero elevato di persone o condurre indagini a vasto raggio per effettuare una gran mole di verifiche. Quando la situazione esige molto più tempo, competenze o conoscenze di quelle che abbiamo a disposizione in azienda, bisogna ricorrere alla collaborazione di un gruppo di lavoro più esteso. Il networking – ossia la creazione di una rete di contatti professionali extraziendali – può essere una risorsa di estrema utilità quando ci si trova a corto di personale. I professionisti seri provvedono fin dagli esordi della carriera a costruirsi una rete di contatti con persone di talento, ed è facile riuscirci. Ogni volta che si fanno nuove conoscenze – a un evento pubblico, nel corso di convegni o riunioni delle associazioni di settore – dovremmo provvedere a inserirle nella nostra rete di contatti, annotando per ognuna quale lavoro svolge, qual è la sua specializzazione, dove l’abbiamo conosciuta e ogni altra informazione rilevante.

Immaginiamo, per esempio, che la nostra azienda intenda aprire una filiale nel Regno Unito e stia incontrando alcune difficoltà in proposito. Consultiamo allora la nostra rete di conoscenze, cercando qualcuno che abbia avuto esperienze professionali in Inghilterra, e individuiamo due o tre persone che sembrano fare al caso nostro. Contattarli potrebbe servirci a ottenere informazioni molto preziose per risolvere il caso in questione.

Mancanza di spazi

Talvolta, ricorrere a una collaborazione esterna è necessario perché ci occorre uno spazio fisico molto più ampio di quello che abbiamo attualmente a disposizione.

Steve è un consulente finanziario che ha il suo ufficio principale a New York. Poiché molti dei suoi clienti abitano e/o lavorano nella Westchester County, una contea particolarmente ricca del circondario, ha anche una stanza in subaffitto presso uno studio legale della zona, in modo da poterli incontrare in un luogo per loro più comodo e vicino.

Ma il titolare dello studio legale ha appena comunicato a Steve che sta per andare in pensione, quindi a breve lascerà libero l’ufficio. E l’impresa locatrice non ha intenzione di subaffittare gli spazi, così Steve ha appena trenta giorni per cercarsi una nuova sede di appoggio. Per fortuna riesce a trovare un locale adatto, che tuttavia sarà disponibile solo tra qualche mese. Perciò ora deve procurarsi una soluzione temporanea.

Steve ha dovuto agire in fretta. Nessuno dei locali offerti in subaffitto e immediatamente disponibili rispondeva alle sue necessità, però è venuto a sapere che un commercialista con sede nello stesso palazzo (quello da cui Steve doveva andare via) prevedeva di occupare il proprio ufficio solo per tre giorni alla settimana, una volta terminato il periodo di versamento delle imposte. Dato che non avrebbe lavorato con continuità a Westchester, si è accordato con questo ragioniere per subaffittargli il locale nei momenti in cui l’altro lo avrebbe lasciato libero. Grazie a questa forma di collaborazione con il suo vicino, Steve è stato capace di risolvere il problema, e a sua volta il contabile è riuscito a ridurre le spese di esercizio.

Perplessità in fatto di correttezza

In alcune situazioni problematiche, potremmo trovarci a nutrire qualche dubbio sulla correttezza di determinate richieste o pretese. Per esempio, qualcuno potrebbe chiederci di fornire prodotti a titolo gratuito, di concedere rimborsi non del tutto regolari o di derogare in altro modo alle direttive aziendali consuete. In questi casi, la cosa migliore è consultarsi con un manager di livello superiore o con un esperto legale, per essere sicuri di restare in linea con i valori e le normali prassi operative dell’azienda.

Valori condivisi 

A generare una solida unità di intenti sono i valori condivisi; in una comunità, in una squadra di lavoro, in una famiglia, in qualsiasi formazione sociale, i valori collettivi sono la cornice di riferimento che orienta le convinzioni e i comportamenti dei singoli. I principi comunitari infondono significato e condizionano gli avvenimenti, le comunicazioni e le interazioni all’interno dei gruppi; sono il collante che unisce i vari membri e consente loro di raggiungere degli obiettivi di interesse collettivo. Riscoprire i valori condivisi sui quali si fonda la comunità, il gruppo professionale, la famiglia o un comitato di cui si fa parte si traduce in un beneficio per tutti, perché questi:

•definiscono le norme fondamentali, o i principi guida, che regolano comportamenti e azioni;

•modellano la cultura o un ambiente specifico dando forma a un particolare linguaggio e a ritualità, pratiche, credenze e prospettive ben determinate;

•stabiliscono il terreno comune sul quale si fonda la collaborazione.

Quanto siamo collaborativi? Un esercizio di autovalutazione

Collaborazione e cooperazione non riguardano unicamente l’ambiente professionale, anzi: adottare un atteggiamento disponibile in qualsiasi sfera d’azione si tradurrà in uno straordinario arricchimento della propria esistenza.

Il primo passo da compiere è capire quanto si sia personalmente portati a collaborare con gli altri; annotiamo tra le seguenti affermazioni quelle che più rispecchiano il nostro comportamento:

1.Ascolto più di quanto parlo.

2.Chiedo agli altri di parlarmi dei loro interessi.

3.Cerco di immaginare come mi sentirei io, se mi trovassi nei panni di un’altra persona.

4.Quando qualcuno mi parla di una sua esperienza, rifletto sulle mie.

5.Tendo a giudicare la condotta altrui.

6.Mi sforzo sinceramente di vedere le cose dal punto di vista degli altri.

7.Il mio giudizio sulle altre persone è basato su quanto loro riescono a soddisfare le mie aspettative.

8.Tendo a farmi influenzare dall’umore degli altri.

9.Preferisco lavorare da solo.

10.Preferisco lavorare con altre persone.

11.Sono più interessato alle azioni degli altri che a come si sentono.

12.Mi spazientisco quando le persone mi parlano dei loro sentimenti e delle loro opinioni. Non ho bisogno di molti dettagli, solo di sapere che cosa vogliono da me.

13.In genere non c’è nulla che io possa fare per risolvere i problemi di qualcun altro.

14.Non ho davvero il tempo di stare a sentire le difficoltà di tutti quanti.

15.Se ho una divergenza con qualcuno, ci tengo a sapere qual è lo stato d’animo della controparte.

16.In genere so come reagiranno i membri della mia squadra di fronte a una certa situazione.

17.Preferisco lavorare con persone che condividono i miei stessi interessi e valori.

18.Trovo che gli altri mi diano spesso ottime idee.

Chi si riconosce nei punti 1, 2, 3, 6, 8, 10, 15, 16 e 18 è estremamente portato a collaborare con gli altri; chi invece ha spuntato i numeri 4, 5, 7, 9, 11, 12, 13, 14 e 17 deve impegnarsi a essere più aperto e paziente per migliorare le sue abilità cooperative.

Una tecnica per condurre la collaborazione

Al momento di mettere in pratica il metodo che stiamo per descrivere, teniamo sempre ben presenti quali sono i valori comuni che caratterizzano il gruppo coinvolto: i nostri collaboratori riserveranno un’accoglienza migliore alle proposte che più si avvicinano ai loro valori di riferimento. Inoltre, dovremmo basarci sul punteggio ottenuto nel test di autovalutazione precedente per essere consapevoli delle nostre capacità di collaborazione e, se siamo carenti in un aspetto, cerchiamo di migliorarci durante la discussione del problema.

1.Specificare l’obiettivo. Il primo passo per instaurare un clima partecipe di collaborazione consiste nell’indicare chiaramente il traguardo che si vuole raggiungere, perché gli obiettivi possono essere di vario tipo: si va dalla soluzione, immediata o a breve termine, di un problema specifico, fino agli obiettivi di più ampio respiro e più a lungo termine.

2.Raccogliere le informazioni rilevanti. Per arrivare a una soluzione imparziale, che includa i suggerimenti di tutte le persone coinvolte, dobbiamo innanzitutto essere in grado di identificare e definire tutti gli elementi rilevanti del problema in esame.

3.Esporre la situazione a tutti. Ciascun membro del gruppo deve conoscere tutte le informazioni inerenti alla questione da affrontare, per poter contribuire nel migliore dei modi a elaborare una soluzione. Se desideriamo che alcune persone assumano un ruolo specifico nell’attività da svolgere in cooperazione, è bene comunicarglielo in modo esplicito.

4.Chiedere un atteggiamento collaborativo. In questa fase, ricorrendo a un linguaggio che sia il più chiaro possibile, dovremo richiedere la collaborazione degli altri, specificando esattamente che cosa vogliamo che faccia ognuna delle persone coinvolte. Una sessione di brainstorming con i collaboratori è ottima per far emergere i suggerimenti che stiamo cercando: creatività, innovazione, risorse supplementari, esperienza e così via.

5.Valutare tutte le opzioni possibili. In genere, le parti coinvolte nella collaborazione si aspettano una serie di idee preliminari su come si potrebbe gestire il problema in questione: dobbiamo essere disponibili sia ad accogliere nuove proposte, sia ad ascoltare eventuali critiche o commenti su quelle suggerite da noi.

6.Passare all’azione. Una volta scelta una determinata soluzione, bisognerà metterla in pratica il prima possibile.

7.Eseguire i riscontri. Predisponiamo una procedura che consenta un’accurata verifica dell’efficacia della soluzione prescelta; stabiliamo una tabella di marcia per tenere sotto controllo l’avanzamento dei lavori, e indichiamo chiaramente in che modo andranno comunicati gli aggiornamenti periodici.

8.Effettuare una valutazione complessiva. Dopo tre mesi, o comunque un periodo sufficiente per osservare i primi risultati dell’azione intrapresa, verifichiamo se la soluzione messa in atto si è rivelata soddisfacente.

“

Per raggiungere il successo bisogna
in primo luogo avere un ideale preciso,
chiaro, concreto, uno scopo.
Poi, servono i mezzi necessari
a raggiungere i nostri fini: la saggezza,
il denaro, i materiali e i metodi.
Dopo di che, adeguate le vostre necessità
a quello scopo.

”

Aristotele

Vediamo ora alcuni esempi pratici che illustrano la gestione di traguardi di breve termine in ambito professionale.

Caso 1. Ripristinare buone relazioni con un cliente

1.Specificare l’obiettivo. La Apogee Company è una buona cliente della nostra azienda ormai da alcuni anni. Il mese scorso, un collaboratore della Apogee si è lamentato perché gli articoli ordinati non rispondevano ai loro standard qualitativi. Ci siamo fatti restituire la merce, l’abbiamo esaminata e abbiamo riscontrato alcuni piccoli difetti che abbiamo subito provveduto a correggere. Alla consegna successiva, però, la Apogee non era di nuovo soddisfatta. A questo punto l’obiettivo è individuare il vero problema, effettuare le modifiche necessarie e ripristinare la fiducia del cliente verso la nostra azienda.

2.Raccogliere le informazioni rilevanti. Dopo aver analizzato con cura la situazione, abbiamo scoperto quanto segue:

•tutti i componenti utilizzati per questa fornitura, tranne uno, erano uguali a quelli impiegati anche in passato;

•è stato sostituito un solo componente, perché il fornitore aveva aumentato il prezzo del modello utilizzato in precedenza;

•il fabbricante del componente che abbiamo sostituito ci ha assicurato che era qualitativamente identico a quello di prima;

•il cliente però ha trovato che il nuovo componente rende il nostro prodotto meno efficiente.

3.Esporre la situazione a tutti. Affidiamo la questione ai membri dello staff dai quali il problema ha avuto origine e a quelli che saranno chiamati a risolverlo. Per esempio incarichiamo:

•due tecnici di recarsi presso la Apogee per analizzare il loro processo di produzione e capire come mai il componente da noi fornito non risulta soddisfacente;

•un’altra persona dello staff di eseguire un raffronto dettagliato tra il vecchio e il nuovo componente;

•il team leader di coordinare le suddette attività.

4.Chiedere un atteggiamento collaborativo. Per riuscire a risolvere il problema che stiamo affrontando, avremo bisogno della collaborazione di tutte le persone coinvolte. Perciò, a questo punto, dovremo richiedere che si impegnino a lavorare affinché il cliente possa di nuovo dichiararsi soddisfatto:

•chiediamo ai membri della squadra di lavorare in stretta sinergia, tra loro e con i rappresentanti sia dell’azienda cliente sia di quella fornitrice;

•organizziamo sessioni di brainstorming per sollecitare suggerimenti e idee su come si potrebbe riportare il prodotto ai precedenti livelli di qualità;

•chiediamo anche al cliente di proporre qualche possibile rimedio, in base alla propria esperienza;

•convochiamo una riunione tra la nostra squadra e i rappresentanti del cliente e del fornitore, per poter cercare insieme la soluzione più efficace.

5.Valutare tutte le opzioni disponibili. Dopo aver ascoltato tutte le persone interessate, dovremmo valutare le diverse proposte di soluzione che sono state avanzate. Nel caso specifico, le alternative potrebbero essere quelle indicate di seguito:

•dimostrare al cliente, con l’aiuto del fornitore, che anche il nuovo componente risponde ai loro standard qualitativi;

•tornare a utilizzare il vecchio componente, ma aumentando il prezzo richiesto al cliente per compensare il maggior costo di acquisto;

•tornare a utilizzare il vecchio componente e farsi carico del maggior costo di acquisto senza rivalersi sul prezzo praticato al cliente.

6.Passare all’azione. Prendiamo le iniziative necessarie a mettere subito in atto la soluzione prescelta:

•indichiamo le scadenze precise entro le quali i collaboratori dovranno aver completato i rispettivi compiti, per poi riferirci i risultati;

•stabiliamo le date in cui potremo incontrare il fornitore e il cliente.

7.Eseguire i riscontri. Un manager dotato di senso di responsabilità deve anche assicurarsi che la soluzione adottata si riveli davvero efficace e, dopo un certo lasso di tempo, provvederà alle verifiche del caso. Per esempio, si preoccuperà di:

•incaricare un team leader o un supervisore di contattare il cliente (oppure, lo farà di persona) per controllare se e quanto sia soddisfatto della soluzione messa in opera;

•accertarsi che tutti gli interessati siano al corrente dell’esito delle verifiche e di ciò che ha riferito il cliente.

8.Effettuare una valutazione complessiva. Il giudizio che si darà all’esito complessivo delle operazioni dipenderà da qual è stata la soluzione prescelta:

•se si è deciso di utilizzare il nuovo componente o di introdurre qualche altra modifica nella composizione del prodotto, occorrerà verificare immediatamente se il cliente sia rimasto soddisfatto di questa soluzione;

•se si è optato per mantenere il vecchio componente, applicando (o meno) un prezzo maggiorato, bisognerà controllare periodicamente quali sono gli effetti di questa scelta su entrambe le aziende, la nostra e l’impresa cliente.

Caso 2. Un tecnico scontento

1.Specificare l’obiettivo. Siamo preoccupati per le possibili dimissioni di Eric, un membro particolarmente in gamba del personale tecnico. Ci ha detto che i suoi incarichi non lo soddisfano e noi temiamo che possa abbandonare l’azienda: prospettiva spiacevole, perché è uno dei nostri tecnici di punta. Se Eric se ne va, non solo perderemo un lavoratore molto efficiente, ma dovremo anche trovare il tempo necessario a individuare un sostituto adatto e a formarlo in base alle necessità aziendali. In breve: il nostro obiettivo è convincere Eric a non lasciare l’azienda.

2.Raccogliere le informazioni rilevanti. Abbiamo svolto qualche indagine e abbiamo scoperto quanto segue:

•in fatto di valutazione delle prestazioni, Eric ha sempre ottenuto risultati eccellenti;

•Eric aveva instaurato un ottimo rapporto di collaborazione con Karl, il suo precedente team manager, che sei mesi fa è andato in pensione;

•nonostante le sue competenze tecniche di prim’ordine, Eric non è stato promosso ad assumere il posto di Karl perché sia Steve (il responsabile di stabilimento) sia Clara (la responsabile delle risorse umane) ritenevano che non avesse ancora maturato sufficienti capacità di leadership. E Alex, il nuovo team leader, è entrato in azienda appositamente per sostituire Karl;

•Eric si è lamentato con i compagni di squadra di essere stato scavalcato, ma non ha presentato al management un vero e proprio reclamo in proposito. In compenso, l’amarezza per la sua mancata promozione trapela dal modo in cui si comporta. Eric ha sempre partecipato attivamente al dibattito intorno ai nuovi prodotti, ma da quando Alex ha preso servizio, alle riunioni non ha più aperto bocca. E il suo entusiasmo si è affievolito: anziché puntare all’eccellenza come aveva sempre fatto in passato, adesso si limita a lavorare il minimo indispensabile, dal punto di vista sia quantitativo sia qualitativo. Si scontra con Alex ogni volta che quest’ultimo tenta di introdurre qualche novità e ultimamente chiede permessi un po’ troppo di frequente. Gira voce che si stia cercando un altro lavoro.

3.Esporre la situazione a tutti. Quando Clara, la responsabile delle risorse umane, viene consultata in merito a questa situazione, esamina la scheda di Eric e ammette che se la vicenda fosse stata gestita un po’ diversamente alcuni problemi si sarebbero potuti evitare. Fissa un incontro con Steve, il responsabile di stabilimento, e gli fa notare che, mentre si prendevano i provvedimenti necessari a sostituire Karl, nessuno si è preoccupato di informare Eric. Perciò adesso, per convincerlo a non lasciare l’azienda, dovranno riallacciare un dialogo con lui in modo da ottenere nuovamente la sua collaborazione e il suo impegno.

4.Chiedere un atteggiamento collaborativo. Per agire in questa direzione, si provvede a convocare una serie di riunioni:

•Steve e Clara si incontrano per decidere insieme che cosa si può fare per trattenere Eric in azienda, anche se al momento non è possibile offrirgli una promozione;

•dopo di che, entrambi si riuniscono con Eric, per capire quali siano le sue vere reazioni in merito alla vicenda e per assicurargli che preferirebbero non vederlo lasciare il lavoro;

•infine, Steve e Clara incontrano Alex per fargli sapere come stanno le cose.

5.Valutare tutte le opzioni possibili. Per riaccendere l’entusiasmo e l’impegno di Eric nei confronti dell’azienda, il gruppo dei manager valuta una serie di alternative:

•offrirgli un aumento di stipendio;

•promettergli una promozione a breve;

•spiegargli che, se non gli è stata concessa la promozione che lui voleva, non è stato perché le sue prestazioni lasciassero a desiderare, ma perché non aveva sufficiente esperienza in ruoli di leadership;

•proporgli un percorso di formazione in materia di leadership aziendale tramite lezioni universitarie, seminari e analoghi corsi dedicati, affinché possa prepararsi alle future opportunità di promozione.

6.Passare all’azione. Tutti hanno concordato sul fatto che la scelta migliore, tanto per Eric quanto per l’azienda, sia quella del percorso di formazione in management e leadership aziendale:

•Eric accetta di seguire il corso di formazione;

•il personale delle risorse umane elabora un programma apposito;

•Alex incoraggia Eric a partecipare ai processi decisionali e si ripromette di prendere sempre in seria considerazione le sue proposte e di consultarsi spesso con lui.

7.Eseguire i riscontri. Per accertarsi che il piano diretto a ripristinare il pieno coinvolgimento di Eric e a favorire la sua crescita professionale sia davvero efficace, si adottano le seguenti iniziative:

•Clara incontra Eric a intervalli regolari, per parlare dei progressi che sta compiendo;

•Steve si confronta periodicamente con Alex, per capire se il rendimento e l’atteggiamento complessivo di Eric stanno tornando gli stessi rispetto al passato;

•mentre Eric completa con successo la propria formazione in materia di leadership aziendale, i manager lo inseriscono nella corsia preferenziale in vista del prossimo avanzamento di carriera.

8.Effettuare una valutazione complessiva. Alla fine, a sei mesi di distanza dall’emergere del problema, la squadra dei manager effettua una valutazione complessiva sull’efficacia della soluzione adottata:

•veniamo a sapere che Eric è molto soddisfatto dell’opportunità di crescita professionale che gli è stata offerta ed è tornato a essere un lavoratore estremamente efficiente e produttivo;

•quanto all’azienda, il reparto risorse umane ha deciso di adottare una strategia più inclusiva per gestire gli avanzamenti di carriera: si mette in atto un nuovo sistema, che prevede di dialogare di più con i collaboratori interessati a ottenere delle promozioni, e di seguire più da vicino quelli, tra loro, che non ne hanno ancora conseguite.

Consigli per una collaborazione efficace in ambito professionale

Seguire la procedura di cui sopra in tutte le sue fasi ci aiuterà a risolvere diversi problemi professionali grazie a una strategia improntata alla collaborazione, ma ci sono alcuni elementi aggiuntivi da tenere in considerazione, quando si adotta questo sistema.

Affinché il metodo collaborativo si dimostri efficace, le persone coinvolte non dovranno essere contattate né troppo presto né troppo tardi: un problema di lieve entità non richiederà l’intervento di un gruppo molto ampio, quindi è meglio cercare di gestirlo senza rivolgersi, almeno all’inizio, a troppe persone. Per contro, se facciamo ricorso alla collaborazione troppo tardi, rischiamo di non riuscire a rispettare eventuali scadenze o di assistere a un aggravamento del problema originario.

Inoltre, ricordiamoci che tempo, denaro, personale, spazi e ogni altra forma di sostegno sono tutte risorse necessarie per il successo di una cooperazione. Se si lavora da soli le risorse da mettere in campo sono minori, certo, ma quando è possibile utilizzare le idee di più persone un tale investimento si rivela sempre più fruttuoso sul lungo periodo.

Per valorizzare i talenti e le esperienze che si confrontano durante la collaborazione, è opportuno condividere intenti generali, schemi d’azione, progetti di massima e obiettivi, perché spesso lo scopo di questo processo consiste proprio nel mettere a punto un piano ben definito, e dopo averlo elaborato, si potrà procedere a realizzare la soluzione prescelta anche autonomamente.

Infine, va ricordato che è molto difficile promuovere una collaborazione autentica in ambienti aziendali dove il management è ancorato a una mentalità autoritaria, oppure là dove vige una netta separazione tra reparti e ruoli professionali diversi. I contesti più favorevoli a una cooperazione efficace sono, al contrario, i gruppi abituati a lavorare insieme e a valorizzare il contributo dei singoli membri.

“

Non ci comportiamo in modo giusto
perché abbiamo virtù eccelse,
ma piuttosto abbiamo quelle virtù
perché ci comportiamo
in modo giusto.

”

Aristotele

Le caratteristiche di un’efficace collaborazione di squadra

Negli ultimi decenni, il mondo del lavoro ha subito una trasformazione radicale. Una volta, erano i manager della dirigenza a prendere tutte le decisioni aziendali, scelte che poi venivano trasmesse agli altri livelli gerarchici via via inferiori, fino alla “manovalanza” che le metteva concretamente in opera. Oggi, una simile struttura gestionale viene sempre più spesso rimpiazzata da un modello fondato sulla cooperazione, in cui i collaboratori di qualunque livello sono chiamati a contribuire a ogni aspetto delle attività dell’azienda.

Le fasi operative sono ora affidate alla responsabilità delle squadre: gruppi di persone, in genere diretti da un team leader, che insieme, operando in sinergia, pianificano, eseguono e monitorano il lavoro.

In un’équipe il fattore essenziale è l’impegno condiviso: se questo elemento manca, i suoi membri continuano a operare come singoli individui; se invece è presente, ognuno va a formare una possente unità di prestazione collettiva.

In una squadra ideale, ogni elemento svolge le proprie mansioni in modo che combacino alla perfezione con quelle degli altri, per consentire a tutti di raggiungere i propri obiettivi. Ed è proprio questo genere di armoniosa collaborazione a far sì che la totalità si trasformi in qualcosa di più della semplice somma delle sue singole parti.

Un ottimo esempio di quanto stiamo dicendo è il lavoro di un’équipe chirurgica: ciascun membro della squadra – i chirurghi, l’anestesista, le infermiere e i vari tecnici – svolge le proprie funzioni con professionalità e perizia, ma, in quanto componente di uno staff, sa anche interagire con gli altri in maniera perfettamente fluida e integrata. Perché tutti operano in vista di uno scopo comune: il benessere del paziente.

E sono tanti gli ambiti di attività in cui si possono trovare esempi di team efficienti: si pensi ai migliori club sportivi, alle équipe di ricercatori impegnate a trovare una cura per determinate malattie o alle squadre dei vigili del fuoco. Oggi sono sempre più numerose le aziende che scelgono di adottare una gestione fondata sul lavoro di squadra.

Squadra o gruppo di lavoro?

Non tutti i gruppi possono definirsi squadre. Un gruppo di lavoro di tipo tradizionale è formato da più persone che operano tutte sotto la direzione di un supervisore. I loro componenti svolgono ciò che li si incarica di fare e sono poi valutati in base alle loro prestazioni individuali. In una squadra, invece, il team leader ha il compito di guidare e agevolare l’attività dei collaboratori, i quali condividono fra tutti la responsabilità di condurre a termine il compito assegnato.

L’elemento fondamentale che distingue una squadra da un gruppo di lavoro è il fatto che la prima esige un’assunzione di responsabilità non solo a livello individuale, ma anche reciprocamente. È questo che consente di raggiungere prestazioni complessivamente superiori a quelle che saprebbero garantire le singole persone, anche operando al meglio delle proprie possibilità.

Sebbene un’impostazione basata sui team può condurre a migliori risultati da parte dei collaboratori, essa comporta tuttavia anche maggiori rischi. Nei gruppi di lavoro, per esempio, i tempi di pianificazione sono più brevi, dato che questa fase è affidata totalmente al supervisore e le decisioni vengono poi messe in atto assegnando incarichi specifici a individui precisi. Quando questo metodo è sufficiente a garantire i livelli di prestazione desiderati, ricorrere ai gruppi di lavoro tradizionali risulta senz’altro più comodo e meno rischioso, più rapido e meno fastidioso rispetto all’attivazione di vere e proprie squadre.

Se però l’azienda desidera trovare procedure lavorative più creative, ottenere prestazioni che siano più che semplicemente soddisfacenti, e avere nel contempo la possibilità di far crescere professionalmente i collaboratori, allora un approccio di squadra è certo la soluzione migliore.

La tabella che segue riassume in forma schematica le principali differenze fra gruppi di lavoro e squadre vere e proprie.








	GRUPPI DI LAVORO TRADIZIONALI
	SQUADRE



	Il leader domina e tiene sotto controllo il gruppo
	Il leader opera in veste
di facilitatore e di coach



	Sono i vertici aziendali a stabilire
gli obiettivi
	È la squadra a stabilire gli obiettivi



	Il leader dirige le riunioni
	La gestione delle riunioni
è partecipativa



	Il leader assegna gli incarichi
	La squadra pianifica e assegna
gli incarichi



	A contare sono le prestazioni individuali
	A contare sono le prestazioni
della squadra



	I lavoratori operano in reciproca competizione
	I membri della squadra operano
in reciproca collaborazione



	Le comunicazioni procedono
dal leader alla base
	Le comunicazioni procedono
in entrambe le direzioni



	I lavoratori tendono a tenere
per sé le informazioni
	Le informazioni vengono condivise



	Le decisioni sono assunte
dal leader
	Le decisioni sono assunte
dalla squadra nel suo complesso





“

Per creare un clima di interazione
e collaborazione reciproca, chiedete sempre
ai membri della vostra squadra:
“Voi che cosa fareste?” Ascoltate ciò
che vi dicono e spronateli
a riflettere ulteriormente sulla questione,
per poter proporre altre soluzioni
anche in seguito.

”

Arthur R. Pell, scrittore
e consulente per le risorse umane

La cooperazione nella vita privata

La collaborazione non è un metodo operativo utile solo in ambito professionale: ci sono diversi altri contesti in cui può rivelarsi una risorsa validissima alcuni dei quali sono indicati di seguito.

La comunità di riferimento

Il nostro impegno in favore della comunità in cui viviamo può assumere diverse forme: allenare una squadra locale, prestare servizio in una mensa per i poveri, far parte di un comitato di quartiere, diventare rappresentanti dei genitori nei consigli scolastici, donare sangue o partecipare ad attività di partito negli organi di amministrazione locali sono tutte attività che ci permettono di collaborare con gli altri per perseguire obiettivi condivisi. In effetti, tutti noi dovremmo cercare di impegnarci a fianco di altre persone a sostegno della nostra comunità.

Le attività ricreative e di socializzazione

Si può esprimere la propria disponibilità a collaborare anche in contesti più propriamente ricreativi, per esempio facendo parte di una squadra sportiva o di un circolo di lettura, andando a un concerto con degli amici e in genere qualsiasi attività sociale contribuisce ad affinare le proprie competenze in fatto di cooperazione. Al giorno d’oggi, spesso la socializzazione ruota intorno alla salute e alla cura del corpo: magari ci alleniamo in palestra e lì ci siamo fatti degli amici, oppure stiamo seguendo un programma di dimagrimento di gruppo. Inoltre, ognuno di noi coltiva qualche interesse – musica, giardinaggio, arrampicata, pesca o collezionismo – e ama incontrare altre persone che condividano la sua stessa passione. Di fatto, qualsiasi attività che si possa svolgere insieme ad altri rappresenta una buona occasione per perfezionare l’arte di collaborare con i nostri simili.

Le attività di formazione

Alcuni di noi studiano per conseguire un titolo, altri hanno figli che lo stanno facendo, mentre molti di noi sono impegnati in percorsi di formazione permanente. L’istruzione e la formazione sono valori molto importanti per un gran numero di persone. Sia in qualità di studenti sia in veste di genitori (o di insegnanti!) possiamo ricorrere a tecniche di brainstorming, in collaborazione con altri, per estendere l’esperienza dell’apprendimento anche in contesti extrascolastici.

La vita spirituale

Per condividere gli stessi valori spirituali, non è detto che si debba frequentare lo stesso luogo di culto. Qualità individuali fondamentali – come la modestia, l’accoglienza, l’altruismo o la capacità di empatia – possono segnalarci l’esistenza di valori spirituali condivisi che offrono un comune orizzonte di riferimento per collaborare con altri a realizzare un mondo migliore.

“

Quando conosci i tuoi valori,
non è difficile
prendere decisioni.

”

Roy Disney

Le relazioni personali

Com’è evidente, nell’ambito della vita privata ci si trova di continuo a collaborare con gli altri. Nella nostra società, essere “caparbi” spesso è considerato un merito, ma quando si tratta di risolvere un problema è preferibile essere tolleranti e di mentalità aperta. Quando sorgono conflitti di natura personale, il metodo migliore sarà collaborare, considerando gli interessi di ciascuno e assicurandosi che tutti partecipino alla ricerca di una soluzione condivisa. Proviamo ora a esaminare più da vicino in che modo si può superare un conflitto utilizzando gli obiettivi condivisi come strumenti per risolvere il problema.

Harry era l’unico figlio maschio, nonché l’ultimo nato, di una signora ora vedova che, come per le altre due figlie, lo aveva colmato di affetto e di premure fin dalla prima infanzia. Dopo la laurea, il ragazzo aveva trovato lavoro in un’azienda della propria città natale e aveva continuato a vivere nella casa di famiglia per diversi anni. In quel periodo, la sua cerchia sociale era la stessa frequentata dai suoi parenti, e anche le ragazze con cui usciva facevano parte di quello stesso ambiente. Ma nonostante questo, la madre e le sorelle non avevano una grande opinione delle giovani donne che suscitavano l’interesse di Harry: nessuna si dimostrava mai “all’altezza” del loro eroe!

A trentadue anni, Harry ricevette una promozione di rilievo: lo mandarono a dirigere una filiale dell’azienda in un’altra città; ora, per la prima volta in vita sua, si trovò a essere davvero indipendente. Sua madre e le sorelle avevano cercato di dissuaderlo pregandolo di declinare l’offerta, ma lui era rimasto fermo sulla sua posizione, spiegando che si trattava di una svolta importante per la sua carriera.

Come c’era da aspettarsi, in quest’altra città conobbe Sally, un’incantevole giovane donna di cui si innamorò e con cui in breve tempo decise di sposarsi. Quando Harry portò la fidanzata a casa per presentarla alla madre e alle sorelle, fin dal primo momento Sally percepì un’atmosfera di intensa avversione e le fu subito chiaro che quelle tre donne non l’avrebbero mai accettata.

Sally amava Harry e voleva che il loro fosse un matrimonio felice; ma perché lo fosse, lei avrebbe dovuto instaurare un rapporto almeno accettabile anche con la famiglia di lui. Quindi, che cosa poteva fare per ottenere un simile risultato?

Attenzione: a questo punto fermatevi e provate a fare un esercizio in collaborazione con un’altra persona. Prima di procedere con la lettura, pensate a che cosa fareste voi, se foste nei panni di Sally. Poi discutete la questione con qualcun altro e chiedetegli quale sarebbe la sua strategia. Infine, riprendete a leggere e confrontate la vostra soluzione (o soluzioni) con quella adottata dalla ragazza.

Innanzitutto, Sally capì che da sola non sarebbe mai riuscita a superare l’ostilità della famiglia di Harry: per questo le serviva il suo completo appoggio. Quando si ritrovarono di nuovo soli, lei condivise le sue impressioni in tutta sincerità: “Mi detestano,” disse.

“Non è vero che ti detestano,” ribatté Harry. “È solo che non ti conoscono ancora. Vedrai che quando impareranno a conoscerti, ti vorranno bene.”

Sally però non intendeva limitarsi a sperare che la famiglia di lui prima o poi cambiasse atteggiamento e osservò: “Non accadrà mai, a meno che tu e io non troviamo una soluzione insieme per vincere la loro ostilità. Anche la mia amica Lois ha avuto questioni con la famiglia del marito e ad aiutarli è stato un consulente matrimoniale. Noi però dovremmo chiedere consiglio adesso: sarà molto più bello sposarsi con la benedizione di tutti, anziché avere problemi in seguito.”

Così Harry accettò di andare con Sally da un consulente matrimoniale. Dopo aver ascoltato entrambi, quest’ultimo apprese una serie di notizie degne di attenzione:

•Sally e la sorella più giovane di Harry, Sheryl, avevano un hobby in comune: il quilting, ovvero la confezione delle classiche trapunte a disegni patchwork;

•la madre e la sorella maggiore, Abigail, coltivavano invece la passione per la genealogia familiare. Anche la madre di Sally si interessava di genealogia, tanto che aveva ricostruito l’albero della famiglia fino a diverse generazioni addietro;

•infine, le conoscenze di Sally in fatto di modellismo d’abbigliamento e costumi d’epoca avrebbero potuto essere di grande aiuto per le due sorelle, che lavoravano entrambe come direttrici di scena presso il teatro locale.

Il professionista consigliò in definitiva quanto segue:

•che tutti i membri della famiglia si riunissero periodicamente per approfondire la reciproca conoscenza;

•che Sally e Sheryl si incontrassero di tanto in tanto, per parlare del loro interesse comune o magari per lavorare insieme alle proprie trapunte;

•che Harry organizzasse un incontro fra le due madri, per dar loro occasione di conversare in merito alla genealogia delle rispettive famiglie;

•che Sally si procurasse un copione dello spettacolo teatrale in preparazione, per poi proporre alcuni bozzetti e idee su come si sarebbero potuti realizzare i costumi.

Grazie a questi interessi in comune, i parenti di Harry potevano ora considerare Sally una gradevole compagnia, anziché un pericolo per l’unità familiare, e l’ostilità sarebbe stata rimpiazzata da tante piacevoli attività da svolgere insieme. La coppia mise in pratica i consigli del professionista e non ci volle molto affinché si instaurasse fra tutti una relazione più affabile.

In conclusione

•Operando in cooperazione con altre persone, interne o esterne all’azienda, si potranno mettere a frutto non solo le risorse di esperienza, competenza e creatività di altri professionisti, ma anche i loro valori, allo scopo di trovare la soluzione più adatta ai problemi da affrontare.

•È necessario ricorrere alla collaborazione con altri per risolvere determinate difficoltà quando abbiamo bisogno di:

–qualcuno che abbia più esperienza di noi in un certo ambito;

–qualcuno che sia in possesso di competenze diverse dalle nostre;

–un nuovo punto di vista sul problema;

–doti di creatività e innovazione;

–risorse umane più numerose;

–confrontarci con altri su questioni di etica.

•A generare una solida comunanza di intenti sono i valori condivisi, che danno senso alle nostre relazioni e offrono una base indispensabile per trovare una soluzione ai problemi.

•Per promuovere la collaborazione in modo efficace, è necessario osservare una procedura che comprenda tutte le seguenti fasi:

–specificare l’obiettivo;

–raccogliere le informazioni rilevanti;

–esporre la situazione a tutti;

–chiedere un atteggiamento collaborativo;

–valutare tutte le opzioni possibili;

–passare all’azione;

–eseguire i riscontri;

–effettuare una valutazione complessiva.

•La collaborazione non è un metodo operativo utile solo in ambito professionale: ci sono diversi altri contesti in cui si rivela una risorsa validissima, per esempio:

–la comunità di riferimento;

–le attività ricreative e di socializzazione;

–le attività di formazione;

–la vita spirituale.

•Anche la sfera delle relazioni personali presenta infinite occasioni per mettere in pratica la nostra capacità di collaborare. È consigliabile cercare ambiti in cui un interesse comune metta in collegamento gli individui, così da avere un punto di partenza per affrontare i problemi.


6.

Come preservare l’armonia
quando sorgono dei contrasti

Secondo gli esperti in sviluppo aziendale, il conflitto è uno dei più potenti catalizzatori di cambiamento che possano intervenire su una relazione, una squadra o un’organizzazione. Una controversia rischia di seminare zizzania tra i collaboratori coinvolti e può trasformare un ambiente di lavoro complessivamente gradevole in un contesto disarmonico e ostile; per questo il management deve saper cogliere in tempo ogni eventuale sintomo di discordia e adoperarsi subito per prevenirla, se possibile, o per risolverla, nel caso sia già scoppiata.

“Nella nostra azienda non ci sono litigi,” si vantava Ted parlando con un amico. “Siamo come una grande famiglia.”

Visto e considerato che Ted è il responsabile per le risorse umane di una compagnia che impiega oltre duecento persone, verrebbe da chiedersi se in questo ambiente lavorativo totalmente privo di conflitti non ci sia qualcosa di sospetto.

In un’organizzazione che occupa un elevato numero di collaboratori è naturale che sorgano malintesi, insoddisfazioni o semplici ragioni di disappunto. E se anche il management non ne viene a conoscenza, ciò non significa che non ve ne siano, ma potrebbe voler dire che i collaboratori non hanno modo di portare alla sua attenzione questo tipo di problemi. I canali di comunicazione esistenti potrebbero essere bloccati in qualche punto.

Gli eventuali problemi che non vengono portati alla luce e che nessuno è riuscito a scoprire, a risolvere o a chiarire non faranno che esacerbarsi, inasprendo gli animi degli interessati. Prima o poi sarà capitato a tutti, sul lavoro o nella vita privata, di sentirsi assillati da una situazione che sembrava senza uscita, e sappiamo bene come si faccia presto a trasformarla in un’autentica ossessione. La preoccupazione continua impedisce di concentrarsi su ciò che vogliamo fare e non si ha più un attimo di pace. In ambito professionale, se un collaboratore improvvisamente lavora male o senza impegnarsi più di tanto, fa troppe assenze o addirittura dà segno di voler lasciare l’impresa, molto probabilmente nasconde un problema che gli sta consumando le energie; inoltre, una situazione simile rischia di sfociare in un serio antagonismo tra colleghi; quindi è molto importante che i collaboratori abbiano sempre il modo di sottoporre reclami e conflitti all’attenzione di una figura aziendale che abbia l’autorità necessaria a porvi rimedio.

Promuovere una comunicazione aperta

Nella maggior parte dei casi, sia nei rapporti interpersonali sia in quelli aziendali le persone riescono abbastanza bene a mantenere aperti i canali di comunicazione. Per poter contribuire alla risoluzione di eventuali conflitti, è necessario assicurarsi che esistano linee di comunicazione chiare e ben definite che vadano dalla direzione aziendale al singolo lavoratore ma anche, non meno importante, in senso inverso: dalla base fino ai vertici. Sarebbe bene divulgare in modo chiaro le prassi e gli indirizzi programmatici dell’azienda tra tutto il personale, avvalendosi di un manuale di facile lettura e di eventuali riunioni tra supervisori e collaboratori destinate a chiarirne e ribadirne i contenuti. Inoltre, nel caso in cui si verifichino delle trasgressioni, è meglio se i team leader conducano un colloquio con chi non ha seguito le procedure prima di ricorrere a dei provvedimenti disciplinari.

Come già detto in precedenza, in genere la comunicazione diretta dai manager al personale non presenta grosse difficoltà, mentre non è altrettanto semplice quella che va dal personale ai manager. Qui la persona che gioca un ruolo chiave è il supervisore o il team leader, che sarà molto più convincente se si è guadagnato la fiducia dei propri collaboratori, i quali non solo devono avere la sensazione di non correre “pericoli”, ma devono anche rendersi conto dell’utilità di rivolgere le proprie lamentele al supervisore e avere la certezza che saranno tutte prese in considerazione in modo rapido e imparziale.

“

I leader di successo vedono
delle occasioni in ogni difficoltà
piuttosto che delle difficoltà
in ogni occasione.

”

Reed Markham, insegnante

Mantenere la pace

Come si è già visto nel capitolo 2, se eventuali divergenze o sentimenti di ostilità rimangono inespressi, non solo la situazione oggetto del contendere resterà irrisolta, ma potrà anche produrre ripercussioni preoccupanti. È assai probabile, infatti, che i diretti interessati non riusciranno più a collaborare efficacemente, e non solo sulla questione che li divide, ma neanche sugli altri incarichi di cui si stanno occupando. Il gruppo che li circonda dovrà quindi impegnarsi attivamente per allentare la tensione. Di seguito diamo alcune indicazioni di massima sulle possibili modalità di intervento:

1.Affrontiamo la questione quando gli animi sono tranquilli. Non si arriverà a nulla se le persone coinvolte sono in collera o in uno stato di forte agitazione emotiva. Se ci sembra che l’argomento sia ancora troppo scottante, rimandiamo la discussione. Nel caso non vi sia particolare urgenza, potremo fissare una riunione di lì a qualche tempo per parlarne con calma, se invece occorre agire rapidamente, ricordiamo che per stemperare la tensione può essere sufficiente anche solo una breve pausa. In ogni caso, non bisogna aspettare troppo a lungo – un attrito episodico fa in fretta a metter radici nell’animo delle persone, e più uno rimugina su certi equivoci, più gli sembreranno verità incontrovertibili.

2.Prima di far incontrare le controparti, sarà utile parlare con ognuna di esse separatamente affinché possano riferire il proprio punto di vista sulla questione. Durante il colloquio, poniamo domande in grado di far emergere informazioni utili. Un buon modo per avviare il discorso potrebbe essere:

–“Mara, dimmi che cosa pensi di questa situazione.”

–“Quando ne hai parlato con Corey, lui che cosa ha proposto?”

–“Tu come hai reagito a questo discorso?”

–“Perché ti ha dato fastidio?”

–“Come mai, secondo te, Corey non capisce il tuo punto di vista?”

–“C’è qualcosa che posso fare per aiutarti?”

Dopo di che parleremo con Corey, in separata sede, facendogli più o meno le stesse domande.

3.Scegliamo un terreno neutrale. Quando la disputa riguarda i leader o i componenti di squadre diverse, facciamo incontrare tutti gli interessati in una sala riunioni lontana dai loro spazi di lavoro abituali, perché se si discutesse nell’ambiente in cui opera una delle due parti, l’altra potrebbe sentirsi in posizione d’inferiorità.

4.Se possibile, affrontiamo la questione come un problema che riguarda tutta la squadra. Immaginiamo che due colleghi si trovino in disaccordo su una certa faccenda: risolvere questo dissidio significa qualcosa di più che rimetter pace tra due individui, perché in realtà il loro conflitto provoca ripercussioni rilevanti sul team nel suo complesso.

5.Dal momento che il nostro ruolo è quello di moderatori del dibattito, non sta a noi dominare la discussione. Iniziamo in modo amichevole, magari con una frase del genere: “Come sapete bene entrambi, completare questo lavoro nei tempi stabiliti è un’esigenza fondamentale. Al momento ci troviamo davanti a un ostacolo che dobbiamo assolutamente superare. Mara e Corey, questo lavoro è stato affidato a voi, ma non vi trovate d’accordo sul modo di portarlo a termine. Quindi discutiamone e diamoci da fare tutti insieme per arrivare a un’intesa.”

6.Durante il colloquio cerchiamo di mantenere un atteggiamento neutrale, di evitare commenti accusatori e ogni allusione, per quanto velata, al fatto che qualcuno possa avere ragione o torto. Per esempio, invece di dire: “Mara, non hai considerato il fattore costi,” diciamo: “Proviamo a vedere quanto ci costerebbe.” Se usassimo un’espressione che sembra accennare a uno “sbaglio” da parte di Mara, riusciremmo solo a farla mettere sulla difensiva.

7.Parliamo del problema, non delle persone. Molto spesso le due parti in conflitto si lanciano accuse a vicenda e ognuna attribuisce all’altra la responsabilità della questione venutasi a creare. È infatti assai frequente sentire parole come: “È lei che non mi dà mai retta” o “È lui che non fa che darmi ordini”. Sono espressioni che ci rivelano i retroscena della divergenza, ma che non riguardano direttamente il problema in discussione. Affinché il colloquio proceda in maniera costruttiva, riportiamo sempre il discorso al vero nocciolo della questione. Potremmo quindi dire qualcosa come: “Spiegatemi come sono distribuiti i carichi di lavoro,” oppure: “Quali sono gli aspetti di questo lavoro che vi stanno creando maggiori difficoltà?”

8.Smettiamo di parlare e ascoltiamo. Come dice il vecchio proverbio: “C’è un motivo se abbiamo due orecchie e una sola bocca: per ascoltare il doppio di quanto parliamo.” Non è possibile risolvere alcun problema, se non se ne conoscono tutti gli aspetti e le implicazioni. Esortiamo le persone coinvolte a parlare liberamente. Dopo di che, ascoltiamo e prendiamo nota di ciò che viene detto.

9.In base a ciò che avremo appreso ascoltando entrambe le parti, prendiamo subito i provvedimenti necessari. Il nostro compito consiste nell’appianare i contrasti affinché il lavoro possa proseguire regolarmente. Se ci riusciamo, non solo avremo risolto un problema, ma avremo anche fatto grandi progressi nel conquistarci la fiducia dei collaboratori.

Lasciarsi un conflitto alle spalle senza rancori

Saper gestire bene le proprie reazioni emotive è un fattore cruciale per non compromettere la comunicazione con la controparte. Dale Carnegie ne ha parlato in due libri intitolati Come trattare gli altri e farseli amici (Bompiani, Milano 2018) e Come vincere lo stress e cominciare a vivere (Bompiani, Milano 2008), in cui individua diversi principi (elencati nell’Appendice B) che potranno aiutarci a riprendere i rapporti dopo un conflitto nel modo più costruttivo e senza covare rancori. Vediamo come si possono utilizzare alcuni di tali principi quando siamo impegnati a dirimere un dissidio.

Capire il punto di vista altrui

Di fronte a un problema da risolvere, è meglio provare a mettere da parte la nostra prospettiva e sforzarsi sinceramente di vedere le cose dal punto di vista dell’altro.

La riunione del comitato per la raccolta fondi era arrivata a un punto morto. Jody, che negli anni precedenti aveva diretto le ultime tre campagne, era irremovibile: rinunciare alla tradizionale giornata sui campi da golf era fuori questione, punto e basta. “Sono anni che a maggio organizziamo l’evento golfistico. I membri dell’associazione non vedono l’ora di partecipare e otteniamo sempre ottimi risultati, sul fronte delle offerte.”

Kat, la responsabile della campagna in corso, osservò: “Jody, è vero, le giornate golfistiche hanno reso molto bene in passato, ma le somme raccolte sono diminuite anno dopo anno. Dobbiamo provare qualcos’altro. Io penso che dovremmo prendere in considerazione un’asta silenziosa. Un ente di beneficenza che supporto anch’io ne ha organizzata una l’anno scorso: moltissimi negozi, aziende, ristoranti e perfino resort di tutto il mondo sono stati sollecitati a contribuire e siamo riusciti a ricavare migliaia e migliaia di dollari.”

Jody ribatté: “Ma la giornata golfistica non ci serve solo a raccogliere denaro, consente anche ai nostri sostenitori di invitare i loro ospiti in un luogo bello e prestigioso – così, anche i nuovi venuti hanno la possibilità di accostarsi all’associazione.”

Kat non era convinta: “Capisco il tuo punto di vista. Dare ai nostri soci l’occasione di partecipare è senz’altro importante, però dobbiamo anche considerare gli aspetti pratici. Gli altri anni, ci è sempre stato concesso di usare gratuitamente il campo dello Springfield Country Club, ma adesso che ha cessato le attività dovremmo trovare una nuova sede, e gli altri campi qui nei dintorni non sono altrettanto belli. Se organizzassimo un’asta, i nostri sostenitori più attivi potrebbero chiedere una donazione a ognuno dei tanti negozi e ristoranti di cui sono clienti. Sono certa che in questo modo riceveremmo parecchi articoli molto pregevoli che i partecipanti saranno impazienti di acquistare.”

Dopo qualche istante di riflessione, Jody si dichiarò d’accordo. “Sì, penso che tu abbia ragione. Adesso che non abbiamo più il campo del Country Club, sarà difficile attirare molto pubblico alla giornata golfistica. L’asta richiederà ai soci una partecipazione di tipo nuovo, ma sono sicura che saranno lieti di contattare i loro fornitori di fiducia per una buona causa.”

Non tormentiamoci per delle inezie

Non curiamoci delle cose di poco conto. Stabiliamo esattamente quanto vale la pena preoccuparsi per una certa cosa e rifiutiamoci di oltrepassare quel limite. Nella maggior parte dei casi, quelle che sembrano inezie lo sono davvero. Ricordiamoci che di tanti screzi e contrasti non resterà proprio nulla sul lungo periodo: perciò è meglio scegliere con cura le proprie battaglie, concentrandosi solo sugli aspetti più sostanziali.

Sue e Sara stavano organizzando un baby shower a sorpresa per Lisa, una loro amica incinta di una bimba che sarebbe nata il mese prossimo. Sue pensava che le decorazioni dovessero essere rosa. “È il colore ideale, per una femminuccia.” Sara non era dello stesso parere: “Sì, è carino, però lo sai anche tu che Lisa va pazza per il viola. Non siamo obbligate a scegliere per forza il rosa. Facciamo qualcosa di meno convenzionale e usiamo decorazioni del suo colore preferito!” Così si misero a discutere, ma a un certo punto Sue fu colta dall’imbarazzo: lei e Sara si stavano accalorando su una sciocchezza, neanche fossero state dei personaggi da reality show. Allora propose di usare entrambe le tinte, facendo notare all’amica che bell’effetto producessero l’una accanto all’altra, e anche Sara si dichiarò d’accordo.

Assecondare l’inevitabile

Quando non è possibile modificare una situazione sgradita, bisogna semplicemente imparare ad accettarla. Può trattarsi di una decisione già presa o di uno stato di fatto che non cambierà a prescindere dalle nostre opinioni al riguardo, per cui ostinarsi a recriminare e mostrarsi ostili non sarà altro che un vano spreco di tempo.

Per esempio, al padre di Tim era stata diagnosticata una condizione di prediabete e il medico gli aveva raccomandato di perdere qualche chilo e di trovare il modo di fare più movimento. Tim lo incoraggiò a scegliere un’alimentazione più sana e gli comprò non solo un paio di scarpe per la camminata sportiva, ma anche un contapassi, come incentivo a uscire più spesso a farsi una bella passeggiata. Suo padre però se la prese con lui, perché, diceva, “si stava intromettendo nella sua vita”, e si rifiutò di seguire i consigli del medico. Tim ne fu molto demoralizzato, ma imparò a capire che nessuno avrebbe potuto modificare il comportamento di suo padre, se non suo padre stesso.

Non cercare mai di vendicarsi

La nostra società tende a esaltare la vendetta – per esempio, tanti eroi del cinema e della TV sono spesso persone in cerca di vendetta contro chi ha fatto loro un torto. In realtà, tentare di ricambiare l’offesa è un comportamento meschino. Se ci abbiamo provato, e magari con “successo”, sappiamo già che la vendetta non procura nessuna soddisfazione: ci fa soltanto star male in modo diverso. Rabbia, rancore e odio annullano in noi tutte le doti che ci rendono liberi di assaporare la vita. Non permettiamo mai a qualcosa, o a qualcuno, di tenere in pugno la nostra felicità.

“

Celebriamo la diversità, accettiamo gli altri
e scegliamo soluzioni pacifiche
anziché il conflitto.

”

Donzella M. Malone, psicologa e scrittrice

Esempi pratici di conciliazione

Proviamo ora a occuparci di tre casi studio in cui si osservano determinati conflitti interpersonali. Nota pratica: alcuni lettori possono decidere di svolgere questo esercizio da soli; altri invece possono lavorare in coppia o in piccoli gruppi. Ciascuno potrà scegliere la modalità che più gli aggrada. Una volta terminata la lettura di ogni singolo caso, scrivete un piano d’azione finalizzato a gestire il problema in questione. Dopo di che, leggete la soluzione presente in questo libro, ma tenete a mente che in questo esercizio non esiste un’unica risposta giusta: la proposta avanzata può benissimo essere altrettanto valida quanto quella elaborata dagli autori.

Caso 1. A chi spetta la gratifica?

La squadra composta da Bob, Sharon e Mike è stata incaricata di lavorare a un determinato progetto. Subito dopo l’avvio delle operazioni, Bob ha preso un permesso per motivi personali. Fra l’altro, non era la prima volta che si assentava in un momento in cui la squadra aveva bisogno di lui. Sharon e Mike hanno lavorato assiduamente per concludere il lavoro entro la scadenza prevista. Il responsabile di progetto si trova in un’altra sede e non segue da vicino le attività della squadra. È comunque soddisfatto che il lavoro sia stato completato in tempo e autorizza il management a concedere una gratifica da dividere in parti uguali fra i tre componenti del team. A Mike e Sharon, però, dà fastidio il fatto che Bob riceva anche lui una quota del premio pur non avendo fatto quasi nulla, così decidono di sollevare la questione e di spiegare come sono effettivamente andate le cose, in modo che il bonus venga concesso solo a loro due.

Per analizzare questo caso, sarà bene elencarne tutti gli elementi rilevanti.

•Ciò che sa il responsabile di progetto.

•Ciò che Mike e Sharon sanno, ma che il responsabile di progetto non sa.

•Ciò che Bob non sa.

•In che modo la questione verrà sottoposta all’attenzione del responsabile?

•Quali saranno gli argomenti su cui Sharon e Mike faranno leva?

•Ne parleranno con Bob prima di rivolgersi al responsabile?

•Se Bob riterrà che una parte della gratifica spetti in ogni caso anche a lui, quali argomenti potrebbe utilizzare a sostegno della sua posizione?

Di seguito indichiamo un possibile percorso di analisi.

Ciò che sa il responsabile di progetto:

•il progetto ha grande importanza per l’azienda;

•tutti e tre i membri della squadra (Bob, Sharon e Mike) sono parimenti qualificati per gestire bene il piano;

•il merito del successo raggiunto va riconosciuto a tutti e tre;

•il responsabile, molto soddisfatto per il rigoroso rispetto della scadenza fissata, ha autorizzato la concessione di una lauta gratifica da dividere in tre parti uguali.

Ciò che Mike e Sharon sanno, ma che il responsabile di progetto non sa:

•Bob si è assentato per tre settimane, e a fare tutto il lavoro sono stati Mike e Sharon;

•Bob ha l’abitudine di assentarsi un po’ troppo spesso, e questa non è la prima volta che ha fatto mancare alla squadra il suo contributo, in corrispondenza di una consegna urgente.

Ciò che Bob non sa:

•Mike e Sharon sono molto infastiditi per essere stati lasciati soli a lavorare su quel progetto;

•il responsabile non sapeva che lui fosse in congedo per quasi tutta la durata delle attività.

Il piano adottato

Sharon e Mike decidono di parlare con Bob, prima di sottoporre la questione al responsabile di progetto. Bob non la prende bene: sostiene che tutti e tre fanno parte della stessa squadra e che tutte le gratifiche andrebbero condivise. Fa osservare che il lavoro su quell’incarico non si sarebbe neanche potuto iniziare, se lui non avesse fatto la sua parte portando a termine una serie di altri impegni precedenti, così che Sharon e Mike potessero dedicare tutte le loro energie unicamente al nuovo compito. Infine, sottolinea che li aveva avvisati con buon anticipo del fatto che sarebbe stato assente per qualche tempo, ed era sicuro che avrebbero entrambi provveduto a trasmettere questa informazione al responsabile.

Viene fissato quindi un incontro con il supervisore: in questa occasione, Mike e Sharon espongono le loro richieste, alle quali Bob oppone le proprie ragioni. Il responsabile dichiara che rifletterà sulla questione e comunicherà a breve le sue conclusioni.

Qualche giorno dopo, annuncia la decisione presa: “Voi siete una squadra e sareste tenuti a collaborare gli uni con gli altri. Spettava a Bob avvisarmi del suo imminente congedo, senza dare per scontato che l’avrebbero fatto i suoi colleghi; però, visto che non l’ha fatto, almeno gli altri avrebbero dovuto comunicarmelo. Per fortuna Mike e Sharon sono riusciti a rispettare la scadenza fissata, ma dato che il responsabile di progetto ero io, stava a me autorizzarli a lavorare in due o in alternativa trovare qualcuno che sostituisse Bob. Faccio i complimenti a Mike e a Sharon per aver operato bene, ma devo anche ammettere che l’aiuto dato da Bob nel liberare la squadra da tutti gli altri impegni ha senza dubbio contribuito a questo successo. Devo poi riconoscere che questo team ha bisogno di un serio riesame, per capire se mantenerlo corrisponde ai superiori interessi dell’azienda e del gruppo stesso; perché, se non riuscirà a creare un clima di maggiore partecipazione e cooperazione, è difficile che possa lavorare in piena efficienza. Perciò ho deciso che tutti e tre frequenterete un percorso di formazione in materia di team building. Per quanto riguarda la gratifica, il 20 per cento del totale andrà a Bob, come riconoscimento per la parte di lavoro che ha svolto e per ribadire il suo ruolo come membro di una squadra che ha lavorato bene. Il resto della somma sarà diviso in parti uguali tra Mike e Sharon.”

“

Non azzardatevi ad attaccar briga
con chi non la pensa come voi.
Non ha senso: sarebbe come attaccar briga
con voi stessi per il fatto
che oggi non la pensate più
come dieci anni fa.

”

Horace Mann

Caso 2. Un ufficio troppo affollato

Deborah fa parte di un team di venditori ed è in buoni rapporti con tutti i suoi colleghi. Negli ultimi tempi, a causa dei lavori di ristrutturazione in corso, tutti i componenti dello staff sono stati costretti a stiparsi in una stanzetta decisamente troppo piccola. Un ambiente caldo, rumoroso e frastornante. Da quando è stata trasferita in quell’ufficio, le vendite di Deborah sono diminuite del 10 per cento e lei è convinta che le condizioni sfavorevoli di quel nuovo spazio abbiano influito non poco su questo calo. Altri colleghi, però, hanno registrato un netto aumento di contratti conclusi. Le vendite di Brendan sono salite del 32 per cento dopo lo spostamento nell’ufficio più piccolo, e naturalmente lui è contentissimo di un simile successo. L’azienda ha l’abitudine di esporre i risultati ottenuti da tutti i membri della squadra, allo scopo di stimolare un’amichevole competizione tra gli impiegati. Deborah allora si rivolge ad Amanda, la sua team leader, dicendole che occorre rimediare in qualche modo allo stato di sovraffollamento di quell’ufficio.

Come avete già fatto per il caso precedente, innanzitutto analizzate il problema con cura.

•Quali sono esattamente gli elementi rilevanti della questione?

•Che cosa pensa Deborah di questa situazione?

•Che cosa ne pensa Brendan?

•Che cosa ne pensano gli altri membri della squadra?

•Quali sono le misure che Amanda potrebbe adottare per ripristinare l’armonia del reparto?

•Quali, tra le soluzioni possibili, sarebbero le più opportune?

Quali sono esattamente gli elementi rilevanti della questione?

•Le dimensioni della stanza sono le stesse per tutti. La squadra resterà in quell’edificio per altri sei mesi; dopo di che verrà trasferita in un ufficio più ampio, ma strutturato sempre come un open space dove tutti condividono un unico ambiente comune.

•I risultati di vendita sono esposti alla vista di tutti, quindi ognuno conosce la quota raggiunta dagli altri.

•Tutti i venditori lavorano su commissione, ma chi ha totalizzato il maggior numero di contratti riceve anche una gratifica mensile.

Che cosa pensa Deborah di questa situazione?

•Deborah non è mai riuscita a rendere bene quando ci sono altre persone che lavorano nella stessa stanza: la distraggono. Le è difficile concentrarsi sulle conversazioni telefoniche, se intorno a lei c’è qualcun altro che parla.

•Si è comprata da poco una nuova casa: in questo momento non può permettersi di veder calare le proprie commissioni; e la sua produttività è già diminuita del 10 per cento.

•Prima d’ora, si è conquistata la gratifica mensile parecchie volte, ma adesso ha l’impressione di esser stata obbligata a competere in una situazione di svantaggio.

Che cosa ne pensa Brendan?

•Brendan apprezza molto l’effervescenza prodotta dal fatto di lavorare fianco a fianco con i colleghi.

•La possibilità di parlare con gli altri membri della squadra gli offre nuovi spunti e gli suggerisce diversi metodi che finora non aveva ancora sperimentato.

•L’atmosfera attiva e animata di quella piccola stanza gli è di grande stimolo.

•La prova? Un aumento del 32 per cento nel suo rendimento personale.

Che cosa ne pensano gli altri membri della squadra?

•Per la maggior parte degli altri colleghi, la nuova sistemazione non fa grande differenza. Alcuni hanno osservato che quel trovarsi gomito a gomito non è di loro gusto, ma lo accettano perché è una condizione temporanea e fanno del proprio meglio per adattarsi. In fondo, sei mesi non sono un’eternità.

•In ogni caso, capiscono che Deborah si trovi male: è una persona riservata, ma è anche gradevole e continuamente pronta a dare una mano ai colleghi che si rivolgono a lei.

•Da quando si sono trasferiti nel nuovo ambiente, Deborah si è isolata molto di più dal resto dello staff e sembra costantemente rabbuiata.

•Il malumore di Deborah influenza negativamente il morale di tutto il gruppo. Come ha detto uno dei venditori: “È pesante sentirla lamentarsi di continuo del nuovo stato di cose.”

Quali sono le misure che Amanda potrebbe adottare per ripristinare l’armonia del reparto?

Dopo aver intrattenuto diversi colloqui individuali, non solo con Deborah ma anche con altri componenti del team, Amanda decide di ricorrere al brainstorming per cercare un rimedio tutti insieme. Innanzitutto convoca una riunione. In seguito, spiega che trovare spazi aggiuntivi è fuori questione, fintanto che è in corso la ristrutturazione, e che quindi si deve per forza lavorare nell’unico ambiente disponibile, finché non sarà pronto l’ufficio nuovo. I collaboratori avanzano un certo numero di proposte e, come spesso accade nelle sessioni di brainstorming, le idee sorgono spontaneamente una dall’altra e infine conducono a un accordo ragionevole.

Alcune possibili soluzioni

Dopo aver lavorato su questo caso, da soli, in coppia o in gruppo, individuate alcune soluzioni; dopo di che confrontatele con quelle proposte di seguito.

Immediate:

•Deborah e gli altri membri della squadra che giudicano fastidioso il chiasso dell’ambiente potrebbero trovare posto in fondo alla stanza, lontano dai colleghi dalla voce più stentorea;

•per attutire il disturbo del rumore, si potrebbero fornire, a chi ne faccia richiesta, degli auricolari collegati al telefono che consentano di non farsi distrarre dalle conversazioni altrui;

•quanti trovano utile parlare per scambiarsi nuovi spunti e idee potrebbero utilizzare uno spazio apposito, situato all’altro capo della stanza.

Successive, da attuare nel nuovo ufficio:

•proporre al management di prevedere alcuni box insonorizzati da riservare a Deborah e agli altri che, come lei, lavorano meglio in un ambiente più tranquillo;

•se ciò non fosse possibile, provvedere a separare un settore dell’open space con una fila di piante da interni che possano attutire un po’ il rumore;

•tenere regolari sessioni di brainstorming con la partecipazione di tutti i venditori, per offrire all’intera squadra – e non solo a persone come Brendan – la possibilità di discutere metodi e idee utili ad affrontare i vari problemi che si incontrano nella quotidiana attività di vendita.

Caso 3. È ora di cambiare il ristoratore del circolo?

Al The Woodlands, prestigioso circolo privato con trecento iscritti, il servizio di ristorazione viene gestito, da sei anni, da un’impresa denominata City Center Caterers che fornisce un servizio giornaliero di pranzo e cena, più un brunch a buffet la domenica mattina. Inoltre, si occupa del catering in occasione di cerimonie, matrimoni e altri ricevimenti privati per i membri del circolo. Essendo una rinomata steakhouse, la City Center propone soprattutto portate a base di carne o pesce di prima scelta, cucinate secondo ricette tradizionali.

Per la maggior parte, i soci del circolo si dichiarano soddisfatti del menù e del servizio, ma altri obiettano che preferirebbero un’offerta un po’ più variegata, che includa un numero superiore di ricette d’alta cucina. Quando tale richiesta è stata comunicata ai manager della City Center, questi ultimi hanno respinto educatamente la sollecitazione, dicendo: “Siamo famosi e apprezzati proprio per la nostra cucina. Quello che suggerite sarebbe qualcosa di estraneo al nostro stile.”

Alla prima riunione del consiglio direttivo, Michelle presenta una mozione che propone di non rinnovare il contratto alla City Center e di formare un comitato incaricato di scegliere un nuovo fornitore, ma Jeremy, un altro membro del consiglio, non è d’accordo. Dice che la maggior parte dei soci si trovano bene con la City Center e gradiscono molto la sua cucina. “Siamo quasi tutti persone dai gusti semplici e tradizionali: carne e patate ci vanno più che bene. Se poi si vuole qualche piatto più ricercato, in città i ristorantini di lusso non mancano di certo.” Il presidente del circolo decide di rinviare l’esame della questione, che verrà affrontata nel corso della riunione successiva.

Provate a porre le basi per una soluzione del problema appena descritto. Come si è indicato negli esempi precedenti, dovrete analizzare gli elementi rilevanti della situazione, esaminare i diversi punti di vista degli interessati e infine passare in rassegna le alternative percorribili.

Quali sono esattamente gli elementi rilevanti della questione?

•La City Center Caterers gestisce il ristorante del circolo già da alcuni anni.

•Essendo una steakhouse, il suo menù propone prevalentemente ricette classiche a base di carne e pesce.

•Alcuni soci preferirebbero un assortimento che preveda un maggior numero di piatti d’alta cucina.

•La ditta ha respinto tale richiesta perché ritiene che il suo successo dipenda proprio dalle caratteristiche dell’attuale menù.

•Michelle, membro del consiglio direttivo, presenta una mozione per la sostituzione della City Center con un altro fornitore di catering.

•Jeremy, che fa parte dello stesso consiglio, dichiara di non essere d’accordo.

•L’esame della mozione viene rinviato alla riunione successiva.

Che cosa pensa Michelle di questa situazione?

•Il menù tipico di una steakhouse può andar bene per i soci più anziani, ma i giovani preferiscono una maggiore varietà.

•I soci più giovani non frequentano molto il ristorante del circolo e non capita spesso che lo usino per cerimonie, feste private o incontri d’affari.

•Il circolo così perde l’occasione di attrarre nuovi soci, come invece potrebbe accadere se si dotasse di un catering più di tendenza.

•Nella zona ci sono diverse ottime ditte di catering che sarebbero in grado di offrire sia il classico menù “carne e patate”, sia ricette speciali o proposte più sfiziose per piatti forti, antipasti e dessert.

Che cosa ne pensa Jeremy?

•La maggior parte degli habitué del circolo è soddisfatta del fornitore attuale, sia per quanto riguarda la cucina sia per ciò che concerne il servizio.

•Sono ormai diversi anni che il The Woodlands si trova bene con la City Center e in varie occasioni la ditta ha fatto tutto il possibile per venire incontro alle richieste del circolo.

•Le imprese di catering che propongono la cosiddetta alta cucina possono anche andar bene per cerimonie o eventi speciali, ma spesso con tutte quelle salsine finiscono per rovinare i pasti “normali”.

Che cosa ne pensa la City Center Caterers?

•Il circolo The Woodlands è da anni uno dei migliori clienti della ditta e quindi non vorrebbe perderlo.

•La ditta ha già provato a introdurre nel menù qualche ricetta un po’ anticonvenzionale, ma a ordinare quei piatti sono stati in pochi e il cibo avanzato è finito nella spazzatura.

•È soprattutto lo chef più esperto della City Center a prendere le decisioni riguardanti il menù e pur essendo un autentico fuoriclasse, in realtà non ama troppo dare spazio alle novità.

Una possibile soluzione

Prima dell’incontro successivo, sia Michelle sia Jeremy parlano della questione catering con vari soci del circolo. Molti spiegano che anche a loro non dispiacerebbe un pizzico di varietà in più, ma sono dell’idea che sia meglio cercare di convincere la City Center ad aggiungere qualche piatto nuovo.

Nella seconda riunione, dopo un lungo dibattito, viene deciso che, anziché formare un comitato per la ricerca di un nuovo fornitore, Michelle, Jeremy e il presidente del circolo parleranno con il responsabile della City Center, con l’obiettivo di arrivare a un compromesso soddisfacente.

Durante il colloquio con questo manager, viene stabilito di provare, per qualche tempo, a sperimentare l’introduzione di qualche ricetta nuova. In particolare:

•verrà assunto uno chef in seconda, con il compito di scegliere e preparare la piccola selezione di nuovi piatti da inserire nel menù ogni settimana;

•si terrà una registrazione scritta delle pietanze effettivamente ordinate dai clienti;

•si effettueranno dei sondaggi tra i soci del circolo per raccogliere le loro opinioni in merito alle nuove ricette;

•allo stesso tempo, verranno mantenuti tutti i piatti già presenti sull’attuale menù;

•ai soci che organizzano ricevimenti privati presso la sede del circolo verrà proposta una selezione di piatti provenienti sia dal menù tradizionale sia da quello d’alta cucina;

•in capo a sei mesi si procederà a valutare i risultati della sperimentazione.

“

Ci sono tre maniere per affrontare le divergenze: imposizione, mutue concessioni e inclusione.
Se si opta per l’imposizione, una sola parte ottiene
ciò che voleva. Se si opta per le mutue concessioni, nessuna delle due parti ottiene ciò che voleva.
Se si opta per l’inclusione, si trova una soluzione
che consente a entrambe le parti
di ottenere ciò che volevano.

”

Mary Parker Follett

In conclusione

•Se anche il management non viene a conoscenza di conflitti particolari, ciò non significa che non ve ne siano: potrebbe voler dire, invece, che i collaboratori non dispongono dei canali comunicativi necessari per sottoporre ai manager questo tipo di problemi.

•I conflitti che rimangono inespressi possono costare cari, sia all’azienda sia a quanti ci lavorano: si perde infatti l’opportunità di introdurre miglioramenti o di intraprendere un cambiamento che potrebbe produrre effetti molto favorevoli.

•Linee guida per fronteggiare un conflitto:

–affrontare l’argomento quando gli animi sono tranquilli;

–discutere il problema in un terreno neutrale;

–se possibile, cercare di gestire il conflitto come una difficoltà di gruppo;

–non monopolizzare la discussione;

–fare domande che prevedano risposte concrete;

–adottare un atteggiamento neutrale ed evitare ogni sfumatura accusatoria;

–discutere del problema, non delle persone coinvolte;

–smettere di parlare e ascoltare;

–agire in base a quanto si è appreso ascoltando le parti.

•Linee guida per lasciarsi alle spalle un conflitto in maniera costruttiva e senza serbare rancore:

–cercare onestamente di vedere le cose dal punto di vista degli altri;

–non tormentarsi per delle inezie;

–accettare le cose che non si possono cambiare;

–decidere fino a che punto siete disposti a preoccuparvi per una certa cosa e rifiutatevi di pagare di più;

–mai cercare di vendicarsi: c’è più soddisfazione nel porgere l’altra guancia che nel reagire a chi ci ha fatto del male.


7.

Imparare a gestire persone
e circostanze critiche

“

Nella vita, la domanda da porsi
non è “se” ci capiterà di finire al tappeto.
Accadrà di sicuro. La domanda da porsi è:
saremo capaci di rialzarci subito dopo… e continuare
a combattere per quello in cui crediamo?

”

Dan Quayle

In ogni sfera della vita, a prescindere da quanto ci s’impegni per andare d’accordo con gli altri, c’è sempre la possibilità che sorgano attriti e divergenze. Ci si può imbattere in qualcuno che ci dimostra un’irrimediabile avversione – un manager, un collega, un conoscente o un familiare.

Naturalmente l’ideale sarebbe poter appianare il conflitto e lasciarselo alle spalle, ma occorre accettare il fatto che ci saranno sempre persone e circostanze in grado di mettere a dura prova la nostra serenità. Potrà trattarsi di un supervisore antipatico e sempre pronto a criticare, di un cognato che ci prova gusto a mortificarci o di un conoscente che bara sul proprio handicap a golf e riesce a “vincere” (per modo di dire) un po’ troppe gare. A volte, l’unica alternativa è accettare che certe persone e certe situazioni, nonostante gli sforzi non ci andranno a genio. E, in casi come questi, ogni tentativo da parte nostra di migliorare le cose si risolverà in un nulla di fatto. Sempre ammesso che sia effettivamente possibile sperimentare qualcosa, perché a volte, invece, ci troviamo semplicemente con le mani legate.

Il modo in cui sapremo affrontare questo genere di prove e/o momenti sgradevoli si rifletterà non solo sulle circostanze immediate, ma potrebbe avere notevoli ripercussioni anche sul nostro benessere psicologico.

Di seguito prenderemo in esame alcune di queste situazioni, suggerendo possibili strategie per fronteggiarle.

Accettare le critiche

Fin dall’infanzia, tutti noi siamo abituati a subire critiche e osservazioni da parte di tante persone: genitori, parenti, insegnanti, capi e perfino estranei. Nessuno è perfetto, ed è anche grazie alle critiche – fra l’altro – che impariamo a correggere gli errori, a comportarci in maniera adeguata e in generale ad agire meglio. Essere giudicati è una componente fondamentale della vita e, se la critica viene espressa nel modo giusto, può contribuire in maniera cruciale a farci crescere e migliorare. Naturalmente, far notare a qualcuno gli errori che compie, è necessario affinché questi possa correggerli, ma se i giudizi vengono comunicati senza tatto né delicatezza rischiano soltanto di farlo sentire stupido e inadeguato e di comprometterne irrimediabilmente la motivazione.

Non è un caso se Dale Carnegie consigliava a tutti di “non criticare, non condannare, non lamentarsi”, e scriveva: “Invece di puntare il dito contro gli altri, cerchiamo piuttosto di comprenderli.” Solo che spesso, purtroppo, gli altri non tentano affatto di capirci: quando non sono soddisfatti del nostro operato, ribattono bruscamente e basta. Non possiamo cambiar loro il carattere, ma quanto meno possiamo imparare ad affrontare le critiche in maniera costruttiva.

Affrontare le critiche

Forse possiamo provare a ricordarci di qualche occasione in cui abbiamo offerto a qualcuno l’opportunità di migliorare la propria condotta: in perfetta buona fede, volevamo soltanto aiutare quella persona a svolgere meglio il compito in cui si stava impegnando e non intendevamo affatto ferirla. Perciò anche noi non dobbiamo sentirci offesi o mortificati quando qualcuno giudica il nostro operato o il nostro comportamento: le critiche fanno parte del normale processo di apprendimento.

Non è possibile acquisire bene qualcosa se nessuno ci fa notare gli errori che commettiamo, e ovviamente il modo migliore per farlo è adottare un atteggiamento costruttivo ed esprimersi con il dovuto tatto. Se è vero che non possiamo esercitare alcun controllo sui toni usati dagli altri nel rivolgersi a noi, siamo però liberi di decidere quali saranno le nostre reazioni. Sta a noi imparare a interpretare le critiche come occasioni di apprendimento, anziché come un’esperienza degradante.

Assumersi le proprie responsabilità

“Non è colpa mia,” singhiozzava Lois, “non sono stata io.” Negare la realtà dei fatti o addossare la colpa a qualcun altro è una reazione molto diffusa, da parte di chi subisce un rimprovero. Da qui a non ammettere le proprie responsabilità “a prescindere”, indipendentemente dal fatto che l’errore derivi da noi o meno, il passo è molto breve. “Sei tu che sbagli. Io mi limito a fare come mi hanno insegnato.”

Rimbalzare l’accusa al mittente, o additare come responsabile qualcun altro, è un comportamento che alcuni considerano una reazione normale e umanamente comprensibile. Ne sono un esempio i bambini piccoli che hanno combinato qualche marachella, i quali cercano di evitare la punizione puntando il dito contro un altro compagno. A quanto pare, molti di noi continuano a comportarsi così anche da grandi… e certe volte riescono anche a farla franca.

Tuttavia, una volta diventati adulti siamo tenuti ad assumerci le nostre responsabilità e a rispondere dei nostri errori; dovremmo perciò considerare le osservazioni critiche come opportunità di apprendimento. Tutti noi commettiamo degli sbagli, e se vogliamo comportarci da persone mature dobbiamo anche accettare di essere corretti. Ma, visto che molto spesso i giudizi vengono espressi senza un briciolo di tatto, in genere è il risentimento a dominare su ogni altro pensiero.

Invece di riflettere sul problema che ha originato il rimprovero, una reazione classica è prendersela con la persona che ci ha criticato. Ad affollarci la mente sono pensieri del tipo: “Quanto la odio”, “E come detesto questa azienda”, “Non è giusto”, “Ah, ma pareggeremo i conti”, “Ok, farò come dice lei, ma sta fresca se crede che mi sforzerò più di tanto”, o “La prima volta che avrà bisogno di me per qualche cosa, vedrà come le rispondo”.

Tutte queste reazioni velenose non risolvono niente, anzi, serviranno solo a farci sentire ancora peggio. Dale Carnegie ammoniva che quando si fa un appunto a un’altra persona bisogna cercare prima di tutto di comprenderla, ma anche quando siamo noi a ricevere una critica dobbiamo tentare di capire le ragioni di chi ce la esprime.

Brian ha avuto un’ottima occasione per esercitarsi nell’arte di accettare i rimproveri in ambito professionale. Quella volta aveva davvero perso la pazienza: Joe, il capo, gli aveva appena fatto una sfuriata davanti a tutta la squadra per aver preso una decisione sbagliata in merito a un certo progetto di cui era responsabile. Brian era furioso non solo per aver fatto la figura dell’idiota davanti ai colleghi, ma anche perché era convinto che la sua scelta in realtà avesse solide e valide basi. Uscì quindi dalla stanza, offesissimo e ben deciso a dare le dimissioni. “Come faccio a lavorare con uno che non solo mi accusa ingiustamente, ma mi mette anche in imbarazzo davanti a tutti i colleghi?” pensava.

Dopo essersi calmato, però, ritornò sulle proprie decisioni. Certo, Joe aveva gestito male la situazione, ma dando le dimissioni avrebbe danneggiato se stesso molto più dell’affronto che aveva subito dal suo superiore. Brian era tuttora convinto che la sua scelta fosse corretta, ma anche il capo aveva diritto alle sue opinioni e in fin dei conti il responsabile ultimo del progetto sarebbe stato lui, e non Brian.

Accogliendo le osservazioni del suo superiore, senza permettere che generassero un rancore duraturo contro quest’ultimo, Brian riuscì a riesaminare daccapo la questione e a discutere in modo equilibrato i motivi della propria decisione insieme a Joe, arrivando infine a elaborare una soluzione accettabile per entrambi, che si rivelò migliore sia di quella del capo sia di quella adottata da Brian in prima battuta. Ma, soprattutto, in quell’occasione comprese quanto fosse importante non lasciare che i rimproveri – anche se espressi nella forma meno opportuna – guastassero i rapporti fra lui e il suo superiore.

Non prenderla sul piano personale

Ricordiamoci che l’oggetto della critica non siamo noi, ma ciò che abbiamo fatto. Superiori o colleghi in genere non intendono affatto mortificarci, bensì aiutarci a correggere una determinata situazione.

Purtroppo, la loro mancanza di tatto può dare un’impressione diversa; in ogni caso, non dobbiamo sentirci sciocchi o incapaci. È un determinato aspetto del lavoro a essere sotto accusa – non la persona che lo ha realizzato. Forse qualcuno ricorderà il libro di Miguel Ruiz intitolato I quattro accordi (Il Punto d’Incontro, Vicenza 2011). Uno dei quattro principi fondamentali proposti dall’autore recita proprio: “Non prendere nulla a livello personale.” Ruiz spiegava infatti che i comportamenti e le parole degli altri sono il prodotto delle loro percezioni e della visione del mondo che li contraddistingue. Di conseguenza, le critiche rivolteci da qualcun altro sono essenzialmente un’espressione della sua realtà. Non ha senso andare in collera, vergognarsi o lasciarsi ferire dalle sue parole. Le emozioni andrebbero tenute al di fuori di questo discorso.

Teniamo a mente, poi, che un supervisore viene valutato in base al successo del suo reparto: se qualcuno non lavora bene, le conseguenze ricadranno anche sul nostro superiore. Quando un capo usa parole che possono sembrare troppo aspre, è probabile che lo faccia innanzitutto per tutelare la propria posizione, ma la sua severità si rivela utile anche per noi, alla fine.

Apprezzare il valore informativo delle critiche

Le persone veramente mature riescono a trarre profitto anche dalle critiche più malevoli. Se servono a renderci consapevoli di qualche debolezza, mancanza o errore di cui prima non ci eravamo accorti, esse ci offrono comunque un insegnamento importante.

In poche parole: è importante concentrarsi principalmente sui contenuti della lezione e lasciar perdere il “metodo” con cui è stata impartita.

“

Non importa se il problema che vi tormenta riguarda
il lavoro, le relazioni personali, il vostro senso di sicurezza,
la vostra autostima o il vostro aspetto fisico
– sarà sempre il modo in cui interpretate la situazione
a livello mentale a determinare, in larghissima parte,
se riuscirete ad affrontarlo, e in che modo.

”

Dr. Arthur Freeman,
psicologo e scrittore

Un capo irragionevole

A quanto pare, alcune persone sono più inclini di altre a esprimere critiche, e quando hanno incarichi manageriali si sentono in dovere di riprendere il proprio staff con una certa frequenza.

Quando chiesero a Jack perché stesse sempre ad assillare i suoi collaboratori, rispose semplicemente: “Ma è proprio questo che deve fare un capo.” Jack aveva sempre avuto superiori che non facevano che criticare, rimproverare e lamentarsi, quindi credeva che fosse quello il modo normale di sovrintendere ad altre persone.

Arlene era una perfezionista e non era molto tollerante con chi non si adeguava agli elevati livelli di prestazione che lei pretendeva. Perdeva subito la pazienza con chi non riusciva a imparare in fretta e bene, e spesso esprimeva la propria insoddisfazione ad alta voce, con commenti sarcastici. Diceva a se stessa che era questione di non lasciarsi mettere i piedi in testa, e di non aver paura di dire ciò che si pensava. Nessuno le aveva mai insegnato che avrebbe potuto conseguire gli stessi obiettivi in una maniera molto più proficua e incoraggiante, e oltretutto con risultati migliori.

In genere, nessuno può scegliersi il capo secondo i suoi gusti. Si può anche essere in ottimi rapporti con il proprio supervisore, ma se poi viene trasferito o lascia il lavoro, ecco che il suo sostituto può introdurre uno stile dirigenziale del tutto diverso, che magari troveremo insopportabile.

Poiché difficilmente è realistico pensare di riuscire a cambiare il comportamento del capo, il sistema migliore per risolvere la situazione consiste nell’agire sull’unico elemento che siamo in grado di modificare: in breve, il nostro modo di reagire.

Potremmo provare gli stratagemmi che indichiamo qui di seguito:

1.Ricordiamoci che una critica ingiustificata spesso è un complimento dissimulato. Ci sono persone talmente insicure del proprio valore che criticare il prossimo diventa per loro un espediente per minimizzare i propri errori. Se qualcuno ci critica ingiustamente, gli altri non ci metteranno tanto a rendersene conto.

2.Facciamo il lavoro al meglio delle nostre possibilità. Non abbiamo controllo sull’atteggiamento del capo o su quello che dice di noi, ma lo abbiamo sul modo in cui svolgiamo il nostro incarico. I manager lo noteranno.

3.Cerchiamo onestamente di vedere le cose dal punto di vista dell’altro. Mettiamoci nei suoi panni, tentando di capire le pressioni cui è sottoposto e le preoccupazioni che lo assillano, e riusciremo a comprendere un po’ meglio le ragioni del suo comportamento. Naturalmente questi fattori non giustificano gli errori che l’altro potrebbe aver commesso, ma un atteggiamento di maggior comprensione da parte nostra potrebbe iniziare a ridurre le distanze che ci separano.

“

Le sfide della vita
non dovrebbero paralizzarci, 
sono un aiuto per scoprire
chi siamo.

”

Bernice Johnson Reagon,
compositrice e cantante americana

4.Parliamo bene del nostro supervisore. Può sembrare un po’ assurdo, ma in realtà mostrare apprezzamento per un superiore problematico spesso si rivela d’aiuto. Si tratta di dare al capo una buona reputazione, di cui dovrà mostrarsi all’altezza. Perciò, ricordiamo agli altri quanto quella persona sia preziosa per l’azienda; mettiamo in evidenza i suoi lati positivi, per quanto minimi. Poi, a prescindere da come si stia comportando effettivamente, trattiamolo come se davvero si stesse mostrando all’altezza della sua buona fama. Perfino la persona più odiosa troverà difficile essere meschina di fronte a tanta gentilezza.

5.Lavoriamo sulla relazione. Facciamo in modo che il nostro superiore sappia che desideriamo andare d’accordo con lui o con lei, e chiediamo che cosa possiamo fare per rendere più facile l’interazione professionale. Se è il caso, potremmo per esempio scusarci per qualcosa che abbiamo commesso e che può aver contribuito a deteriorare il rapporto. Rassicuriamolo circa il fatto che il nostro obiettivo prioritario è concorrere al successo dell’azienda.

6.Chiediamo il suo consiglio. Se il nostro capo si sente minacciato dalla nostra competenza, diamogli qualche occasione di dimostrare la sua superiorità. Chiediamogli, quindi, un parere su quegli argomenti che effettivamente conosce molto meglio di noi.

7.Correggiamo subito gli errori. Se scopriamo che il nostro supervisore diffonde su di noi voci non veritiere, informiamolo subito del fatto che lo abbiamo saputo e che ciò che dice non è vero. Senza mostrarsi maleducati, basta spiegare che dev’esserci stato qualche equivoco e che vogliamo semplicemente chiarirlo.

8.Non aspettiamoci che il nostro capo muti atteggiamento da un giorno all’altro. Come si è già detto, non possiamo cambiare gli altri: possiamo modificare solo le nostre reazioni ai loro comportamenti. Fronteggiamo la situazione a testa alta, occupandoci di ogni singolo problema nel momento in cui si presenta, senza angosciarci per quello che lui o lei potrebbe fare in futuro.

9.Riempiamoci la mente di pensieri di pace, coraggio, salute e speranza. Cerchiamo di trascendere le seccature che ci infligge il capo giorno per giorno, e concentriamoci invece su obiettivi più ampi ed elevati. Scegliamo deliberatamente di diventare una persona dai nervi saldi, ben disposta, e sicura di sé quanto basta per non dare un peso eccessivo alle critiche degli altri.

10.Ricordiamo i doni preziosi che la vita ci ha fatto. Concentriamoci sul bene di cui è ricca la nostra esistenza. Avere relazioni familiari e sociali, per esempio, è fonte di soddisfazioni infinitamente più profonde di quelle che potrà mai garantirci il lavoro.

Questi consigli non sono validi soltanto nell’ambito della sfera professionale, ma saranno un aiuto efficace anche per affrontare le persone problematiche che si possono incontrare in contesti diversi, come la nostra comunità di residenza, le frequentazioni sociali o la rete di parentela. Nelle prossime pagine del capitolo vedremo come tenere testa a persone o situazioni fastidiose anche in questi ambiti specifici.

“

Sebbene il mondo
sia pieno di sofferenza,
è anche pieno di strade
per superarla.

”

Helen Keller

Quando non si può fare a meno di dissentire 

Le divergenze sono inevitabili. Ma se e quanto incideranno, o meno, sui nostri rapporti con gli altri dipenderà soprattutto dal modo in cui sapremo gestirle.

Un buon esempio in tal senso è quello di Patrick, direttore di produzione presso la Proper Paper Co., il quale si accingeva a partecipare a un’importante riunione in cui i top manager dell’azienda avrebbero deciso se investire in un certo sistema produttivo la cui efficacia non era ancora stata dimostrata. A Patrick era stato chiesto di contribuire alla stesura di un parere preliminare. Il problema stava nel fatto che il suo capo, il quale fra l’altro era il vicepresidente dell’impresa, era totalmente favorevole all’adozione della nuova procedura, mentre lui nutriva seri dubbi al riguardo.

Certo, Patrick avrebbe potuto rimettersi al volere del capo e tenere le proprie obiezioni per sé, ma temeva che la decisione sbagliata provocasse il fallimento della loro piccola cartiera. E a quel punto non gli sarebbe rimasta neanche la soddisfazione del classico “Ve l’avevo detto!”, di fronte al dramma di sessanta persone rimaste senza lavoro. D’altra parte, avrebbe potuto lanciarsi in un’accesa perorazione davanti al gruppo dei manager per dimostrare quanto fossero sciocche le ipotesi prospettate dal suo capo. Chissà, magari avrebbe anche funzionato, ma c’era il rischio di alienarsi le simpatie del management e di rovinare per sempre i rapporti con il proprio responsabile: a quel punto, tanto valeva darsi da fare per trovarsi un altro lavoro, perché non sarebbe durato a lungo in quell’azienda.

Che cosa fece Patrick

Patrick allora si rivolse a colui che era stato il suo mentore, un ex dirigente, ora in pensione, della prima azienda in cui aveva lavorato subito dopo il diploma. Questi gli consigliò di scegliere la via di mezzo, adottando una posizione di amichevole dissenso e gli suggerì di buttar giù una sintetica presentazione informale, articolata come segue:

1.Riconoscere che il boss aveva ragione sotto diversi aspetti. In effetti non aveva del tutto torto, alcuni elementi della procedura in esame erano decisamente promettenti: i collaudi effettuati presso alcune piccole aziende avevano permesso un discreto risparmio di tempo e denaro nella realizzazione di carte patinate, senza ripercussioni negative sulla qualità. Inoltre, per rimanere competitiva, l’impresa aveva certamente bisogno di tenersi aggiornata sui nuovi processi di produzione.

2.Cambiare prospettiva. Arrivato a questo punto, Patrick non poteva annullare l’effetto di quanto detto in precedenza con parole come “ma” o “però”, che avrebbero subito creato un clima di contrapposizione. Piuttosto, dopo aver riconosciuto che l’opinione del capo era corretta, avrebbe fatto una breve pausa, per poi affermare: “Ho pensato ad alcuni fattori aggiuntivi che potrebbero influire sulla decisione che stiamo per prendere.” Era senz’altro una formula molto equilibrata per allargare la visuale e introdurre il resto delle sue osservazioni.

3.Presentare dati. In un primo tempo, Patrick avrebbe voluto produrre documenti su documenti, a sostegno delle proprie posizioni. Intendeva manifestare la propria irritazione nei confronti del capo annegando il management in un mare di carte. Su consiglio del mentore decise, invece, di sintetizzare la sua argomentazione in due soli punti fondamentali: primo, i dati sembravano indicare che la procedura perdesse via via di efficienza quando veniva utilizzata in aziende di maggiori dimensioni; secondo, il sistema non era ancora stato collaudato in un’impresa di dimensioni paragonabili alla loro.

4.Terminare con una conclusione neutra. Stando ai dati, a questo punto sarebbe stato del tutto naturale che Patrick suggerisse all’azienda di formare una squadra più numerosa, cui affidare un’analisi accurata non soltanto di questa, ma anche di altre possibili innovazioni. Qui avrebbe potuto placare il proprio capo sottolineando che sarebbe stato magnifico se, dopo questo esame più approfondito, la nuova procedura si fosse rivelata la soluzione giusta per l’impresa.

5.Non irritarsi. Le controversie non si svolgono quasi mai secondo i nostri piani. Il mentore ricordò a Patrick che lui avrebbe potuto solo presentare le sue informazioni, ma non avrebbe potuto scegliere lui stesso la decisione finale. Se il suo capo si fosse messo a discutere, lui avrebbe solo potuto riconoscere la reciproca diversità di opinioni, ma senza lasciarsi assolutamente trascinare in uno scontro verbale che si sarebbe inevitabilmente volto a suo danno – e a quello dell’azienda.

Non sorprende che il management, in effetti, accolse la proposta di Patrick. Perfino il suo capo dichiarò che era senz’altro la condotta più responsabile. E anche noi, seguendo il suo esempio, potremo ottenere risultati altrettanto positivi, la prossima volta che vorremo esprimere il nostro disaccordo con qualcuno.

Trasformare l’ansia in ragionevole preoccupazione

Jack non dormiva più: era divorato dall’ansia, perché a distanza di una settimana avrebbe preso servizio il suo nuovo capo; un perfetto sconosciuto. Jack era stato in ottimi rapporti con il responsabile precedente, ma quando quest’ultimo era andato in pensione, anziché promuovere una figura interna, l’azienda aveva deciso di assumere un candidato esterno. “E chi lo sa, magari sarà un osso duro; forse non gli andrò per niente a genio,” rimuginava Jack. Per diversi giorni andò al lavoro teso e nervoso; intanto, continuava a trascorrere notti difficili. Si accorse però che Tony, suo amico e collega, non sembrava altrettanto agitato, così a un certo punto gli domandò: “Ma tu non sei in ansia, per il fatto che avremo un nuovo capo?”

Tony scosse la testa. “Ovvio che un po’ preoccupato lo sono: potrebbe senz’altro cambiare qualcosa, qui dentro. Ma in ansia… no, direi di no. In fondo, qual è la cosa peggiore che potrebbe capitare? Male che vada, deciderà di licenziarmi. Se capiterà, con tutte le ottime competenze che ho acquisito in questa azienda, non mi sarà difficile trovare un altro lavoro. Ma a dire il vero, non vedo perché dovrebbe licenziarmi: ho sempre lavorato bene e continuerò a farlo. Se introdurrà qualche cambiamento, vuol dire che mi adatterò, altrimenti, come dicevo, posso sempre trovarmi un impiego altrove. Alla fine, che bisogno c’è di stare in ansia?”

Jack fece proprie le riflessioni dell’amico e da allora riuscì a lavorare senza angosce e a dormire tranquillo la notte. Certo, le sue apprensioni non erano svanite nel nulla, ma attenendosi alla strategia indicata da Tony per evitare di farsi travolgere dall’ansia, fu in grado di gestire quel momento di difficoltà con maggior sicurezza ed equilibrio.

Quando si profilano dei tagli al personale

Il motivo di licenziamento più frequente non è, come si potrebbe pensare, una grave infrazione o lo scarso rendimento da parte del lavoratore. Quando un’azienda si trova in difficoltà economiche, il management può vedersi costretto a ridurre i costi tramite un ridimensionamento del personale. Ed essere licenziati per questo motivo è una delle situazioni più difficili da dover affrontare, nel corso della vita lavorativa. Perdere il lavoro può essere certo un’esperienza devastante, sia dal punto di vista economico sia da quello emotivo.

Da adulti responsabili e maturi, però, dobbiamo essere preparati ad affrontare i periodi buoni e quelli cattivi del nostro percorso professionale. Grazie a un’intelligente pianificazione, che sappia prevedere anche l’eventualità di un ridimensionamento aziendale, potremo quanto meno adottare tutte le contromisure possibili per rendere meno probabile un licenziamento. E se sapremo prendere le iniziative più adatte a segnalarci come risorse indispensabili all’azienda, le nostre chance di mantenere il lavoro aumenteranno considerevolmente.

Sei regole per dimostrarsi una risorsa di valore per l’azienda

Quando si annunciano dei tagli al personale, molti tendono istintivamente a starsene al riparo, cercando di passare inosservati e di farsi notare il meno possibile. Ma non è di questo che l’azienda ha bisogno. Ora più che mai, ciò che l’impresa vuole e richiede sono persone capaci di attivarsi, avanzare proposte creative, assumersi rischi calcolati, mobilitare le proprie migliori idee ed energie per dare impulso alla ripresa. Sono essenzialmente sei le strade che si possono intraprendere per tutelare il proprio futuro, dimostrando di saper operare in modo ancora più efficace benché con risorse sempre più scarse.

1.Risparmiare denaro. Per tutte le aziende di successo, la continua ricerca di opportunità di risparmio che non compromettano la qualità dei prodotti o dei servizi offerti è una prassi fondamentale. Se sapremo identificare eventuali spese impreviste e studiare misure in grado di garantire un risparmio economico, potremo proporre soluzioni dal notevole valore aggiunto.

2.Risparmiare tempo. Il tempo è un fattore cruciale – e, come si dice sempre, il tempo è denaro. In qualsiasi impresa, la direzione è perfettamente consapevole di come il tempo sia la risorsa più preziosa. Se sapremo escogitare soluzioni che consentano di ridurre le tempistiche senza compromettere minimamente gli attuali livelli di qualità, il nostro valore agli occhi dell’azienda aumenterà ancora di più.

3.Migliorare la qualità. Chiedere un feedback e ascoltare ciò che ci dicono clienti e fornitori offrirà informazioni preziosissime per migliorare la qualità dei beni e dei servizi proposti dall’azienda. Lo si può fare sia cercando di prevedere i bisogni degli utenti, sia interpellandoli direttamente. Anche le ricerche di mercato e gli studi di valutazione sono ottimi strumenti per capire come elevare gli standard qualitativi e mettersi in luce come risorse preziose per l’impresa.

4.Perfezionare le procedure. A volte si continua a lavorare seguendo un certo sistema semplicemente perché “così si è sempre fatto”. Sottoporre a un esame critico i metodi e le procedure attualmente in uso ci porterà a comprenderne sia gli effettivi punti di forza, sia i possibili margini di miglioramento. Se sapremo contribuire a semplificare i protocolli e a eliminare le operazioni non indispensabili, di fatto contribuiremo anche a ridurre i costi e ad accorciare i tempi, aumentando contemporaneamente il valore del nostro operato ai fini aziendali.

5.Aumentare la quota di mercato. Quando l’azienda riesce a raggiungere una clientela più estesa, si riduce in parallelo il peso della concorrenza. Consolidare la fiducia dei consumatori, superarne le aspettative, assicurare un servizio clienti di prim’ordine e chiedere di essere segnalati a nuovi potenziali acquirenti sono solo alcune delle strategie che si possono adottare per incrementare le vendite e far crescere l’impresa. Trovare un modo per ampliare la quota di mercato della propria impresa significa anche, a livello personale, assumere un ruolo più incisivo e tutelare il proprio futuro lavorativo.

6.Migliorare l’immagine del brand aziendale. Qualsiasi forma di attività o di comunicazione di un’impresa si riflette nel suo brand. A influire sull’immagine è praticamente ogni suo aspetto – dagli addetti alla vendita, al sito web, ai materiali pubblicitari e di marketing, al servizio clienti e alla qualità dell’offerta. Tutte le imprese affermate hanno un’immagine incisiva che le aiuta a differenziarsi con successo rispetto alla concorrenza. Se stiamo cercando di distinguerci efficacemente da tutti gli altri, un buon sistema può essere anche quello di individuare sempre nuovi metodi per potenziare e promuovere l’immagine aziendale.

“

Se non ci fosse l’inverno,
la primavera non sarebbe così piacevole;
se non provassimo l’avversità,
il successo non sarebbe tanto apprezzato.

”

Anne Bradstreet,
poetessa statunitense

Rendersi utili al datore di lavoro

Oltre che contribuendo a incrementare la produttività dell’impresa, possiamo renderci preziosi al nostro responsabile in molti altri modi. Anche se nessuno può ritenersi definitivamente al sicuro da un licenziamento in caso di esuberi, la condotta personale tenuta in azienda può comunque esercitare un notevole influsso sulla probabilità di conservare il posto.

Essere bravi nel proprio lavoro

Il primo requisito è l’efficienza, che va considerata la qualità di base: se non siamo in grado di svolgere bene il nostro lavoro, tutte le altre iniziative intraprese per salvaguardarci si dimostreranno perfettamente inutili. Dobbiamo cercare di imparare il più possibile non solo a proposito delle nostre mansioni, ma anche sulle altre funzioni del reparto, e impegnarci attivamente per aiutare l’azienda a raggiungere i suoi obiettivi. Studiamo con attenzione i diversi aspetti del lavoro e avanziamo proposte su come potrebbero essere perfezionati. Soprattutto, dobbiamo puntare all’eccellenza, sia per noi sia per la nostra squadra, e impegnarci seriamente per raggiungerla.

Tenersi al passo con la tecnologia
e accogliere volentieri le innovazioni

Oggi viviamo in un mondo veloce ed estremamente dinamico, in cui tutto cambia molto in fretta. Questo risulta particolarmente evidente nelle attività tecniche e professionali, ma in realtà tutti quanti, e non solo chi lavora in quei campi, devono tenersi al passo con le innovazioni del loro settore. Per esempio Darlene, una dirigente gestionale, legge regolarmente diverse pubblicazioni online che parlano di gestione amministrativa e visita abitualmente le fiere dedicate alle attrezzature da ufficio: questo ha permesso alla sua ditta di essere sempre tra le prime a introdurre i nuovi software per database che via via uscivano sul mercato, nonché ad aggiornare mano a mano la rete di computer aziendale. Quando la società ha deciso di accorpare dei reparti, eliminando di conseguenza alcuni ruoli di supervisione, si è dato assolutamente per scontato che Darlene sarebbe rimasta al suo posto.

Ampliare i confini delle proprie mansioni 

Kevin, uno dei molti coordinatori del settore vendite, aveva il compito di gestire tutta la fase che andava dalla sottoscrizione dell’ordine fino alla consegna della merce. Se ricevuto il prodotto gli acquirenti riscontravano dei problemi, dovevano contattare il servizio clienti, che spesso tornava a rivolgersi a lui per le spiegazioni. Kevin allora adottò un sistema per cui tutte le informazioni essenziali relative a ogni singola transazione venivano inserite su un database, realizzato appositamente per gli addetti del servizio clienti. Certo, riportare ogni volta tutti i dati necessari rappresentava per lui un notevole impegno. D’altra parte, quando si iniziò a parlare di un ridimensionamento del personale, Kevin fu considerato una risorsa troppo preziosa per potervi rinunciare.

Mettersi in evidenza

Ci sono tanti lavoratori estremamente in gamba che però il management praticamente non conosce, a eccezione del loro diretto superiore. Per fortuna, ci sono molteplici modi per attirare maggiormente l’attenzione su di sé.

•Prendiamo la parola durante le riunioni. Non dobbiamo aver paura di dare voce alle nostre idee.

•Assumiamo un ruolo attivo nelle associazioni lavorative o di categoria e teniamo informato il management sulle loro attività e iniziative.

•Scriviamo degli articoli di argomento professionale per i periodici specialistici, oppure sul web.

•Sottoponiamo qualche nostra proposta, purché elaborata con cura, al sistema di raccolta dei suggerimenti del personale presente nella nostra azienda.

Non cedere al pessimismo

Quando Shirley venne a sapere che l’azienda aveva in programma una riduzione del personale, sprofondò nello sconforto più nero: si persuase che l’avrebbero licenziata e questo atteggiamento negativo ebbe effetti deleteri sia sulla qualità del suo lavoro sia sulla sua condotta professionale. Perdeva tempo al telefono, commetteva molti più errori e criticava tutto ciò che proponeva il suo supervisore. Si può dire che avesse già, di fatto, “rassegnato le dimissioni” ancor prima di essere licenziata.

La sua collega Vicky invece era più ottimista. Pensava: “Sono un’impiegata in gamba, quindi probabilmente manterrò il posto.” Così, prese a lavorare di più e in maniera più efficiente. Quando si presentava qualche compito fuori programma, era la prima a offrirsi volontaria per occuparsene. Insomma, continuò a profondere nel lavoro le stesse energie, la stessa lena e lo stesso impegno che aveva sempre dimostrato. Alla fine, il management non ebbe il minimo dubbio, quando si trattò di decidere quale delle due signore dovesse rimanere in azienda e quale no.

Dimostrarsi elastici

Elliot era responsabile di un punto vendita da due anni ed era molto fiero di poter dire a tutti che era il direttore. Purtroppo, a causa delle mutate condizioni economiche, l’azienda si trovò costretta a chiuderlo e gli offrì un posto da vicedirettore in un altro negozio. “Come potrei accettare un demansionamento?” pensava. “Come faccio a dire agli amici che non sono più un direttore? Non sarebbe meglio se mi cercassi un posto da responsabile presso un’altra catena?”

Ma, vedendo bene che l’economia era entrata in una fase recessiva, Elliot capì che sarebbe stato assai difficile trovare un altro impiego così qualificato in tempi come quelli. Allora si rivolse a un manager della catena per cui lavorava, per chiedergli quali prospettive di crescita gli avrebbe offerto il posto di vicedirettore. Questi gli spiegò che l’azienda lo aveva sempre stimato e rispettato, quindi poteva star sicuro che, non appena il contesto economico fosse migliorato, avrebbe potuto riprendere la carriera dal punto in cui era stata interrotta.

Accettare un ruolo meno qualificato di quello attuale o un trasferimento ad altra sede può comportare qualche scomodità o anche un reddito inferiore, ma di solito è sempre meglio che restare senza lavoro o farsi assumere in un’impresa diversa, dove non si è conosciuti e si deve per forza ripartire da zero.

Prepararsi a lasciare il posto, se necessario

Dal momento che a volte, per quanto ci s’impegni, scongiurare un licenziamento è proprio impossibile, conviene essere sempre preparati a mettersi in cerca di un nuovo impiego. Teniamo pronto un curriculum ben compilato e provvediamo via via ad aggiornarlo. Sfruttiamo i contatti che abbiamo acquisito nel nostro attuale lavoro, e in generale nel corso della vita, per costruire una rete di conoscenze che potrebbe indicarci nuove opportunità d’impiego. La creazione di una buona rete di contatti (o networking) è un metodo molto efficace per segnalare all’esterno le nostre competenze e la nostra disponibilità. Ricordiamo però che ogni rapporto si fonda sulla reciprocità: prima di attingere alle nostre conoscenze, dovremmo aver dedicato anche noi un po’ di tempo a offrire orientamento e aiuto a qualcuna di queste persone.

Avere una battuta d’arresto in ambito professionale non è la fine del mondo. La maggior parte delle persone trova prima o poi un altro impiego, non di rado anche migliore di quello perduto. Non c’è proprio nulla di cui vergognarsi, se si viene licenziati a causa di un ridimensionamento aziendale; allo stesso modo, non ci si deve sentire in colpa se si mantiene il lavoro mentre altri colleghi lo perdono.

“

Dobbiamo accettare
delusioni limitate,
ma mai perdere
l’illimitata speranza.

”

Martin Luther King

Per chi è stato risparmiato dai tagli al personale

Accade spesso che i dipendenti rimasti in azienda dopo una serie di tagli al personale sperimentino una condizione che gli psicologi definiscono “il complesso di colpa del sopravvissuto”. Si sentono ovviamente sollevati per aver mantenuto il posto di lavoro, ma anche dispiaciuti per i colleghi che non hanno avuto la stessa fortuna, e temono che la loro buona sorte possa essere interpretata da questi ultimi come una specie di affronto. La loro lealtà verso l’azienda ne risulta incrinata, anche perché vivono nel timore costante che da un momento all’altro possa toccare loro lo stesso destino. Spesso, poi, ai collaboratori rimasti in ditta si chiede di suddividersi i compiti che in precedenza svolgevano i colleghi licenziati. Queste mansioni supplementari, magari del tutto nuove per quanti sono chiamati a farsene carico, rappresentano una fonte di stress aggiuntiva per chi è stato risparmiato da un ridimensionamento.

Le persone rimaste in azienda hanno bisogno di essere aiutate a gestire tutte queste emozioni, affinché possano rendersi utili e ritrovare serenità sul lavoro e fiducia nel futuro.

Chi ha conservato il proprio impiego dopo una riduzione dell’organico dovrà imparare a mantenere un atteggiamento positivo, concentrandosi sui fattori che è in grado di controllare: in questo modo potrà accrescere la propria efficienza (e quindi il proprio valore ai fini dell’azienda) e superare quella difficile esperienza, uscendone più forte di prima. Di seguito si propongono alcune possibili strategie.

Dieci consigli per ridurre lo stress e mantenere la grinta dopo
aver superato indenni un ridimensionamento aziendale

1.Parlare, parlare e parlare ancora. Non dobbiamo reprimere le emozioni negative, o non faremo che inasprirle. Al contrario, dovremo raccontare ciò che ci sta succedendo a un amico o a un collega con cui siamo in confidenza, oppure a un professionista che opera nel quadro del programma aziendale di assistenza per i collaboratori. Tutti hanno bisogno di sentirsi ascoltati. C’è un tipo di discorso, tuttavia, che dovremo cercare di evitare: le lamentele. Per esempio, qualcuno potrebbe provare a coinvolgerci in conversazioni su “com’è stata insensibile, l’azienda, a licenziare tutte quelle persone”, o sul fatto che “è un bel peso, doversi accollare anche il lavoro dei colleghi mandati via”. Sono discorsi molto frequenti e diffusi, in tempi di difficoltà economiche. Ma unirsi a questo coro in realtà produce soltanto danni: non servirà che a trasmettere ulteriore pessimismo tra i nostri colleghi e nel nostro ambiente di lavoro, e a esacerbare lo stress e lo scoraggiamento che già incombono.

2.Tenere un diario. Esprimere in forma scritta i propri pensieri, sentimenti e ansie ci consentirà di elaborarli e di mettere ordine nell’intrico di emozioni che ci agita.

3.Cercare di tornare il prima possibile ai nostri ritmi consueti, sia sul lavoro, sia per quanto riguarda l’attività fisica e gli hobby, in modo da recuperare un senso di normalità, sicurezza e stabilità.

4.Pensare ai molti doni che la vita ha elargito e cercare di guardare al lato positivo della situazione. Chiediamo ai nostri amici di formare una “squadra di sostegno” a cui possiamo rivolgerci quando lo sconforto minaccia di sopraffarci.

5.Prendersi cura della salute: seguiamo un’alimentazione equilibrata, manteniamoci attivi, idratiamoci a sufficienza, cerchiamo di ridere e di divertirci, ascoltiamo la nostra musica preferita, concediamoci qualche sfizio e dormiamo abbastanza.

6.Fare appello alle proprie risorse. Passiamo in rassegna tutti i nostri punti di forza e i vantaggi di cui godiamo e prendiamo nota delle qualità personali, o delle strategie, che in passato ci hanno aiutato a superare i momenti difficili.

7.Frequentare persone dal carattere solare ed evitare i pettegolezzi. Facciamo la nostra parte per tenere alto l’umore degli altri colleghi rimasti in azienda. Valutiamo se è il caso di costituire un vero e proprio “comitato per il morale dello staff”, che per esempio potrebbe organizzare momenti di svago, pranzi informali, semplici intervalli per uno spuntino goloso ogni tanto e così via.

8.Assecondare l’inevitabile. Non tormentiamoci per il passato: guardiamo al futuro, e per affrontarlo meglio adottiamo un approccio proattivo. Teniamo pronto un curriculum aggiornato e cerchiamo ogni altra iniziativa capace di trasmetterci una sensazione di maggior controllo sulle circostanze.

9.Ricordare che i tagli al personale non sono colpa nostra e che le emozioni che ci agitano sono normali e del tutto legittime. Dobbiamo avere pazienza: ci vuole tempo per superare il senso di perdita e completare l’elaborazione del lutto. Non lasciamoci scoraggiare dalle possibili fasi di ricaduta durante il percorso.

10.Mettiamoci in contatto con gli ex colleghi che sono stati licenziati, scriviamo lettere di referenze, chiediamo come possiamo renderci utili. Aiutiamoli a mantenere e ad ampliare la loro rete di conoscenze attraverso strumenti come Facebook, LinkedIn e simili.

Sette consigli per mantenersi motivati ed efficienti
dopo una ristrutturazione aziendale

1.Quando ci sentiamo in piena forma, approfittiamone: cerchiamo di sfruttare al massimo questi slanci di energia.

2.Tentiamo di acquisire un certo senso di urgenza.

3.Diamo la priorità ai nostri obiettivi, mobilitiamo le nostre risorse di creatività e motivazione, e non lasciamoci fermare dalle difficoltà. Siamo stati scelti tra il personale da mantenere in azienda, quindi evidentemente ci hanno ritenuto collaboratori particolarmente validi. Perché allora non mostrarsi all’altezza della stima che ci è stata dimostrata?

4.Liberiamoci di tutte le questioni in sospeso: facciamo tutte le telefonate importanti e scriviamo tutte le e-mail che finora avevamo sempre rimandato.

5.Rispettiamo il nostro elenco giornaliero dei compiti da sbrigare. Concentriamoci sulle priorità e concediamoci una ricompensa per ogni voce che arriviamo a spuntare dalla lista. Ricordiamo che riuscire a fare ciò che si aveva in programma rinvigorisce e rinfranca. E tornando a sentirci dei collaboratori energici, supereremo il trauma più rapidamente.

6.Fissiamo degli obiettivi realistici, scomponiamoli in una serie di traguardi parziali, e mettiamoci all’opera per realizzarli.

7.Instauriamo una collaborazione efficace con i compagni di squadra.

I momenti difficili nella vita privata

Naturalmente, molte delle situazioni più ardue che ci capita di sperimentare non riguardano solo il lavoro. Vediamo quali sono gli strumenti che ci consentono di affrontare eventuali conflitti con i familiari o con gli amici.

Contrasti tra genitori e figli

Helena e suo figlio David erano sempre andati d’amore e d’accordo, ma da quando il ragazzo era entrato nell’adolescenza era cambiato tutto. Non appena i due si trovavano insieme l’atmosfera si faceva difficile e scoppiavano continui litigi praticamente per qualsiasi cosa, dai voti scolastici – che erano precipitati da “eccellente” a una stentata sufficienza – fino al rifiuto del ragazzo di svolgere la sua parte di incombenze domestiche.

Il padre di David, Fred, ed Helena avevano divorziato quando il figlio aveva quattro anni. Ora Fred viveva in Texas, a millesettecento chilometri di distanza. Per molto tempo non si era granché curato di David, ma cinque anni prima, quando quest’ultimo ne aveva dieci, aveva manifestato il desiderio di ricostruire un rapporto con lui. Da allora David aveva trascorso tutti gli anni alcune settimane a casa di Fred, con la nuova moglie e la figlioletta del padre.

Nel corso dei loro frequenti litigi, David accusava Helena di essere eccessivamente severa e di pretendere sempre troppo da lui; le diceva anche che avrebbe preferito abitare con il padre. Un giorno si arrivò al punto di rottura: il ragazzo annunciò alla madre che, dopo una serie di colloqui telefonici con Fred, avevano deciso che alla fine dell’anno scolastico David avrebbe potuto trasferirsi in Texas per andare a vivere con lui.

Helena si sentì spezzare il cuore. Cercò di convincere David a cambiare idea. Chiese consiglio al pastore, all’avvocato, agli amici e alla sua psicologa, e tutti costoro parlarono anche con David, ma lui fu irremovibile. Il legale disse che Helena avrebbe potuto costringerlo a restare con lei ottenendo un’ingiunzione del tribunale, ma il padre aveva comunque il diritto di opporvisi. In casi come questi, il giudice avrebbe convocato il ragazzo a colloquio e, a meno che non emergessero circostanze particolari, lo avrebbe autorizzato a fare come desiderava.

Quando David partì per raggiungere il padre in Texas, per Helena fu un colpo terribile. Si tormentava, non la smetteva di pensare e ripensare a che cosa avrebbe potuto fare per impedire che si arrivasse a quel punto. Forse era stata troppo esigente, lo aveva sottoposto a pressioni eccessive, ma lo aveva fatto da genitore convinto di agire per il suo bene. Con l’aiuto della psicologa, imparò pian piano ad accettare di essere semplicemente stata, per suo figlio, la madre migliore che poteva. Parlando con lei della vicenda, giunse anche a capire come le accuse che David le rivolgeva non fossero che un’espressione della sua crisi adolescenziale. Non era il caso di crederle vere. Tutto questo la aiutò ad affrontare i propri sensi di colpa e la convinzione di essere stata una madre inadeguata.

Fra le altre cose, per cercare di superare quel momento difficile, Helena decise di iscriversi a un corso di aerobica che frequentavano anche altre sue amiche. L’attività in palestra la aiutò ad alleviare lo stress, e le offrì anche l’opportunità di fare nuove conoscenze, tornando a coltivare un po’ di vita sociale.

Nel frattempo, parlava spesso con David sia al telefono sia su Skype. Progressivamente le loro conversazioni si fecero più affettuose, David iniziò ad ammettere che lei gli mancava e che non vedeva l’ora di venire a trovarla, non appena fosse finito l’anno scolastico.

Sono trascorsi due anni da quando David si è trasferito in Texas, ed Helena sente ancora la sua mancanza. Lui ha preso il diploma alle superiori e sta per iscriversi alla University of Texas. La madre ha capito che in fondo si è persa soltanto due anni di vita in comune con lui, visto che se ne sarebbe andato comunque per frequentare l’università. David la chiama a giorni fissi e viene a trovarla non appena possibile. Entrambi sono sempre molto felici di ritrovarsi e, oggi che David si sta facendo adulto, fra loro si è ristabilita l’armonia di un tempo.

Conflitti fra amici

Catharine ed Ellen erano due compagne di università che erano diventate buone amiche. Catharine abitava in una zona lontana dall’ateneo e, visto che Ellen stava cercando qualcuno con cui dividere l’affitto, propose all’altra di coabitare. Così, Catharine si trasferì da lei all’inizio del mese successivo.

Ellen si accorse ben presto che la nuova inquilina non era proprio ordinatissima. La prima era abituata a tenere la casa pulita e ben rassettata, invece l’altra abbandonava sempre il suo zainetto un po’ dappertutto e dimenticava le stoviglie sporche ovunque le capitasse di consumare i pasti. A Ellen la compagnia di Catharine faceva sinceramente piacere, e senza dubbio aveva anche bisogno di dividere le spese, ma pensava che l’amica si comportasse in modo molto egoista. Un bel giorno non ne poté proprio più, e la accusò di essere una sciattona sconsiderata.

La prima reazione di Catharine sarebbe stata quella di difendersi, ma, essendo molto preparata in materia di rapporti personali, decise invece di fermarsi un istante. Cercò di mettersi nei panni di Ellen – che amava tenere la casa in un certo modo ma si era dovuta adattare a dividerla con un’altra ragazza, la quale oltretutto aveva portato una bella rivoluzione nelle sue abitudini. Rifletté inoltre che, anche se Ellen l’aveva aggredita, in realtà non ce l’aveva con lei come persona, ma con il modo in cui si comportava. Catharine allora ammise che, in effetti, non aveva avuto riguardo per le abitudini ordinate della coinquilina e le promise che da allora in poi avrebbe prestato più attenzione. Si scusò con l’amica e le chiese di dirle che cosa avrebbe potuto fare, in particolare, per diventare una compagna di alloggio più gradevole.

Rispondendo alle critiche di Ellen in maniera ragionevole ed equilibrata, Catharine riuscì a evitare una lite e a gettare le basi per una convivenza più serena.

Rimettersi in piedi dopo una crisi

Non è affatto raro che una grossa delusione, in ambito professionale o in altre sfere della vita, produca un crollo psicologico e infligga un grave colpo alla fiducia in se stessi. Tutti noi, nessuno escluso, possediamo le risorse interiori necessarie a rimetterci in piedi e a sconfiggere la depressione che spesso ci sommerge nei momenti di difficoltà. Possiamo senz’altro attivarci per cercare di risolvere gli aspetti pratici del problema, ma in ogni caso dobbiamo anche prendere espressi provvedimenti per vincere l’abbattimento psicologico, che minaccia di prosciugare ogni nostra forza ed energia. Se non adottiamo immediatamente le misure adeguate, rischiamo di precipitare nell’autocommiserazione, nel fallimento, nell’infelicità.

Prendiamo il caso di Ron, ottimo e apprezzato venditore che lavorava per un’azienda di consulenza informatica. Per diversi anni il suo cliente più importante, la Lincoln Manufacturing Company, gli aveva garantito non meno del 30 per cento del reddito. Ma Ron aveva appena saputo che quell’azienda avrebbe chiuso la sede di Toledo per concentrare le proprie attività in quella di Houston.

Nelle settimane che seguirono, Ron si trascinò senza costrutto, accusando il colpo. “Non riuscirò mai a rimettermi in sesto, dopo la perdita di questo cliente,” si rammaricava. Il direttore delle vendite lo sostenne con colloqui motivazionali, lo incoraggiò a procurarsi nuovi clienti, gli indicò ulteriori fonti di contatti e possibili vie da percorrere, ma, purtroppo, senza risultato.

 

 

 

 

 

“

Una delle cose più tragiche
che so della natura umana
è che tendiamo tutti a rimandare la vita. Siamo tutti intenti a sognare chissà
che magico giardino di rose oltre l’orizzonte,
e dimentichiamo di goderci
le rose che fioriscono qui, oggi,
alle nostre finestre.

”

Dale Carnegie

 

Ron riusciva a ottenere appuntamenti con i potenziali acquirenti, ma nel presentare il prodotto era poco incisivo. La sua insicurezza era ben evidente e chi lo ascoltava la percepiva subito, quindi alla fine la vendita non andava in porto.

Questi insuccessi, sommandosi alla sua già difficile condizione, non fecero che scoraggiarlo ancora di più, togliendogli fiducia in se stesso e nella sua situazione. Ron precipitò in uno stato di autentica depressione, tanto da prendere in seria considerazione la possibilità di lasciarsi alle spalle il lavoro di vendita per cercarsi un’occupazione meno impegnativa.

Ma Ron si era adoperato a lungo e con tutte le sue forze per diventare un bravo venditore: non poteva, ora, permettere che tutto ciò che aveva costruito negli anni andasse sprecato e perduto. Così, con l’aiuto del direttore delle vendite, si impegnò per superare le diverse fasi del “lutto” che sempre fanno seguito a una grave perdita. Alla fine, giunse ad accettare il fatto che l’aver perso quel cliente non aveva nulla a che vedere con la sua competenza professionale. Ron possedeva ancora, intatte, tutte le capacità e le energie che gli avevano permesso di concludere affari con la Lincoln e con tutti gli altri partner commerciali che si era conquistato nel corso degli anni. Ora, si trattava di ripartire daccapo con rinnovata fiducia e fresco entusiasmo.

Proporsi obiettivi realistici e raggiungibili

L’unica maniera di ritrovare fiducia era tornare a concludere dei buoni contratti di vendita. Così Ron si prefissò una serie di nuovi obiettivi e li sottopose al suo manager.

“Art, ho intenzione di colmare il vuoto lasciato da quel cliente in non più di sei mesi.”

“Splendido, Ron. E qual è di preciso il suo piano d’azione?”

“Lavorerò, e lavorerò sodo; mi darò da fare sul serio, intensamente e senza risparmio, e vedrà che ci riuscirò.”

“Sono molto contento di sentirla parlare così, ma ora analizziamo il mercato e fissiamo obiettivi realistici. Se lei adesso si sceglie un traguardo troppo ambizioso e poi si concede troppo poco tempo per raggiungerlo, rischia di non farcela. In questo momento per lei è più importante fissarsi un obiettivo più modesto, che conseguirà di sicuro, e alzare via via l’asticella a partire da questo livello iniziale.”

Art aveva ragione: il modo più efficace per riprendersi da una batosta è sperimentare nuovi successi. Ma se gli obiettivi iniziali sono troppo ambiziosi, diventa meno probabile riuscire a conseguirli. Se invece si scelgono traguardi realistici e raggiungibili, ogni volta che riporteremo una vittoria aggiungeremo credibilità all’immagine positiva che desideriamo avere di noi stessi.

Il successo genera successo: seguendo il consiglio di Art, Ron non solo riuscì a colmare il vuoto lasciato dal cliente perduto, ma anche a incrementare il totale complessivo delle proprie vendite nei mesi a seguire.

Riflettere sui successi del passato

Dispiaceri e fallimenti non sono confinati unicamente nella sfera professionale: ovviamente, possono toccare qualsiasi ambito dell’esistenza. Per Michelle, per esempio, la principale fonte di afflizione era la sua vita matrimoniale. Gli incessanti rimproveri di suo marito avevano trasformato la ragazza vivace e sicura di sé che era stata un tempo in una donna timorosa, scoraggiata e rinunciataria.

Michelle si era sposata subito dopo la laurea e le sarebbe piaciuto dedicarsi all’insegnamento, ma il marito l’aveva spinta, invece, ad accettare un lavoro d’ufficio presso una banca. Lei avrebbe preferito una professione più creativa, per cui sentiva di essere portata, ma lui continuava a ripeterle che non sarebbe stata in grado di occupare posizioni di responsabilità. Quell’uomo trovava infallibilmente da ridire su qualunque cosa lei facesse; svilire la moglie era per lui un espediente per puntellare il proprio ego. In capo a tre anni, Michelle decise di divorziare e di riprendere in mano la propria vita. Ripensando al passato, capì che il periodo in cui si era sentita più felice e realizzata erano stati gli anni dell’università. Allora si iscrisse a una facoltà del posto che organizzava corsi di formazione continua per adulti. Il suo impegno nel partecipare alle lezioni, nel redigere tesine e relazioni, e il fatto di riportare sempre ottimi voti le restituirono la consapevolezza di essere una persona capace e in gamba.

Questi ben meritati successi le conferirono la sicurezza necessaria per iscriversi a un master di specializzazione, dove finora ha ottenuto risultati così brillanti da essere invitata a far parte del corpo docente non appena avrà conseguito il diploma del master. Ripensando alle vittorie raggiunte in passato e individuando il modo più adatto per replicarle, Michelle è riuscita a tirarsi fuori da una condizione di abbattimento e si è riconquistata un’esistenza fatta di felicità e soddisfazioni.

“

Le difficoltà rivestono una particolare attrattiva
per l’uomo di carattere,
perché affrontandole si realizza.

”

Charles de Gaulle,
ex presidente della Repubblica francese

Vincere l’umor nero

Quando ci coglie l’umor nero, non lasciamoci abbattere. Ricordiamo: il sole, con la sua splendida luce aranciata, è ancora lì. È solo momentaneamente coperto da qualche nuvola scura. Se non riusciamo a scorgerne gli orli d’argento che annunciano il sereno, forse ad accecarci sono i verdi veli dell’invidia verso gli altri, o quelli purpurei della rabbia, o quelli giallastri di una paura che ci ispira esagerate cautele. Per tornare a prospettive più rosee, dovremo scostarli tutti e tenere davanti agli occhi solo la cristallina chiarezza dei nostri obiettivi. E poi alimentare le rosse fiamme della volontà di superare i problemi, finché raggiungano il calore bianco della determinazione, che ci permetterà di oltrepassare d’un balzo i lividi abissi che ci impediscono di raggiungere i traguardi desiderati, cambiando il colore della nostra vita dal grigio della mediocrità all’oro scintillante di una piena realizzazione.

In conclusione

•Per quanto possiamo essere in gamba, di tanto in tanto incapperemo comunque in qualche insuccesso. E il modo in cui sapremo affrontare questi ostacoli, fallimenti o dispiaceri avrà ripercussioni importanti non solo sul lavoro e sulla carriera, ma anche sul nostro benessere psicologico ed emotivo.

•Non possiamo stabilire la modalità con cui il capo ci esternerà le sue critiche, ma possiamo senz’altro decidere in che modo prendere le sue osservazioni. Dipende solo da noi accogliere rimproveri e critiche come occasioni di apprendimento – anziché viverle come esperienze degradanti.

•Se abbiamo a che fare con un capo nevrotico, ricordiamo che non è in nostro potere cambiarne il comportamento. Per gestire situazioni come queste, la strategia migliore consisterà nel far leva su quei fattori che siamo effettivamente in grado di controllare e di modificare.

•Le divergenze sono inevitabili. Ma se e quanto incideranno o meno sui nostri rapporti con gli altri dipenderà soprattutto da come sapremo gestirle.

•Il timore più grande di una persona che lavora è la possibilità di perdere il proprio impiego. Ma potremo ridurre al minimo il rischio di licenziamento ricorrendo a una pianificazione accurata e assumendo iniziative che ci permettano di segnalarci come un elemento particolarmente prezioso per l’azienda.

•Spesso, i lavoratori rimasti in azienda dopo una serie di tagli al personale sperimentano una condizione che gli psicologi definiscono “il complesso di colpa del sopravvissuto”. Si sentono dispiaciuti per i colleghi che non hanno avuto la stessa fortuna, e temono che la loro buona sorte possa essere vissuta da questi ultimi come una specie di affronto. Per aiutarci a superare queste difficoltà emotive, si riveleranno utili i dieci consigli per ridurre lo stress che sono stati elencati in questo capitolo.

•Anche al di fuori della sfera professionale, potrà sempre capitare di ricevere qualche critica, di tanto in tanto. In questi casi, proprio come si fa sul lavoro, è fondamentale mantenere la calma e cercare di imparare qualcosa dalle osservazioni che ci verranno mosse. Va sempre ricordato che aver commesso un errore non significa affatto essere una persona sbagliata.

•Dopo una grossa delusione, sul lavoro o in un qualsiasi altro ambito dell’esistenza, capita spesso di sperimentare una specie di crollo psicologico. Tutti noi, nessuno escluso, possediamo le risorse interiori che ci aiuteranno a rimetterci in piedi e a sconfiggere la depressione che ci sommerge nei momenti critici. Evidentemente dovremmo attivarci per cercare di risolvere gli aspetti pratici del problema, ma in ogni caso dovremmo anche prendere espressi provvedimenti per vincere l’abbattimento psicologico, che può arrivare a prosciugare ogni nostra risorsa ed energia.


Appendice A
Brevi note su Dale Carnegie

Dale Carnegie

Dale Carnegie è stato un pioniere di quelli che oggi chiamiamo i miglioramenti del potenziale umano. I suoi insegnamenti e i suoi libri hanno aiutato persone di tutto il mondo ad acquisire sicurezza di sé, migliori capacità comunicative e autorevolezza.

Nel 1912, Carnegie tenne il suo primo corso su come parlare in pubblico a una sede dell’YMCA di New York. Secondo le abitudini del tempo, Carnegie iniziò il corso con una lezione teorica, ma ben presto si accorse che i partecipanti erano annoiati e irrequieti. Bisognava fare qualcosa.

Dale interruppe la lezione, indicò con calma un uomo seduto in fondo e gli chiese di alzarsi e improvvisare un discorso, presentando i fatti salienti della sua vita fino a quel momento. Quando il primo ebbe terminato, Carnegie chiese a un altro studente di parlare di sé, e procedette così finché tutti i presenti ebbero pronunciato un breve discorso. Grazie all’incoraggiamento dei compagni e alla guida di Carnegie, ognuno di loro riuscì a superare i propri timori e a tenere un discorso soddisfacente. “Senza saperlo,” spiegò in seguito Carnegie, “avevo scoperto, per puro caso, il modo migliore per vincere la paura.”

Il suo corso riscosse un tale successo che gli fu chiesto di tenerlo anche in altre città. Negli anni successivi continuò inoltre a perfezionarne i contenuti. Scoprì che i partecipanti erano interessati soprattutto a diventare più sicuri di sé, a migliorare le loro capacità di relazione e a superare timori e ansie. Di conseguenza, gli obiettivi del corso cambiarono: dall’abilità di parlare in pubblico, si passò a concentrarsi su queste tre aree d’interesse. I discorsi divennero strumenti da utilizzare per determinati fini, anziché costituire un fine in sé.

Oltre a studiare ciò che apprendeva dai suoi studenti, Carnegie condusse approfondite ricerche su quale fosse (o fosse stato) l’atteggiamento verso la vita delle persone che si erano contraddistinte per il loro successo, e incorporò anche tali elementi nei suoi corsi. Il percorso fin qui illustrato lo condusse a scrivere il suo libro più famoso, Come trattare gli altri e farseli amici.

Il libro divenne immediatamente un best seller: dalla prima edizione del 1936 a oggi (inclusa l’edizione riveduta del 1981), ha venduto oltre venti milioni di copie ed è stato tradotto in trentasei lingue. Nel 2002, Come trattare gli altri e farseli amici è stato nominato miglior libro imprenditoriale del XX secolo. Nel 2008, la rivista “Fortune” lo inserì tra i sette titoli che dovrebbero far parte della biblioteca ideale di tutti i leader. Anche un’altra opera di Carnegie, Come vincere lo stress e cominciare a vivere, scritto nel 1948, ha venduto milioni di copie ed è stata tradotta in ventisette lingue.

Dale Carnegie morì il 1° novembre 1955. Il necrologio apparso su un quotidiano di Washington così riassumeva il contributo che egli aveva offerto alla società: “Dale Carnegie non ha svelato nessuno degli insondabili misteri dell’universo. Ma forse, e più di chiunque altro della sua generazione, ha aiutato gli esseri umani ad apprendere come andare d’accordo gli uni con gli altri – che a volte sembra davvero l’esigenza più importante di tutte.”

Dale Carnegie & Associates, Inc.

Fondata nel 1912, Dale Carnegie Training, che era nata dalla fiducia del suo ispiratore nel potere del miglioramento personale, oggi è diventata una multinazionale della formazione mirata al risultato, con filiali in tutto il mondo. Il suo obiettivo è offrire ai professionisti l’opportunità di perfezionare le proprie capacità e migliorare le proprie prestazioni al fine di conseguire risultati positivi, duraturi nel tempo e remunerativi.

In oltre cent’anni di concrete esperienze professionali della compagnia, il corpus di conoscenze costruito da Dale Carnegie è stato costantemente aggiornato, ampliato e perfezionato. Gli affiliati in franchising che Dale Carnegie Training vanta in più di ottanta paesi nel mondo propongono i propri servizi di formazione e consulenza alle aziende, di qualsiasi dimensione e settore, che intendano accrescere le proprie capacità relazionali e le proprie prestazioni. Il frutto di una simile esperienza collettiva e globale in costante sviluppo è un patrimonio di competenze imprenditoriali avanzate su cui i clienti possono contare per migliorare il rendimento delle proprie imprese.

Dale Carnegie Training ha il proprio quartier generale a Melville, New York, filiali in tutti gli Stati Uniti d’America e in ottanta paesi, con tremila trainer che tengono corsi in oltre trentacinque lingue. Dale Carnegie Training è al servizio del mondo dell’imprenditoria a livello internazionale, con più di dieci milioni di persone che hanno frequentato con successo i suoi corsi.

Dale Carnegie Training incentra la propria azione su una serie di principi e di metodologie pratiche, elaborando programmi formativi in grado di offrire ai partecipanti le conoscenze, le abilità e le pratiche di cui hanno bisogno per aggiungere valore all’azienda. Attraverso centinaia di soluzioni collaudate, costruisce percorsi tailor made applicati alle concrete esigenze del mondo aziendale: Dale Carnegie Training è riconosciuta a livello internazionale come la società leader nella valorizzazione personale. Tra i diplomati dei suoi corsi si contano amministratori delegati di grandi compagnie; titolari e manager di aziende di ogni dimensione e settore di attività, commerciale o manifatturiero; alti funzionari governativi e parlamentari, nonché innumerevoli cittadini privati per i quali i corsi si sono rivelati un’esperienza utile e proficua.

In un’indagine sulla soddisfazione dei clienti condotta a livello mondiale e costantemente aggiornata, il 99 per cento dei partecipanti ai corsi si dichiara soddisfatto della formazione ricevuta.

Dale Carnegie Italia è parte integrante di Dale Carnegie Training e contribuisce al successo delle aziende del mercato italiano mettendo al loro servizio l’esperienza di oltre cent’anni di risultati. Ha sede a Milano dal 2002. Il suo amministratore delegato è Sergio Borra. Per ulteriori informazioni consultate il sito web www.dalecarnegie.it.

Il curatore

Questo libro è stato compilato e curato da Arthur R. Pell, dottore di ricerca, che per ventidue anni ha lavorato come consulente per Dale Carnegie Training. Nel 1981 la società gli ha affidato l’incarico di curare l’edizione riveduta e aggiornata del libro di Dale Carnegie Come trattare gli altri e farseli amici. È autore di Enrich Your Life, the Dale Carnegie Way, nonché autore e curatore di The Human Side, uno speciale a cadenza mensile della Dale Carnegie che veniva pubblicato in centocinquanta riviste professionali e di settore.

È autore di oltre cinquanta volumi e centinaia di articoli sui temi del management, delle relazioni sociali e del miglioramento personale. Pell ha inoltre curato e aggiornato diversi titoli diventati dei classici in materia di potenziale umano, quali Pensa e arricchisci te stesso di Napoleon Hill, Il potere del subconscio di Joseph Murphy, Sei come pensi di essere di James Allen, Common Sense di Yoritomo Tashi e varie opere di Orison Swett Marden, Julia Seton e Wallace D. Wattles.


Appendice B
I principi di Dale Carnegie

[image: Quadratino] Come diventare una persona più socievole [image: Come risolvere efficacemente i conflitti nella tua vita]

1.Non criticate, non condannate, non lamentatevi.

2.Siate prodighi di apprezzamenti onesti e sinceri.

3.Suscitate negli altri un desiderio intenso di fare ciò che proponete.

4.Interessatevi sinceramente agli altri.

5.Sorridete.

6.Ricordate che per una persona, in qualsiasi lingua, il suo nome è il suono più dolce e più importante che esista.

7.Siate buoni ascoltatori. Incoraggiate gli altri a parlare di se stessi.

8.Parlate di ciò che interessa agli altri.

9.Fate sentire importanti gli altri – e fatelo sinceramente.

10.Il miglior modo per avere la meglio in una discussione è evitarla.

11.Rispettate le opinioni altrui. Non dite mai “Lei ha torto!”

12.Se avete sbagliato, ammettetelo velocemente ed energicamente.

13.Cominciate sempre in modo amichevole.

14.Fate in modo che gli altri rispondano “sì” fin dal principio.

15.Lasciate che l’altra persona parli per la maggior parte del tempo.

16.Lasciate che l’altra persona percepisca che quell’idea sia sua.

17.Cercate onestamente di vedere le cose dal punto di vista degli altri.

18.Siate aperti alle idee e ai desideri degli altri.

19.Fate appello alle motivazioni più nobili.

20.Dimostrate le vostre idee in modo spettacolare.

21.Lanciate una sfida.

22.Cominciate sempre con elogi e apprezzamenti sinceri.

23.Richiamate l’attenzione sugli errori altrui in modo indiretto.

24.Parlate dei vostri errori prima di sottolineare quelli degli altri.

25.Fate domande invece di impartire ordini diretti.

26.Lasciate che gli altri salvino la faccia.

27.Elogiate il più piccolo progresso e ogni singolo miglioramento. Fate apprezzamenti di cuore.

28.Fate in modo che l’altra persona accresca la propria reputazione.

29.Incoraggiate. Fate in modo che gli errori sembrino facili da correggere.

30.Fate in modo che l’altra persona sia felice di fare ciò che avete proposto.

[image: Quadratino] Superare le preoccupazioni [image: Quadratino]

1.Vivete un giorno alla volta.

2.Per affrontare i problemi:

▶Chiedetevi: “Cosa mi può capitare nel peggiore dei casi?”

▶Preparatevi ad accettare lo scenario peggiore.

▶Migliorate la situazione partendo dalla cosa peggiore.

3.Ricordate il prezzo esorbitante, in termini di salute, che potreste pagare a causa dell’ansia.

[image: Quadratino] Tecniche di base per analizzare stress e preoccupazioni [image: Quadratino]

1.Stabilite i fatti.

2.Soppesate i fatti, poi decidete.

3.Appena presa la decisione, agite!

4.Rispondete per iscritto alle seguenti domande:

▶Qual è il problema?

▶Quali sono le cause del problema?

▶Quali sono le possibili soluzioni?

▶Qual è la miglior soluzione possibile?

[image: Quadratino] Vincere l’ansia prima che vi distrugga [image: Quadratino]

1.Tenetevi occupati.

2.Non tormentatevi per delle inezie.

3.Servitevi della legge delle probabilità. Chiedetevi: “quante probabilità ci sono che il fatto temuto si verifichi realmente?”

4.Assecondate l’inevitabile.

5.Decidete fino a che punto vi conviene preoccuparvi per una cosa e rifiutatevi di pagare di più.

6.Non tormentatevi per il passato.

Non cercate di segare la segatura.

[image: Quadratino] Attivare un atteggiamento mentale 
che vi porterà alla pace e alla serenità [image: Quadratino]

1.Riempite la mente di pensieri di pace, coraggio, salute e speranza.

2.Non cercate mai di vendicarvi.

3.Aspettatevi l’ingratitudine.

4.Tenete sempre presente le cose belle che avete, non solo i problemi.

5.Non imitate gli altri.

6.Traete profitto dalle sconfitte.

7.Dedicatevi anche a rendere felici gli altri.


Allenati al successo oggi
La parola al trainer

Parliamo di situazioni conflittuali con Paolo Andriotto, psicologo del lavoro e Senior Trainer di Dale Carnegie Italia.

L’idea da cui parte Dale Carnegie è che il conflitto sia una grande opportunità di crescita.

Generalmente il conflitto, per definizione, rimanda all’idea di uno scontro tra persone – e non solo – che attiva dinamiche spesso critiche per la loro risoluzione.

Dale Carnegie, al contrario, parla del conflitto come risorsa, poiché permette agli antagonisti di condividere e far tesoro di due o più modi diversi di vedere e interpretare le cose, consentendo loro di non contrapporsi con fare polemico.

Il conflitto nasce sempre da punti di vista e interpretazioni differenti su qualche argomento e non intendiamo solo le dinamiche tra persone, ma anche le contrapposizioni tra realtà di ruolo, come per esempio l’area marketing contrapposta all’area della produzione o quella di finance contrapposta alla ricerca e sviluppo.

Quindi i conflitti sono situazioni in cui le persone si trovano su posizioni opposte a causa di una diversa percezione delle circostanze. Ma quand’è che queste situazioni scivolano verso un conflitto manifesto? Ciò avviene quando le parti coinvolte credono, asseriscono e difendono la loro posizione nella presupposta certezza di essere nel giusto. È quindi il loro modo di vedere le cose che le induce ad assumere un atteggiamento di superiorità rispetto agli altri. Il conflitto diviene pertanto la situazione in cui uno vuole prevaricare sull’altro e la risposta a questa dinamica ha come reazione naturale un meccanismo automatico di difesa, che porta a proteggere non tanto l’oggetto del contendere ma la propria personale posizione in merito a quella circostanza. Ciò che avviene è quindi uno spostamento dall’aspetto oggettivo (il tema del contenzioso) all’aspetto soggettivo, che riguarda più gli individui o la posizione delle parti coinvolte, ed è a questo punto che può scattare il conflitto: quando la contrapposizione, legata all’immagine soggettiva dei contendenti è maggiore rispetto al motivo che ha generato la discussione. L’escalation diventa così importante da far perdere l’opportunità di valutare la questione da punti di vista differenti, che invece sarebbe un ottimo modo per arricchire la competenza delle parti in causa.

Spesso manca la volontà di considerare questa molteplicità di visioni differenti. Negli scontri in ambito personale o familiare possiamo sentire frasi del tipo “ma io sono fatto così”, “è la mia natura”. Esistono quindi personalità che hanno una natura conflittuale o è solo una giustificazione?

Come psicologo questa parte è decisamente interessante, perché apre la prospettiva delle dinamiche relazionali legate strettamente al carattere dell’individuo. Ognuno di noi è contraddistinto per sua natura da una personalità che non può essere sempre in sintonia con quelle di coloro che ci circondano.

In ambito psicologico esistono numerosi modelli che ci consentono di caratterizzare alcune tipologie di personalità piuttosto che altre. Atteggiamenti, prassi comunicative, tratti, possono delineare modalità differenti di relazione. Per esempio, se facciamo riferimento al modello di Jung sui diversi tipi, notiamo che esistono persone che manifestano energie più estroverse rispetto ai loro opposti meno espansivi e apparentemente più introversi; così come esistono personalità che preferiscono dare più importanza a “cosa” viene detto in modo più logico e razionale piuttosto che al “come” viene detto, che pone un accento maggiore sul processo del sentimento. Già questa semplice categorizzazione di quattro tipologie potrebbe aiutare a capire come personalità diverse possono reagire in maniera più o meno conflittuale in una situazione e quindi avere modalità comunicative differenti che potrebbero essere interpretate in modo opposto. Non è tanto un problema di personalità piuttosto riguarda una diversa maniera di tradurre la realtà dei fatti.

Tolta qualche peculiare e complicata circostanza, possiamo asserire che non esistono soggetti conflittuali per natura. Tuttavia, possono sussistere fattori che innescano con maggiore forza il conflitto: stress, mancanza di tempo, parole o circostanze particolari possono agire in senso opposto rispetto a una situazione di relativa tranquillità dove è più semplice gestire un contraddittorio positivamente, con la possibilità di un confronto anche con posizioni divergenti.

Diversamente, quando le posizioni diventano blindate e scattano frasi quali “io sono fatto così” si impedisce sostanzialmente all’altro di dare un contributo diverso rispetto a quello che percepiamo noi dello stato di realtà. È innegabile che il nostro carattere si è formato grazie a ciò che abbiamo assorbito dai genitori durante i primi anni della nostra vita, dalla scuola o dall’ambiente culturale nel quale siamo immersi e se questa parte è fortemente marcata, la riteniamo giusta affermandola sugli altri con più o meno energia. In psicologia si usano due concetti utili per definire meglio la questione. Da un lato, il “tratto di personalità” cioè una predisposizione “naturale” che ci caratterizza, quasi sempre, per tutta la vita; una linea che ci conduce a comportarci secondo uno stesso modello indipendentemente dalle situazioni. Dall’altro, esiste anche una parte modificabile che chiamiamo il “segno di personalità” cioè quella parte elastica, più flessibile che ci permette di entrare in relazione con il mondo, di gestire i rapporti con gli altri in modo più dialogico, mettendoci in discussione e, soprattutto, ci permette di affrontare i cambiamenti. Asserire in modo inequivocabile “io sono fatto così” corrisponde a mettere in atto un processo mentale di difesa al cambiamento richiesto, rendendoci impermeabili alla modifica delle nostre idee. Chi si comporta così perde la possibilità, la volontà, la capacità e anche il desiderio di conoscere ciò che è diverso rispetto al proprio mondo. Spesso, nei conflitti si parte da un diverso modo di vedere le cose rispetto a un determinato argomento per arrivare a uno scontro alimentato unicamente da tratti caratteriali opposti.

L’ambiente e la situazione nella quale ci si trova, oltre alla cultura di provenienza, hanno un peso rilevante nel modo di relazionarsi e di entrare in conflitto con gli altri: tutto ciò porta a manifestare dissenso con modalità espressive differenti.

I valori della cultura di provenienza incidono pesantemente sulla condotta anche in un conflitto. Per esempio, in Giappone la vergogna è un sentimento con un’elevata importanza rispetto ad altre culture più espansive. Il senso dell’onore e provare vergogna in pubblico sono per la cultura giapponese più determinanti rispetto ad altre culture nel modo di rapportarsi in società; tutto ciò introduce il parametro del giudizio anticipato: lui è fatto così perché appartiene a quella cultura, quella etnia, quella squadra… Queste idee sono ciò che noi chiamiamo pregiudizi.

I costi derivanti da fattori pregiudizievoli possono risultare molto elevati. In una ricerca durata diciassette anni, e condotta su due milioni e mezzo di persone, è emerso che l’abbandono di un posto di lavoro in una determinata azienda, non avveniva tanto per ragioni puramente economiche, come si potrebbe credere, quanto per conflitti emersi con i propri capi e colleghi. Le criticità causano rallentamenti nel processo di sviluppo, cali di efficienza, comunicazioni distorte: il tutto si riflette in costi e perdite di profitto oltre a un ambiente sfavorevole alle relazioni umane.

Diviene pertanto necessario porre rimedio prima di perdere delle risorse preziose su cui l’azienda ha fatto degli investimenti. Il primo passo è riuscire a distinguere il pregiudizio dal preconcetto. Il pregiudizio ha una base spesso inconscia, ereditata e non messa in discussione: “Noi appartenenti a questa cultura, religione, razza, ruolo contrapposti a voi appartenenti a un’altra collettività.” Il pregiudizio è molto complicato da gestire poiché è costruito fin dai primi anni di vita ed è frutto di un sistema valoriale che abbiamo assorbito, anche in modo inconscio. Il preconcetto, invece, è una forma più leggera di giudizio che ci consente di dialogare con maggior disponibilità verso la persona diversa da noi e aprire un canale di discussione. Per riuscire a mantenere il dialogo nell’ottica del contributo positivo, diviene importante portare il pregiudizio a un livello preconcettuale, comprendendo e sospendendo le reazioni inconsce che potremmo adottare in certe situazioni. Ciò che diventa fondamentale è che posso continuare a mantenere la mia idea ma contemporaneamente aprirmi a un possibile confronto con l’altro. Anche solo la semplicità di un dialogo, come sostituire “io” e “tu” con un “noi”, ci consente di diventare molto più inclusivi.

In alcuni casi è decisivo il ruolo del mediatore tra due parti in conflitto. È sempre possibile trovarsi a metà strada o condurre negoziazioni “win-win”?

La figura del mediatore, prevista anche dal nostro ordinamento da più di una decina d’anni, è un’interfaccia tra due parti coinvolte prima di arrivare in giudizio, per esempio, in ambito familiare per le coppie che si stanno separando, o in ambito economico se le parti in causa devono trovare un accordo per un risarcimento o una trattativa di affari. Rappresenta un soggetto super partes che deve verificare le esigenze specifiche di ognuno e le rispettive concessioni che possono essere fatte. L’obiettivo del mediatore è stabilire una relazione oggettiva tra aspettative, necessità e bisogni in modo che le parti possano trovare un punto di incontro che le soddisfi entrambe e che, quindi, sia accettabile. Una buona mediazione è quella che chiamiamo “win-win” nella quale i contendenti sono disponibili a perdere qualche cosa per arrivare a un fine comune. Pensiamo a una contrattazione sindacale tra azienda e lavoratori: la mediazione deve condurre le due parti a gestire la divergenza di interessi facendo in modo che ognuna di esse abbia la percezione di aver ottenuto comunque un risultato positivo. Purtroppo per ragioni che possono essere caratteriali (un’eccessiva rigidità personale) o di inconciliabilità (le richieste sono su piani molto divergenti) si può giungere a un’impasse nel tentativo di mediazione ed è a questo punto che entra in gioco l’arbitrato ovvero il parere vincolante di un giudice che stabilisce verso quale lato far pendere la bilancia delle richieste.

Dicevamo dell’importanza di trovare o costruire un territorio comune, un minimo denominatore. Come fare a concentrarsi sulla collaborazione più che sulle divergenze?

Il punto di partenza deve essere sempre un’accurata valutazione di quali siano le richieste o i punti di vista delle parti in conflitto; poi occorre considerare quanto sia possibile derogare alcune di queste richieste e in terza battuta arrivare a concentrarsi sui valori comuni per spingere le parti al dialogo e all’accettazione di qualche elemento importante per l’altro. I valori comuni possono essere semplicemente: la serenità e il clima disteso all’interno di un ambiente di lavoro, un comune obiettivo da raggiungere, una visione condivisibile in merito all’obiettivo da raggiungere come organizzazione e non solo come proprio team. Infatti, lavorando assieme sui valori che uniscono, piuttosto che su quelli che dividono, abbiamo l’opportunità di superare o prevenire un potenziale conflitto. La disponibilità ad accettare un accordo a volte passa dal rinunciare a qualcosa: per esempio, c’è chi può dare importanza a un valore in modo inderogabile e imprescindibile e tuttavia averne altri che potrebbero derogare se solo conoscessero meglio se stessi. Per alcuni paesi la puntualità è sinonimo di rispetto mentre in altre culture non è così imprescindibile. Quando ci si scontra tra posizioni divergenti è fondamentale capire cosa può essere derogabile e in che misura, e cosa assolutamente non lo è. La ricerca sui valori diviene pertanto determinante per comprendere cosa fare e cosa non fare, relativamente a una potenziale situazione conflittuale. Quando un buon mediatore ravvisa questo rischio può chiedere alle parti: “Qual è il valore su cui vorreste muovervi in modo comune?” Nell’ambito familiare, in un rapporto di coppia, potrebbero essere la gestione dei figli o l’accudimento di un bene. Sul lavoro, potrebbe essere la precisa volontà di mantenere un clima e un ambiente collaborativo piuttosto che l’opposto.

Chi ha la responsabilità di gestire un gruppo come preserva una buona armonia e come tiene sotto controllo i conflitti?

Promuovere una comunicazione aperta è la lezione fondamentale di Dale Carnegie. Per un leader gioca un ruolo decisivo gestire le persone con un alto grado di “intelligenza emotiva” come direbbe Daniel Goleman. Partiamo da una questione che può apparire marginale: l’uso negli scambi comunicativi dei tre pronomi personali io, tu e noi. Le ragioni e i punti di vista sono sempre pluralmente diversi a seconda di chi parla e in generale ci sarà quasi sempre un affermarsi dell’“io” rispetto a un “tu”. Essere assertivi non vuol dire imporre la propria ragione sull’altro ma cercare di comprendere come mai esistono due modi diversi di vedere le cose, soprattutto cosa ha da dire quel “tu” con il quale noi interagiamo; magari si scopre che c’è qualcosa in più che non si era considerato e si può fare tesoro di questa scoperta che aumenta la nostra conoscenza. In un dialogo ripetere continuamente la prima persona singolare non aiuta a creare quell’interazione mentre l’uso del “noi” agevola una logica inclusiva spesso dimenticata durante il confronto. Il “noi” rafforza in chi ascolta il senso di essere parte di un insieme e si ha più possibilità di comprendere meglio le ragioni altrui.

Un’altra azione potente per dimostrare empatia è il silenzio attivo, inteso come manifestazione di una precisa volontà di stare in ascolto dei contenuti del nostro interlocutore. Il silenzio di per sé può essere imbarazzante se non viene gestito con la giusta sicurezza, ma lasciare una pausa dopo la chiusura del discorso altrui – perché rimangano nell’aria le parole prima di iniziare a parlare – è un buon segnale di come l’ascolto sia stato importante nel processo comunicativo. Intercalare una pausa dopo che l’altro ha finito di parlare è come prendersi del tempo per riflettere prima di proseguire nella relazione. È un modo molto efficace per costruire un buon dialogo. Eppure, mi capita, come coach, di sentire frasi del tipo: “Il mio capo non mi ascolta”, “I miei colleghi non mi ascoltano”, “Il mio compagno non mi capisce” e la mia replica quasi sempre è: “Tu cosa hai fatto per entrare in comunicazione con loro?” L’invito, dunque, a riflettere su noi stessi è necessario prima ancora di attribuire ad altri la responsabilità per un insuccesso comunicativo. L’autoanalisi è fondamentale per capire se e in che modo ci siamo calati nei panni dell’altro e quanto abbiamo recepito di ciò che ci è stato espresso con le parole, con i gesti e con le azioni. In ambito lavorativo, un manager deve conoscere i dipendenti per saperli motivare. Non basta ricorrere solo a un aumento economico per assicurare il benessere dei collaboratori; l’ascolto potrebbe far emergere esigenze diverse come, per esempio, la necessità di un maggiore coinvolgimento nei passaggi decisionali di gestione, una miglior flessibilità tra vita lavorativa e vita personale e, non ultimo, degli apprezzamenti individuali. Negli ultimi anni lo smart working è stato accolto da molte persone, che hanno una propensione al cambiamento, come una soluzione positiva per mediare vita personale e vita professionale. Una recente ricerca ha evidenziato che dal 2020 si è verificata un’accelerazione fortissima relativamente all’uso di strumenti tecnologici – che di fatto erano già disponibili, ma non venivano sfruttati come invece la situazione pandemica ci ha indotto a fare. Questo sicuramente è stato un processo di cambiamento obbligato, ma a questo punto dovremmo adottare, in qualità di leader, anche processi di cambiamento motivati. Chi ha la responsabilità di gestione delle persone dovrebbe incentivare sempre al mutamento e mantenere un atteggiamento aperto alle innovazioni e agli spunti altrui che sono una costante della nostra vita. Per un leader tenere aperta la comunicazione e accettare un’opinione diversa è un modo per prevenire contrasti e incomprensioni. Anche le parole sono fondamentali per attivare processi motivazionali di maggior impatto, per esempio la frase: “Per riuscire a collaborare e stare meglio cosa possiamo fare insieme?” espressa da un leader nei confronti dei propri collaboratori, influisce in modo molto più profondo, rispetto a obbligare le persone ad agire secondo criteri propri; ognuno si sente più pronto a proporre idee o suggerimenti di cambiamento e grazie alla sollecitazione si apre un reale e costruttivo scambio reciproco.

Proprio Daniel Goleman afferma: “Se non riuscite a provare empatia né a intrecciare buone relazioni con gli altri, non arriverete lontano, per quanto possiate essere brillanti.” Come si fa a imparare e insegnare l’empatia?

Goleman ci ricorda quanto sia importante la parte dell’essere umano sempre aperta alla comprensione degli altri. Ci sono persone empatiche che riescono a creare una situazione molto flessibile di dialogo con l’altro mentre altre persone faticano a entrare in sintonia con le opinioni e le emozioni altrui. Per affinare la nostra capacità di essere empatici abbiamo due grandi strumenti: il primo è l’ascolto e il secondo è la capacità di conoscere meglio l’altro facendo domande. Per quanto riguarda il primo non bisogna semplicemente rispettare i turni di parola ma porsi in uno stato di sincero interesse attraverso l’ascolto attento. Quando viene attivato (ndr. ascolto empatico), per essere empatici, spostiamo la nostra attenzione dal contenuto di ciò che stiamo ascoltando alla relazione che abbiamo con la persona che ci sta parlando. Un esempio di ascolto empatico è quello che attiviamo durante il processo dell’innamoramento, prestiamo attenzione alle piccole sfumature e ci concentriamo completamente sulla persona. Tale coinvolgimento non si verifica solo in questo ambito della vita personale, ma avviene tutte quelle volte in cui ci troviamo di fronte a un argomento particolarmente affascinante per entrambi gli interlocutori. Se in una riunione stiamo discutendo di un progetto possiamo essere talmente coinvolti che l’ascolto passa a un livello emotivo capace di rafforzare la relazione con l’altro. È proprio in questa fase che l’ascolto diventa un vero e proprio atto volontario: “Ti ascolto perché voglio ascoltarti.”

Il secondo strumento per rendere la comunicazione empatica è fare domande, quelle che ci permettono di conoscere più a fondo l’altra persona. Se sono autenticamente interessato all’altro sarà più semplice porre domande non solo in merito alla situazione ma anche oltre l’argomento della discussione. Per esempio: “Come la vedi tu?”, “Cosa ne pensi?”, “Quali aspetti modificheresti per far funzionare meglio questo progetto?” C’è in queste domande la volontà sincera di ottenere il contributo dell’altra persona e soprattutto di aprirsi al pensiero altrui. Al contrario domande chiuse che prevedono risposte puntuali come “Ti piace?” e che non richiedono spiegazioni, non consentono di capire cosa pensa veramente il nostro interlocutore. In sintesi, ascoltare e fare domande sono due potenti alleati per essere empatici. E quando dobbiamo prendere la parola? In quel caso dobbiamo essere attenti a coinvolgere i nostri interlocutori nei punti di forza comuni utilizzando modalità inclusive. Non esiste un leader o un coach che non sappia sfruttare tutta una gamma di strumenti della comunicazione verbale, non verbale e paraverbale. Padroneggiare la comunicazione non è un’abilità innata ma si può affinare con debite strategie comunicative. Nella mia esperienza ho visto persone molto ben preparate sul contenuto della discussione ma confuse o incerte al momento di esporre la propria idea: il concetto era chiaro nella loro mente, ma tutto vacillante nella loro esposizione. Se si comunica con ambiguità c’è anche il rischio di far emergere incomprensioni. Un intercalare banale come per esempio: “Sì, ma…”, “No, però…” rischiano di annullare il confronto con il nostro interlocutore, un po’ come se non lo avessimo ascoltato. Un capo che dice: “Ah, interessante quello che hai appena detto, però io penso che…” si mostra pochissimo empatico e azzera le possibilità di dialogo con i propri collaboratori. All’opposto esiste una regola semplice quanto efficace per la comunicazione empatica ed è passare dalle congiunzioni avversative fatte dai “ma” e dai “però”, a formulazioni più argomentate come “Sì, sono d’accordo con te e mi permetto di aggiungere anche questo”. Così è possibile sostenere, senza generare attrito, le proprie tesi e far sentire agli altri l’importanza del loro punto di vista. In conclusione, le minime attenzioni a ciò che diciamo fanno una grande differenza in termini di capacità relazionali, poiché aiutano a creare un clima di maggior confronto e comprensione reciproca evitando potenziali conflitti.

La tecnologia, sempre più presente nelle nostre vite, come può aiutarci in questo tentativo di farci capire e capire gli altri, minimizzando i conflitti?

In questo momento storico il ricorso alle nuove tecnologie – come l’uso di piattaforme che sostituiscono le riunioni in presenza sul lavoro – è onnipervasivo e ci obbliga a stare in contatto con modalità differenti rispetto a prima, pensiamo al vantaggio di raggiungere velocemente una moltitudine di persone senza dover sottostare a spostamenti frequenti; ed è per questo che diviene importante usarle in modo attivo. La tecnologia, a volte, può darci l’impressione di essere un mezzo che appiattisce, dato che porta l’interazione da un piano tridimensionale a uno bidimensionale. Attraverso gli schermi degli smartphone o dei computer vediamo solo una porzione della persona e perdiamo una parte importante dei messaggi non verbali. Si perde il piacere dell’incontro, nel vedersi e approfittare delle pause per fare due chiacchiere con i colleghi, scambiare delle opinioni su argomenti irrilevanti ai fini lavorativi ma che aiutano a tenere vive le relazioni. Per questi motivi l’uso degli strumenti tecnologici non deve metterci in una condizione di passività, ancor di più quando l’espressione verbale e l’utilizzo della voce diventano centrali a discapito di altri aspetti che, nella tridimensionalità dell’incontro tra persone, consciamente e inconsciamente concorrono alla comunicazione. In presenza dell’altro difatti raccogliamo un numero altissimo di stimoli, inclusi quelli inconsci come profumi, odori e sfumature tattili. La costruzione di un dialogo digitale accurato e personalizzato, anche a causa del tempo ridotto nella relazione, deve portarci a una preparazione molto più attenta e raffinata orientando meglio gli strumenti disponibili.

Un fronte conflittuale di diverso aspetto è il massiccio ricorso ai social media, soprattutto tra giovanissimi e tra coloro che attraverso i social riescono a raggiungere persone che nella vita reale avrebbero difficoltà ad avvicinare. I social innescano meccanismi di “riconoscimento identitario”, cioè la persona riconosce se stessa se gli altri la riconoscono attraverso i like; il riflesso sociale diviene: “io esisto perché esiste una comunità che mi accetta.” Tutto ciò può innescare forme comunicative estreme con la tendenza a ottenere attenzione attraverso l’uso di immagini e parole forti per colpire l’altro in modo conflittuale. Anche in questo caso, valgono le indicazioni descritte sopra relativamente al dialogo e all’accettazione dei diversi punti di vista. Bisogna aggiungere una cosa importante; mentre nel dialogo, la forma verbale ci permette una maggiore elasticità e anche di porre rimedio all’emersa incomprensione; nella formulazione scritta ciò che viene riportato ha un effetto molto più pericoloso perché rimane nel tempo e nelle dimensioni emotive di chi lo riceve, infatti non sono rare le procedure sanzionatorie per atti scritti. Concludendo: prima di scrivere qualcosa o di ribattere senza riflettere, conviene pensare che il conflitto è una forma di miglioramento se opportunamente capito e compreso nelle sue dinamiche. Teniamo sempre presente le cose belle che abbiamo e non solo i problemi e… se questi fossero presenti… possiamo sempre superarli magari più velocemente anche grazie a chi non la pensa come noi.

Paolo Andriotto
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