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Resumo

O ambiente corporativo é parte de uma sociedade que compartilha de propdsitos semelhantes. Pode-se considerar
gue o ser humano em sua esséncia tem tendéncia ao desenvolvimento de conflitos, especialmente quando ha a
reunido de individuos num mesmo local, sejam eles por alimento, espaco ou reproducdo. A modernidade traz novos
desafios que estdo sendo progressivamente potencializados pelo mundo corporativo, tais como: o tempo, as metas,
o trabalho em equipe, a globaliza¢do, a competi¢do por trabalho, a vaidade e a diferenca de visdes, podendo ser
considerados estes alguns dentre os varios fatos geradores de conflitos. Neste sentido, cabe ao gestor, num ambiente
de trabalho, diferenciar os conflitos de briga dos comuns a qualquer sociedade e se beneficiar ao maximo dos efeitos
positivos que as interacdes pessoais podem proporcionar. Através de pesquisa bibliografica, desenvolvida com base
em livros, em materiais publicados em artigos e websites, e a partir de pesquisa descritiva na qual os conceitos
e dados foram analisados sem manipulagdo, neste artigo serd possivel a andlise de que, se bem administrado, o
conflito pode ser extremamente vantajoso a organizacdo, bem como o seu excesso ou descontrole pode ser fatal a
continuidade de um departamento ou da companhia como um todo.

Palavras-chave: Sociedade. Conflitos. Equipe. Gestor.

' Bacharel em Administracdo pela Universidade Positivo. Analista Administrativo. E-mail: annaluizabonetto@yahoo.com.br
* Tecndlogo em Gestdo Financeira pela OPET. Gerente Financeiro. E-mail: c.cleverson@gmail.com
’ Bacharel em Administracdo pela FAEC. Bancério. E-mail: guistrike@hotmail.com

153
FAE, Curitiba, v. 20, n. 2, p. 153 - 164, jul./dez. 2017



154

Abstract

The corporate environment is part of a society that shares similar goals. It can be considered that the human
being in its essence tends to develop conflicts, especially when there is the gathering of individuals in the same
place, whether for food, space or reproduction. Modernity brings new challenges that are being progressively
enhanced by the corporate world, such as: time, goals, teamwork, globalization, competition for work, vanity
and difference of views, and can be considered these some of the various facts that generate conflicts. In this
sense, it is up to the manager, in a work environment, to differentiate the misunderstanding conflicts from
the common ones to any society and to benefit to the maximum of the positive effects that the personal
interactions can provide. Through a bibliographic research, developed based on books, materials published in
articles and websites, and from a descriptive research in which the concepts and data were analyzed without
manipulation, in this article it will be possible to analyze that, if well administered, the Conflict can be extremely
advantageous to the organization, and its excess or lack of control can be fatal to the continuity of a department
or the company as a whole.
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Introducao

Este artigo tem como objetivo mostrar que
os conflitos podem ser administrados e resolvidos e
tém seus pontos positivos e negativos no ambiente
organizacional, assim como os principais fatos que
ddo origem a eles e o papel do gestor neste cenario.
Para Vecchio (2008), conflito é um produto que
ndo pode ser evitado na organizacdo e que ndo é
desejavel nem indesejavel. Gera resultados positivos
se bem administrados ou afeta o desempenho da
equipe se tratado de forma equivocada. Parte da
percepgdo, de uma pessoa ou de um grupo, de que
um ou mais individuos possam impedir a realizacdo
de um objetivo ou uma tarefa, ocasionando
incompatibilidade entre as partes, que tenderam a
se opor. O conflito, de forma geral, ocorre quando os
objetivos ou desejos das pessoas sdo diferentes dos
das outras, dessa maneira, o conflito é algo normal
na vida em sociedade.

Pode-se considerar que os lideres, de forma
geral, tendem a visualizar o conflito como algo
nocivo ao equilibrio da equipe e da organizacdo e
entendem que uma equipe saudavel é aquela sem
diferencas; entretanto, faz-se necessario refletir que
em um ambiente em que as ideias divergem, existem
conflitos e que isso € comum a qualquer comunidade.

Para Lamcombe e Heilborn (2008, p. 349),
liderar seria “Conduzir um grupo de pessoas
influenciando seus comportamentos e a¢des para
atingir objetivos e metas de interesse comum do
grupo, de acordo com uma visdo do futuro baseada
num conjunto coerente de ideias e principios”.
Dessa forma, entende-se que o gestor deve ter
a capacidade montar, organizar e trabalhar de
maneira consciente com as equipes de forma que
as personalidades e ideias divergentes ndo sejam
tratadas como motivos para o distanciamento ou
cisdo e sim matéria-prima para a promoc¢do do
debate de ideias e visGes de forma que venham
a contribuir para o crescimento e aumento do
desempenho individual e do grupo.
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O conflito de ideias
tende a contribuir para
o atingimento de metas,
objetivos e expectativas
individuais, da equipe
e da organizacao

Quando bem trabalhado pelo gestor,
o conflito de ideias tende a contribuir para o
atingimento de metas, objetivos e expectativas
individuais, da equipe e da organizacdo.

Diante dessa questdo, é fundamental
o aprofundamento no assunto que é pouco
abordado nas empresas, nas reunides e nos
trabalhos cientificos. Segundo Ghoshal e Bartlett
(2000), os gestores devem trabalhar o propdsito
da organizacdo, criando uma organizagdo com
a qual seus integrantes possam se identificar,
compartilhem um sentimento de orgulho e estejam
dispostos a se comprometer. Nesse sentido,
amplia-se a atuacdo dos gestores, que devem atuar
de maneira que capturem a atencdo e o interesse
dos funcionarios, além de envolver a organizagdo,
construir valores essenciais e transmitir a
mensagem, comprometendo as pessoas com
0s objetivos organizacionais. Para identificar de
que forma as divergéncias podem beneficiar o
ambiente através de pesquisa, torna-se necessario
compreender os conceitos de conflitos, identificar
suas consequéncias e efeitos para a organizacdo,
bem como destacar seus tipos e acdes, a fim de
identificar de que forma essas situacdes, se bem
administradas, podem se mostrar oportunidades
de crescimento e mudangas nas empresas.
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1 Conceitos de Conflitos
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O conflito é tdo antigo quanto a humanidade
e, embora hoje considere-se como algo que deve ser
controlado, em termos histdricos mais abrangentes,
segundo Dubrin (2003), o conflito é um processo de
oposicdo e confronto que ocorre entre individuos ou
grupos nas sociedades, quando as partes envolvidas
exercem poder na busca de metas ou objetivos
valorizados e obstruem o progresso de uma ou varias
metas. Isso é de facil visualizagdo nas organizagdes
sejam elas com ou sem fins lucrativos. Desde os
primérdios, conflitos e conquistas influenciaram
0 universo humano e resultaram na expansdo da
humanidade pelo globo.

Para Moscovici (2001), ndo existe uma
receita apropriada para a resolucdo de conflito.
Segundo o autor, antes de pensar numa forma de
lidar com o conflito, é importante e conveniente
procurar compreender a dindmica do conflito e
suas varidveis, a fim de alcancar um diagndstico
razoavel da situacdo, o qual servird de base para
qualquer plano e tipo de acdo.

Para Elias (2000), conflito € uma forma
de associacdo humana em que as pessoas sdo
colocadas em contato entre si e por meio da qual se
pode alcancar a unido. Esde pode ser considerado
um importante ponto de partida, tendo em vista
que sugere o oposto a ideia de que o conflito é
o término das relagdes e interagdes. Ademais, o
argumento do autor é de que o conflito obriga as
partes a reconhecerem umas as outras ainda que a
relacdo seja antagonista.

Corroborando com isso, Burbridge (2012)
prega que conflitos sdo ocorréncias naturais
previsiveiseem muitoscasosimportantes, poissaoa
energia que promove as mudangas organizacionais.
Entretanto, pode-se considerar que muitos desses
conflitos sdo desnecessarios, desproporcionais e

O conflito é inevitavel em
sociedades e comunidades,
sejam elas corporativas
ou nao

tém desdobramentos que degradam os valores,
causando prejuizo as empresas e aos profissionais
gue nela trabalham. Dessa forma, o grande desafio
do gestor é identificar e separar os conflitos
produtivos, dos quais pode se beneficiar, dos
contraprodutivos, que sdo nocivos as pessoas, ao
grupo e as organizacgdes, e, através disso, gerencia-
los, evita-los e administra-los da melhor maneira.

Segundo Chiavenato (2004), o conflito
ocorre em razdao da diferenca de objetivos,
interesses pessoais e visdes e é caracteristica
marcante da natureza humana. Para ele, a palavra
conflito estd vinculada a desacordo, discérdia,
diferenca e é um paradoxo da cooperacdo e da
colaboragdo. Assim sendo, para que haja conflito,
além da divergéncia dos fatores mencionados,
deve ocorrer uma interferéncia deliberada de uma
das partes envolvidas, ou seja, uma das partes
busca atingir as suas proprias metas interligadas
com outra parte, o que interfere na sua busca de
atingir as metas e objetivos.

Considera-se entdo que, por se tratar de um
fendbmeno comum a natureza humana, o conflito
€ inevitdvel em sociedades e comunidades,
sejam elas corporativas ou ndo e pode ocorrer no
contexto de relacionamentos entre duas ou mais
partes, podendo ser entre pessoas, grupos ou
organizacGes. De qualquer forma, trata-se de um
assunto que envolve todos os individuos, tornando
essencial o entendimento deste paradigma para
um bom convivio nas organizagdes.



1.1 Causas de Conflitos

Como ja visto, onde existe interacdo
humana o conflito é inevitavel, portanto nas
organizacbes este fendmeno é corriqueiro e
esperado. Nesse sentido, os ambientes, os perfis
de cada individuo, o clima organizacional e outros
fatores podem potencializar a ocorréncia de
conflitos, o que torna importante a compreensdo
e a analise de suas causas.

Segundo Chiavenato (2004), em certas
organizacOes existem ambientes e culturas que
tendem a criar percepgdes em pessoas e equipe
e que contribuem para criacdo de ambientes
propicios ao conflito. Essa realidade constitui as
condicdes antecedentes dos conflitos e dividem-se
em quatro tipos. De acordo com Chiavenato (2004,
p. 416), sdo eles:

Ambiguidade de papel: quando as expectativas sdo
pouco claras e confusas, além de outras incertezas,
aumentando a probabilidade de fazer com que
as pessoas sintam que estdo trabalhando para
propdsitos incompativeis; objetivos concorrentes:
como o crescimento da organizagdo, 0S grupos e
setores se especializam cada vez mais na busca
por seus objetivos; recursos compartilhados: os
recursos da empresa sdo limitados e escassos, e a
disponibilidade precisa ser distribuida e alocada entre
os grupos da empresa, de forma que, o aumento do
consumo de quantidade de recursos de um grupo
acarretard na diminuigdo do outro; interdependéncia
de atividades: as atividades e objetivos para serem
executados e atingidos dependem do trabalho de
grupos distintos.

Dessa forma, entende-se que cada grupo
realiza tarefas especificas, com objetivos distintos,
relacionando-se com partes diferentes do
ambiente, o que resulta na diferenciacdo entre
objetivos e interesses desiguais dos demais grupos
daorganizacdo. Issoacabapromovendoarivalidade
gue, se nao controlada, coloca as areas em roda
de colisdo ou conflitos constantes. Ademais, a
percepcdo de objetivos e interesses diferentes
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ou vantagens ocorre quando um grupo depende
do outro para realizar e finalizar as suas tarefas
com éxito. Quando existe esta interdependéncia
de atividades e processos, cria-se a oportunidade
de favorecimento ou de prejudicar o trabalho dos
demais, cenario este que se torna um potencial
conflito e demanda diversas analises de perfil, de
grupo e de processos.

Corroborando com isso, Burbridge e
Burbridge (2012) defendem que a natureza de
um conflito pode ser analisada em trés categorias.
Para eles, a origem do comportamento humano
é a parte mais complexa e integral de todo o tipo
de conflito, tendo em vista que cada pessoa tem
sua personalidade, histéria, educagao, bem como
valores, principios e sentimentos, que influenciam
suas atitudes e pensamentos. Além disso, os autores
consideram que a origem estrutural se refere a
normas, diretrizes, politicas e procedimentos, e
podem ser responsdveis por evitar ou provocar
conflitos. A origem externa a globalizacdo refere-
se a crise, tensdes do mercado e competitividade
do mundo externo, que podem gerar ambientes
propicios ao conflito saudavel ou nocivo.

Pode-se considerar que sdo diversas e
varidveis as razBes que levam a um conflito,
tornando fundamental o papel do gestor em chegar
a um diagndstico dos acontecimentos, através da
analise do perfil dos colaboradores e das tendéncias
de comportamento. Desse modo, € possivel que
trate desses fatos da forma adequada, evitando,
minimizando ou administrando, para evitar o conflito
nocivo e extrair o melhor do conflito construtivo.

1.2 Efeitos dos Conflitos

De acordo com o analisado, pode-se
considerar que o conflito é parte integrante
do relacionamento interpessoal em todas as
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circunstanciasdavida profissional, sendo classificado
como fator benéfico para ultrapassar limitacdes
pessoais e organizacionais, contribuindo para evitar
conformismo, acomodacédo ou a producdo de falsos
consensos, fatores maléficos a organizagdo, quando
ndo hd uma abordagem correta do problema a
ser resolvido. De qualquer forma, ele pode ser um
sinal de tomada de consciéncia de adversidades,
constituindo um motor de progresso.

1.2.1 Efeitos positivos dos conflitos

Segundo Nascimento (2008), o cerne
de muitos conflitos sdo o erro e a falha,
diretos, operacionais ou de tempo. Ambientes
competitivos tendem a despertar na pessoa a
preocupacdo de minimizar ou antecipar situacdes
de problemas. Assim sendo, o conflito numa
organizagdo cria um ambiente competitivo e busca
o destaque e o crescimento, seja individual, seja
do grupo, despertando sentimentos e produzindo
energias; além disso, estimula a curiosidade e o
interesse coletivo pela melhoria, tendo em vista
que analisar o comportamento do outro estimula
a autoavaliacdo.

Pode-se considerar que a competicdo
saudavel tende a unir o grupo em objetivos
comuns, porque aumenta a coesdo grupal e,
quando bem trabalhado e alinhado aos objetivos
da empresa, tende a render grandes resultados,
além de aumentar a motiva¢do pelo desempenho
do grupo.

Para a autora, o conflito saudavel procura
alterar as dindmicas do ser humano de reagir
a diversidade e de buscar a zona de conforto,
desafiando os colaboradores de uma equipe
para novas solucGes e visGes, tornando-se um
regulador do poder. Tem-se que a competicdo

gerada pelo conflito salutar é terreno fértil para
a busca continua de aperfeicoamento e evolucdo
individual, do grupo e/ou da organizagéo.

1.2.2 Efeitos negativos dos conflitos

Os conflitos dentro de um ambiente
corporativo podem produzir efeitos negativos.
(2004), o conflito pode
provocar consequéncias indesejaveis para o bom
funcionamento da organiza¢do, como sentimentos
de frustacdo, hostilidade e tensdo nas pessoas,
gue prejudica tanto o desempenho das tarefas
como o bem-estar dos colaboradores. Ainda de

Para Chiavenato

acordo com Chiavenato, é desperdicada muita
energia na resolucdo de conflitos, o que pode gerar
comportamentos que prejudicam a cooperagdo e
relacionamentos entre as pessoas do grupo, além
de que poderia ser direcionada para o trabalho.

Para Burbridge e Burbridge (2012), os
conflitos auxiliam no processo de mudangas

O conflito numa organizagao
cria um ambiente competitivo
e busca o destaque

e o crescimento



necessarias e crescimento das organizagées, geram
custos que passam despercebidos e influenciam
no funcionamento da empresa, como a alta taxa
de rotatividade, absenteismo, motivacdo reduzida,
baixa produtividade, entre outros fatores.

Desse modo, pode-se considerar que
um conflito mal administrado é nocivo para o
individuo e para o grupo, visto que em ambientes
deteriorados ou com pessoas de perfil individualista
o efeito negativo é a sabotagem e/ou a falta
de cooperacgdo entre as pessoas e equipe. Para
Nascimento (2008), em casos extremos em que as
situacBes reais ndo sao tdo claras, a comunicacao
fica prejudicada e isso desencadeia um cendario no
qual as areas ou pessoas ndo conseguem interagir,
afetando todo o ambiente a volta.

1.2.3 Resultados dos conflitos

Consoante ao disposto por Bandler e
Grinder (1982), os resultados dos conflitos podem
ser divididos em relagGes de ganho-ganho, ganho-
perda e perda-perda.

Numa negociacdo ganho-ganho, as partes
envolvidas acreditam que conseguirdo o que
almejam, pois existe uma via que permite que
ambas atinjam os seus objetivos, melhorando seus
niveis de relacionamento e satisfacdo.

Ja na relacdo ganho-perda, alguns conflitos
ndo podem ser resolvidos de forma que todas
as partes sejam satisfeitas, chegando-se a um sé
vencedor. Os autores afirmam que similarmente a
isso ocorre quando estd em questdo um resultado
indivisivel procurado por ambas as partes, por
exemplo, uma promog¢do, que muito raramente
se verificard outro desenvolvimento que ndo uma
posicdo de vencedor/vencido.
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Por fim, a perda-perda € uma situacdo
considerada incomum e ocorre sempre que um
conflito tem resultados negativos para ambas as
partes, dessa maneira as situacdes de vencido/
vencido ndo satisfazem ninguém.

1.3 Niveis de Conflitos

Anteriormente a classificacdo e ao
tratamento do conflito, faz-se necessaria a
percepcdo dele pelas partes envolvidas, através
da oposicdo, da incompatibilidade ou da ameaca

a algo significativo para um dos lados envolvidos.

Seguindo a mesma linha de raciocinio
do estudo realizado, pode-se considerar que o
conflito acontece quando uma das partes percebe
gue a outra pode afetar de maneira negativa aquilo
gue a primeira considera importante. Sendo assim,
de acordo com Robbins (2002), existem dois tipos
de conflitos, os funcionais e os disfuncionais.
Além de possuirem caracteristicas distintas, esses
niveis devem ser diferenciados em funcdo das
consequéncias que acarretam.

Os conflitos funcionais acontecem quando o
conflito acaba por apoiar e melhorar o desempenho
do grupo como um todo, enquanto que 0s
disfuncionais acontecem sempre que o conflito
atrapalha o desempenho do grupo e, assim, leva a
consequéncias destrutivas para o coletivo.

Segundo Robbins (2002), os dois niveis podem
suceder sobre um mesmo fato, pois os conflitos
podem se apresentar inicialmente como funcionais
e se tornarem disfuncionais a partir de outras
interacGes. Dessa forma, entende-se que a anadlise
deve levar em conta ndo apenas as boas intencdes,
mas também considerar as consequéncias nas
relacdes e no desempenho do grupo.
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Além disso, de acordo com Robbins
(2002), o processo do conflito ocorre em cinco
estagios, sendo eles: oposicdo potencial ou
incompatibilidade; cognicdo e personificacdo;
intengdes; comportamento; consequéncias.

Inicialmente tem-se a oposicdo potencial ou
incompatibilidade, caracterizada pela presenca de
condic¢Bes favordveis ao surgimento de um conflito,
0 gue, segundo o autor, acontece em categorias de
comunicacdo, estrutura e variacdes pessoais. Logo
apos, o conflito é percebido e sentido no estagio de
cognigdo e personificagdo. Entdo as intencdes sdo
notadas através da competicdo, da colaboracdo,
do compromisso, do ndo enfrentamento ou da
acomodacdo e o comportamento das partes e a
reacdo dos outros passam a serem consideradas.
Por fim, as consequéncias de melhora ou piora do
desempenho individual ou do grupo sdo classificadas.

1.4 Ocorréncia do Conflito

Mesmo que se considere como normal a
ocorréncia de conflitos nos ambientes em que
had a interacdo de pessoas e de grupos, pode-
se atentar alguns fatores como causadores e
agravantes de conflitos.

Como visto, os conflitos podem ocorrer
entre duas ou mais partes, sendo estas
pessoas individuais ou grupos. Montana (2005)
estabelece cinco tipos de conflitos: internos,
entre individuos, entre individuos e grupos,
entre grupos e entre organizagdes.

Para o autor, os conflitos internos sdo
aqueles que ocorrem quando o individuo estd
em duvida consigo mesmo, ja os conflitos
entre individuos sdo resultado de diferencas de
personalidade. Os conflitos entre individuos e
grupos acontecem quando um individuo ndo

concorda com as normas de comportamento do
grupo ou quando ha conflitos de valores e cultura
da empresa. Ademais, os conflitos entre grupos
sdo considerados inevitaveis, tendo em vista que
decorrem da disputa por recursos escassos e pelos
diferentes estilos gerenciais que sdo necessarios
para uma gestdo eficaz de pessoas e de setores
dentro da organizacgdo.

Para Motta (2004), as
poder desenvolvidas dentro das organizagGes,

relacbes de

a diversidade de interesses e a distribuicao
interna de recursos e poder geram conflitos,
pois as pessoas tém objetivos pelos quais lutam,
além de possuirem necessidades diferentes.
Dessa forma, o poder é considerado um fator
significativo na andlise do conflito no ambiente
organizacional, tendo em vista que é através dele
que se preestabelecem relagcbes de imposicdo
e dependéncia para o desempenho de papéis e
funcdes. Além disso, Berg (2012) defende que os
conflitos sdo de alguma forma imprescindiveis nas
organizacGes, pois dependendo do ambiente no
qual se encontra o conflito, ele por si sé pode se
intensificar, visto que locais sem regras tornam-
se passiveis a conflitos, bem como os proprios
normativos internos da organizacdo também
podem gerar conflitos por se tratarem de regras a
serem cumpridas.

Segundo Chiavenato(2004), os conflitos
interpessoais  surgem devido as
individuais, podendo ter, de modo geral, como
motivacdo as diferencas de idades, sexos, atitudes,
crencas, valorese experiénciasque contribuem para
que as pessoas vejam e interpretem as situacdes
de multiplas maneiras. Ressalva-se que em
situacdes nas quais se note a diferenca individual,
as situacdes de conflito sdo inevitaveis. Além disso,

diferencas

a limitacdo dos recursos também aparece como
motivo de conflitos entre individuos, tendo em



vista que nenhuma organizacdo ou grupo possui
todos os recursos de que necessita. Os recursos
financeiros, técnicos e humanos sdo limitados e a
partilha justa desses recursos por todas as pessoas
nao é facil, porque sempre ha colaboradores que
se consideram prejudicados. A diferenciacdo de
papéis pode incentivar a existéncia de um conflito,
pois ha dificuldade em determinar uma hierarquia.
Se a autoridade de um colaborador ndo é aceita
pelo outro, surge o conflito, o que posteriormente
leva a problemas para o desempenho profissional.

Corroborando com isso, Elias (2000)
afirma que a motivagdo principal para o conflito
intragrupo se da porque a forma com que sdo
realizados os trabalhos deve ser coerente com
a estrutura organizativa do grupo e sempre que
possivel devem reduzir as ambiguidades existentes
na equipe quanto a papéis e estatutos, tendo
que ser estes Ultimos devidamente definidos e

coerentes com o grupo.

Os conflitos intergrupos se dado, muitas
vezes, por fatores externos aos grupos, visto que
as tensGes se manifestam nas relagdes com outros
grupos dentro da mesma organizacdo, por vezes
com natureza diferente. Porisso, Chiavenato (2005)
defende que é fundamental criar nas empresas
um ambiente que proporcione feedback e escuta
ativa, além de promover o desenvolvimento de
competéncias gerenciais em toda a equipe.

Segundo Chiavenato (2005), as organizacdes
funcionam de maneira tendenciosa por aqueles que
dela fazem parte, pois sdo eles que agem em nome
da empresa, podendo a gestdo ser influenciada por
acdes que convém aos colaboradores. Ademais, nas
grandes organizacdes, nas quais existem processos a
serem seguidos com a interdependéncia de setores,
os conflitos podem ser gerados a partir de falhas
ou atrasos em determinadas etapas do processo,
fazendo com que a finalizacdo esteja comprometida.

FAE, Curitiba, v. 20, n. 2, p. 153 - 164, jul./dez. 2017

Os conflitos podem ser
gerados a partir de falhas ou
atrasos em determinadas
etapas do processo, fazendo
com que a finalizacao
esteja comprometida

De forma geral, os conflitos fazem parte
das relacdes humanas e, se mal administrados,
podem causar sérias ameacas a estabilidade de
uma organizacdo. No entanto, se geridos com
assertividade, podem enriquecer as atividades e
agregar valor ao produto ou servico oferecido.

1.5 A Gestao de Conflitos

Apods a identificagdo do conflito e da sua
classificacdo por parte do gestor, faz-se necessaria
a administracdo e posterior resolucdo desse
fenbmeno para que dele possam ser extraidos
beneficios aos individuos, a equipe e a organizacao.
Para Chiavenato (2004, p. 418), “uma qualidade
importante no administrador é sua qualidade de
administrar conflitos”.

De acordo com Fernandes Neto (2005), é de
fundamental importancia que, antes de se tomar
qualquer acdo, o gestor conheca os fatos ocorridos,
através de escuta e analise, para que todas as pessoas
envolvidas sejam identificadas, bem como suas
condutas, seu perfil, postura, desempenho, historico,
dentre outros fatores. Essa avaliacdo é de suma
importancia para que injusticas ndo sejam cometidas
e o conflito seja encerrado em um desfecho justo a
todos, visto que as injusticas, além de ndo resolverem
o conflito, podem gerar um problema ainda maior.
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Assim sendo, segundo Chiavenato (2004),
para administrar os conflitos, o gestor pode se valer
de trés abordagens: estrutural, de processo e mista.

A abordagem estrutural deve ser adotada
qguando o conflito se forma das percepcdes criadas
pelas condicdes de diferenciacdo, recursos limitados
e escassos e de interdependéncia. Nesse caso, o
gestor deve mudar a realidade de alguns desses
fatores geradores, pois eles sdo percepgdes sensiveis
as pessoas. Ja na abordagem de processo, o objetivo
€ minimizar os conflitos através da mudanca de
processo, podendo ela ser realizada tanto por uma
das partes, por pessoas de fora do conflito ou por
terceiros. Segundo o autor, essa agdo pode ser
conduzida através da desativagdo do conflito—nesta,
uma das partes voluntariamente coopera e promove
o acordo por meio da reunido de confrontacdo, na
qual, de forma franca, direta e transparente, os
envolvidos apresentam os motivos do conflito —, ou
por colaboragdo — que ocorre apds o término das
etapas anteriores, com as partes buscando uma
conciliagdo que seja vantajosa para todos.

Em se tratando da abordagem mista, o
gestor pode trabalhar tanto com os aspectos
estruturais quanto com os de processo, sendo feita
através da adocdo de diretrizes pré-estabelecidas
para a resolucdo de conflitos. A adogdo de regras
ou diretrizes se utiliza de meios estruturais para
influenciar no processo de conflito, criando normas
e regulamentos que delimitem, de maneira clara e
objetiva, de que forma a empresa espera que seus
colaboradores ajam. Ainda ha a possibilidade da
criacdo de papéis integradores, que consiste em
criar terceiras partes disponiveis para solucionar a
busca elementos favoraveis dos conflitos.

Corroborando com isso, de acordo com Berg
(2012), um método de auxilio ao gestor, criado
por Kenneth Thomas e Ralph Kilmann, propoe
cinco formas de administrar conflitos, conforme o
QUADRO 1.

QUADRO 1 — Estilos de administragdo de conflitos

Atitude assertiva e ndo cooperativa

onde prevalece o uso do poder.

Ao competir, o individuo procura
Competicao atingir seus proprios interesses em
detrimento dos da outra pessoa. E um

estilo agressivo, no qual o individuo

faz uso do poder para vencer.

Acomodagdo

Atitude inassertiva e ndo
cooperativa, pois ao afastar-se
a pessoa ndo se empenha em
satisfazer os seus interesses e
Afastamento  tampouco coopera com a outra
pessoa. O individuo se coloca a
margem do conflito, adiando-o ou
recuando perante situagées

de ameaca.

Acordo

Atitude tanto assertiva quanto

cooperativa, na qual ao colaborar o
" individuo procura trabalhar com a
Colaboracdo
outra pessoa buscando encontrar uma

solugdo que satisfaca plenamente os

interesses das duas partes.

FONTE: Berg (2012, adaptado)



Desse modo, considera-se que ndo ha
maneira certa ou errada na administracdo do
fendbmeno conflito. Cada gestor deve analisar e
identificar o método mais eficaz para a situacdo a
que foi exposto, dependendo das circunstancias,
do assunto a ser resolvido e das personalidades
envolvidas, sendo importante conhecer e servir-se
das varias opc¢des a disposicdo para tratar conflitos
e aprender a utilizar suas técnicas.

As pessoas, as empresas, as culturas e os
fatos gerados sdo diferentes em cada caso rotineiro
no ambiente corporativo, o que ocasiona conflitos
diferentes e que, por sua vez, ndo devem ser
abordados da mesma maneira. Segundo Burbridge
e Burbridge (2012), o grande desafio do gestor
é saber realizar a leitura adequada e em tempo
para que ele faca a melhor escolha e aplicacdo da
técnica mais adequada. Além disso, mesmo que os
estudos sobre o tema pendam para o consenso de
gue os conflitos devem ser analisados caso a caso,
¢ fundamental que o gestor conheca as formas de
abordagem dos conflitos, para que, ao confrontar
com cada tipo de desentendimento, possa aplicar
em tempo a ferramenta mais adequada ndo so para
a administracdo rapida, mas também para que se
extraia o maximo de fatores positivos desses fatos.

Consideragoes Finais

Através da pesquisa realizada, tornou-se
possivelaprofundaros conhecimentosarespeitodo
fendmeno conflito nos ambientes organizacionais.
O acesso as diversas modalidades de abordagem
de conflitos, bem como a identificacdo de
ambientes ou situacdes conflitantes, divididas em
uma escada entre pacifico e mais contundentes,
mostrou que devem sempre ser conduzidos de
forma digna e respeitosa, o que exige um grande
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controle emocional. Quando mal tratado ou mal
posicionado, o conflito pode se tornar briga, o que
gera resisténcias e perdas. Dessa forma, pode-se
demonstrar que conflito ndo se confunde com
combate e que pontos positivos podem ser tirados
deles, desde que tratados da forma correta.

Em resposta ao problema de pesquisa
levantado, concluiu-se que um conflito nem
sempre é ruim, mas, por vezes, pode ser
considerado maléfico a equipe. Com base nisso,
a visdo do gestor tem papel fundamental para
gue se extraia o melhor de situacdes conflituosas,
tendo em vista que, se bem tratado, analisado e
com a aplicacdo de ferramentas adequadas pode
se tornar um grande aliado para o crescimento,
desenvolvimento e mudanca das pessoas e da
organizacdo. A ele cabe conhecer e escolher a
melhor abordagem para cada situacdo, agindo com
o0 maximo de transparéncia, justica e didlogo franco
com seus colaboradores, buscando potencializar
os efeitos benéficos e minimizar ou neutralizar
os maléficos e nocivos, promovendo assim um
ganho na qualidade do ambiente de trabalho e o
fortalecimento e crescimento da empresa.

Levando-se em conta que os individuos
tém visGes, personalidades, valores e atitudes
diferentes, quando ha interacdo social, tende-se
a entrar em situacdes de divergéncias, seja nos
ambientes corporativos, em grupos de amizades
ou de familia. Assim sendo, chegou-se a conclusdo
de que onde existe a reunido de pessoas, o conflito
se faz presente, mas, em contrapartida, o estudo
demonstrou que isso ndo significa algo destrutivo
para uma organizacao, visto que a divergéncia de
opinides proporciona o debate de ideias, o que
oportuniza um ambiente propicio as mudancas
positivas e ao sucesso da empresa.
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