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Resumo

Os conflitos surgem diariamente no ambiente profissional devido a necessidade de comunicacéo e
relacionamento entre as pessoas. InUmeros fatores afetam o tipo do conflito, tais como as diferencas
de opinibes, personalidades e etnia. Os conflitos impactam significativamente os resultados da
organizacgdo, e assim, a gestdo de conflitos nas rela¢Bes de trabalho devem ser estudadas. Diante
disso, o presente trabalho tem como objetivo analisar os principais estudos sobre a gestdo de
conflitos nas relacdes de trabalho para auxiliar na escolha da melhor forma de resolve-los em
situag@es intraorganizacionais. A metodologia do estudo foi baseada numa busca cientifica aleatoria

contendo os seguintes parametros de pesquisa: “gestdo de conflitos”, “relagbes sociais”, “tipos de
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conflitos” e “novos modelos de gestdo de conflitos”. A busca resultou em 17 itens que foram
analisados para a construcdo da revisdo. Os resultados apontam que os métodos de solugédo de
conflitos podem ser valiosos para as empresas. Existe a necessidade de conscientizar as
organizac8es e buscar conhecimentos para gerir as controvérsias de forma mais eficiente, buscando
diminuir as consequéncias geradas pelo conflito. Por outro lado, a existéncia do conflito no ambiente
organizacional pode permitir que as empresas sobrevivam e evoluam, ndo o eliminando, mas
buscando responde-lo de forma construtiva. Portanto, ndo existe uma solucdo universal de conduzir
a gestdo de conflitos, mas com um gerenciamento adequado, as empresas podem obter melhor
aproveitamento de seu capital humano, favorecendo o desenvolvimento empresarial.

Palavras-chave: Conflitos; Relagfes de trabalho; Gestéo organizacional; Administracéo.

UN ANALISIS CRITICO DE LA GESTION DE CONFLICTOS EN LAS RELACIONES LABORALES
Resumen

Los conflictos surgen a diario en el ambito profesional debido a la necesidad de comunicacion y
relacion entre las personas. Numerosos factores afectan el tipo de conflicto, como las diferencias de
opiniones, personalidades y etnias. Los conflictos impactan significativamente los resultados de la
organizacion, por lo que se debe estudiar la gestion de conflictos en las relaciones laborales. Este
articulo tiene como objetivo analizar los principales estudios sobre la gestién de conflictos en las
relaciones laborales para ayudar a elegir la mejor forma de resolverlos en situaciones
intraorganizacionales. La metodologia de estudio se basé en una blsqueda cientifica aleatoria que
contenia los siguientes parametros de investigacion: "manejo de conflictos", "relaciones sociales",
"tipos de conflictos" y "nuevos modelos de manejo de conflictos". La busqueda resulté en 17 items
que fueron analizados para la construccion de la revision. Los resultados muestran que los métodos
de resolucién de conflictos pueden ser valiosos para las empresas. Existe la necesidad de
sensibilizar a las organizaciones y buscar conocimientos para manejar las controversias de manera
mas eficiente, buscando reducir las consecuencias que genera el conflicto. Por otro lado, la
existencia de conflicto en el entorno organizacional puede permitir a las empresas sobrevivir y
evolucionar, no eliminandolo, sino buscando responder de manera constructiva. Por tanto, no existe
una solucion universal para realizar la gestion de conflictos, pero con una adecuada gestion las
empresas pueden obtener un mejor uso de su capital humano, favoreciendo el desarrollo
empresarial.

Palabras clave: Conflictos; Relaciones laborales; Gestion organizacional; Administracion.

A CRITICAL ANALYSIS OF CONFLICT MANAGEMENT IN WORK RELATIONS

Abstract

Conflicts arise daily in the professional environment due to the need for communication and
relationships between people. Numerous factors affect the type of conflict, such as differences in
opinions, personalities and ethnicity. Conflicts significantly impact the organization's results, and

therefore, conflict management in labor relations must be studied. This study analyzed the conflict
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management in labor relations to help choose the best way to guide them in intra-organizational
situations. The study methodology was based on a random scientific search containing the following
research parameters: "conflict management”, "social relations”, "types of conflicts", and "new models
of conflict management". The search resulted in 17 items that were analyzed for the review
construction. The results show that the conflict resolution methods can be valuable for companies.
There is a constant need to raise awareness among organizations and seek knowledge to manage
disputes more efficiently, seeking to reduce the consequences generated by the conflict. Otherwise,
the conflict existence in the organizational environment can allow companies to survive and evolve,
not eliminating, but seeking to respond in a constructive way. Therefore, there is no universal solution
to conduct conflict management, but with proper management, companies can obtain better use of
their human capital, favoring business development.

Keywords: Conflicts; Work relationships; Organizational management; Administration.

1 Introducéo

Segundo a etimologia, a palavra conflito é definida como a profunda falta de entendimento
entre duas partes. O conflito existe na sociedade ha muitos anos e, embora seja encarado como
negativo, através dele novas ideias foram aprimoradas e solugfes criadas, 0 que gerou crescimento
para a sociedade. Desse modo, as comunidades, organizacdes e relacionamentos interpessoais
experimentam conflito em um ou outro momento no processo diario de interacéo (Moore, 1998). De
acordo com Thomas (1992), os conflitos possuem trés caracteristicas principais: i) o conflito deve ser
percebido; ii) deve existir uma interac@o entre partes; e iii) deve haver uma incompatibilidade entre as
partes envolvidas. O conflito pode ser encarado como benéfico (funcional) ou prejudicial
(disfuncional) as organizagfes, o que afeta negativamente as metas e os objetivos empresariais
(Dubrin, 2006). O conflito funcional acontece quando os interesses da organizagéo sdo alcancados a
partir da disputa ou desacordo, promovendo maiores niveis de desempenho, com aumento da
motivacao, da criatividade e das mudancas construtivas para a resolucdo do problema, ja o conflito
disfuncional acontece quando o desacordo e a disputa prejudicam a execu¢do das metas da
organizacdo, causando desentendimentos, discussfes ndo construtivas e desperdicio de tempo e
energia que sédo absorvidos pelo conflito (Dubrin, 2006).

As organizagfes privadas buscam o aumento do lucro em suas atividades, sendo que, para
isso realizam o agrupamento de pessoas com diferentes valores, preferéncias, interesses,
personalidades, estilos, etnias e geracfes divergentes o que pode gerar conflitos interpessoais que
trazem animosidades entre os envolvidos, que dependendo da maturidade da equipe, podem ser
acompanhadas de sentimentos como ddio e raiva (Thomas, 1992; Dubrin, 2006).

O conflito surge de uma pequena diferenca de opiniées, podendo se agravar e atingir um
nivel de hostilidade que denominamos de conflito grave ou destrutivo. Hodgson (1996) descreve
nove diferentes niveis de conflito: i) discusséo, o conflito é racional, aberto e objetivo; ii) debate, a
objetividade € reduzida, jA que os integrantes da equipe passam a buscar padrbes de
comportamento; iii) faganha, desconfianca de uma das partes em relagdo a opgdo da outra parte; iv)

imagens fixas, a outra parte preestabelece imagens, havendo pouca objetividade e inflexibilidade; v)
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cara no chéo, caracterizado pela dificuldade que as partes criam em se retirar do problema; vi)
estratégias, comunicacdo restrita a ameacas, reclamacdes e puni¢cdes; vii) falta de humildade,
comportamentos destrutivos onde 0s grupos se sentem e se observam com a parte humana
reduzida; viii) ataques de nervos, predominio da autopreservacao, o que se torna a Unica motivacao,
predisposicdo para atacar e ser atacado; e iX) ataques generalizados, as direcdes sdo o perdedor e
vencedor.

Existem diversas razfes para o surgimento de um conflito na organizacdo, mas um elemento
comum € o relacionamento entre as partes, ou seja, as pessoas envolvidas nas rela¢des de trabalho.
Desse modo, a gestédo de conflitos € um fator que pode impactar significativamente nos resultados da
organizagcdo. De acordo com Berg (2012), o conflito nos tempos atuais € inevitavel e sempre
evidente. Entretanto, compreendé-lo, e saber lidar com ele, é fundamental para o sucesso pessoal e
profissional.

Diante dos fatos elencados, o objetivo deste estudo foi realizar uma revisdo bibliogréafica
visando abordar os principais meios de identificar os conflitos dentro de uma organizagdo, bem como
as metodologias empregadas para geri-los. Especificamente, este estudo aborda a gestdo de
conflitos sob a otica dos gestores das organizacdes com relagdo as situacdes conflituosas. Espera-
se com esse estudo tedrico, reduzir o impacto dos conflitos negativos e elevar os niveis de conflitos
benéficos a companhia, para melhorar o relacionamento interpessoal e como consequéncia,
aumentar a produtividade das organizacdes. A intengdo deste estudo é levantar informag6es para
gue os gestores possam abordar a gestdo de conflitos para soluciona-los de maneira mais rapida,
eficaz e saudavel, promovendo assim, uma melhora da produtividade do ambiente organizacional.

As perguntas a serem respondidas para alcancar os objetivos séo:

i) Quais sdo as formas de gerenciamento de conflitos no ambiente intraorganizacional?

i) Qual a importancia da comunicagdo no ambiente intraorganizacional para a gestdo de
conflitos?

iii) Quais os impacto dos conflitos no ambiente intraorganizacional?

iv) Qual o papel da lideranga no ambiente intraorganizacional para evitar a gestdo de
conflito?

v) Quais os métodos de arbitragem de conflitos que podem ser aplicados no ambiente

intraorganizacional?

2 Metodologia

Para o desenvolvimento deste estudo, uma pesquisa bibliografica aleatoria foi utilizada como
ferramenta de coleta de informacfes para a base da investigagdo. As seguintes palavras-chaves
foram utilizados como parametros de pesquisa: “gestdo de conflitos”, “relagbes sociais”, “tipos de
conflitos” e “novos modelos de gestao de conflitos”. Foi utilizada a base de dados do Google Scholar
e do portal da CAPES para a busca de artigos, teses, dissertacdes e livros. Por fim, foi utilizado como
critério de validacdo a abordagem direta na forma de gerir conflitos, bem como seus tipos e sua

definicdo. Inicialmente, os estudos sobre a gestdo de conflitos foram selecionados pelo titulo,
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resumo, objetivo, principais resultados e conclusdo. Desse modo, seguindo os critérios de validacao

pré-estabelecido, 17 itens foram encontrados e utilizados para a constru¢@o da reviséo bibliogréficas.

3 Resultados e Discusséao
Formas de gerenciamento de conflitos

Os conflitos quando bem administrados geram resultados positivos, que sdo conhecidos
como conflitos funcionais e devem ser acompanhados de perto pelos gestores para que estes se
mantenham em niveis controlados entre apatia e hostilidade. Para isso os gestores devem identificar
o tipo de conflito e gerencia-lo de forma correta, para que a companhia ndo sofra com as
consequéncias do mesmo.

Existem muitas maneiras de gerenciar os conflitos, sendo que ha cinco tipos de repostas aos
conflitos (Chiavenato, 2010): i) evitacdo ou acomodacdo, onde nenhuma das partes alcanca o que
pretende e as razdes do conflito permanecem intactas. O conflito parece desaparecer, mas pode
voltar futuramente (relacdo perde/perde); ii) acomodagcdo ou suavizacdo, onde o objetivo é a
coexisténcia pacifica e identificacdo de interesses em comum, destacando as diferencas e
semelhancas; iii) competicdo ou comando autoritdrio, onde uma das partes atinge o objetivo
excluindo totalmente a outra parte. Nessa resposta, além de deixar as causas profundas do conflito
de lado, pode proporcionar conflitos futuros (relagédo ganha/perde); iv) compromisso, no qual ocorre
guando cada uma das partes da algo e ganha algo de valor, e nenhuma das partes fica satisfeita,
dando margem a futuros conflitos; e v) colaboracao ou solucdo de problemas, que é o estilo mais
eficaz de gerenciamento de conflitos, onde os assuntos sédo discutidos e as solu¢des beneficiam
todas as partes. A caracteristica principal nesta forma de administrar € que héa disposicdo das partes
envolvidas em identificar o que esta errado, reconciliando as diferencas.

Ha ainda a contribuicdo de Robbins (2003), que além de mencionar a competicdo,
colaboragcdo e acomodacédo ja abordadas, acrescenta o ndo enfrentamento e a concessao como
formas de administracao de conflitos. Na abordagem do ndo enfrentamento, a existéncia do conflito é
reconhecida, porém, é negada por meio da fuga ou tentativa de cessa-la. Quando, face a
interdependéncia de suas fun¢fes, os membros de uma equipe se veem forcados a interagir, a
supressdo é mais provavel do que a retirada estratégica. Na abordagem de concessdo, ndo ha
vencedores ou vencidos, apenas uma disposicdo de racionar o objeto da divergéncia. A
caracteristica principal desta abordagem é a intencéo de ceder, como verificado em uma negociacéo
trabalhista, por exemplo. Baseado nas ideias previamente descritas, pode-se abordar a gestdo de
conflitos em trés maneiras distintas de supressao: i) relacao ganha-perde; ii) relacao perde-perde; e
iii) relagdo ganha-ganha.

A relacdo ganha-perde é uma estratégia fundamentada em uma relacdo em que uma das
partes, sendo uma mais forte do que a outra, exerce a sua autoridade para remover o conflito. O
grupo que estd em posi¢cdo inferior acaba por acatar as condi¢des do outro grupo mais forte.
Percebe-se claramente a utilizacdo abusiva da autoridade neste tipo de estratégia, expressa por
frases do tipo “quem manda aqui sou eu!”. A longo prazo, no entanto, esta estratégia de solugéo de

conflito acaba enfraquecendo a autoridade do gestor. Esta técnica é absolutamente nociva, ja que
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através dela os colaboradores geram sentimento de vinganga e ressentimentos entre si e ndo ocorre
um consenso, muito menos uma alternativa de solucéo criativa para o problema. Na relagédo perde-
perde, nenhuma das partes envolvidas no conflito se satisfazem, pelo simples fato de que nenhuma
das partes concede a vitéria a outra. O argumento geralmente é “se eu ndo posso ganhar, o outro
também n&o”. Obviamente, este tipo de estratégia deve ser evitado. As partes envolvidas estardo
muito mais interessadas em impedir que a outra parte venca do que em solucionar efetivamente o
conflito. Ja na relacdo ganha-ganha, a solugdo do conflito é urgente e as partes envolvidas devem
confrontar os pontos de vista para sanar as suas divergéncias. Para que haja a solucéo definitiva, é
necessario que os colaboradores comunguem da mesma urgéncia em resolver os problemas
encontrados. Para isso, todos os colaboradores devem expressar suas ideias e sugerir alternativas
para solucionar as questdes urgentes. Neste aspecto, € imperativo que o0 gestor possua a habilidade
de comunica¢do muito bem desenvolvida, e assim sera possivel encontrar a melhor solucdo dentre
as alternativas apresentadas, permitindo que seja criada uma atmosfera de confianca, compreenséo,
colaboracéo e respeito matuo. Esta técnica € a mais eficiente e saudavel, j& que coloca em prética a
habilidade de negociacdo. O “eu” d& lugar ao “nés” e a solucdo encontrada € benéfica para toda a

equipe.

A importancia da comunicac¢&o na solucdo de conflitos

Das competéncias exigidas em um ambiente corporativo, a habilidade de se comunicar é
certamente uma das mais importantes. O gestor tem a necessidade de se fazer ouvir pelos seus
colaboradores. Por outro lado, o colaborador precisa receber informa¢des com clareza e
objetividade, de modo a desempenhar suas tarefas de forma satisfatéria. Tanto o emissor da
mensagem quanto seu receptor deve saber o que, quando e como falar, evitando ndo o conflito em
si, mas seus efeitos negativos gerados. Partindo do principio de que nao se pode viver isolado, cada
setor de uma organizacéo fard obrigatoriamente parte da realidade do outro, e, por consequéncia, de
seu cotidiano. Assim, ocorre também com os individuos inseridos no ambiente organizacional. E
estabelecida, entdo, uma relacdo de interdependéncia entre os membros de um grupo (Assis, 2016).
Tal relacdo é obviamente seguida de uma série de disfuncdes e desequilibrios, principalmente por se
tratar de relagGes interpessoais, expressas pelos grandes niveis de tenséo entre as partes (Assis,
2016). Dessa forma, a existéncia de uma boa comunicacdo é imperativa. O avango da tecnologia
possibilita cada vez mais aos gestores o atendimento a essa necessidade, pois favorece a troca mais
rapida de informacdes. Vérios tipos de conflitos podem ser gerados em virtude de falhas na
comunicacdo. Quando ha resisténcia entre o emissor e o receptor em dialogar, pode se instalar um
clima de irritabilidade e agressividade, algo que é extremamente prejudicial. Outra situacdo que pode
ser identificada é a clara disputa entre o emissor e o receptor. Neste cenério, qualquer situagcédo
adversa pode gerar um verdadeiro clima de guerra. Por outro lado, quando tanto o emissor como o

receptor se dispdem a solucionar o problema, abre-se a possibilidade de dialogo e negociagéo.
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Impacto dos conflitos organizacionais

O impacto dos conflitos sobre o ambiente de trabalho dependera de fatores como a forma de
tratamento ou o motivo pelo qual o conflito foi gerado. Chiavenato (2010) pontua que a existéncia do
conflito pode despertar sentimentos e energia no grupo, possibilitando meios mais eficazes de
realizar tarefas e de encontrar solugdes inovadoras. Outro efeito positivo do conflito € a coesao entre
0 grupo, chamando a atencdo para problemas que, sendo tratados de forma eficaz, evitardo
problemas maiores no futuro. Por outro lado, o conflito pode provocar efeitos nocivos para o bom
desempenho da organizacdo, como frustracdo e hostilidade, prejudicando, além da execucdo de

tarefas, o bem-estar das pessoas (Chiavenato, 2010).

A energia que poderia ser utilizada para o trabalho produtivo é desperdicada na resolucao de
conflitos, pois passa a ser mais importante vencer o conflito do que o préprio trabalho. A cooperacdo
€ substituida por comportamentos que podem prejudicar o relacionamento interpessoal. A tarefa de
administrar o conflito cabe ao gestor, que deve sempre buscar uma solucdo construtiva, escolhendo
a estratégia de resolugdo adequada para cada caso (Chiavenato, 2010). Nesse sentido, ndo é
agradavel a experiéncia do conflito, no entanto, dependendo de como a situacdo € administrada,
pode-se obter uma conotacdo positiva. Além disso, as grandes mudancas na vida pessoal e

profissional acontecem apés periodos conflitantes (Knapik, 2012).

O lado positivo das situagdes de conflito, € que quando bem administradas podem trazer um
novo momento, uma nova fase em que rompe-se o0 equilibrio da rotina, mobiliza-se as energias
criativas que estavam latentes, desafia-se posicdes e ideias estagnadas, desperta-se problemas que
estavam encobertos e sdo expressas reivindicagdes rivais, promovendo o consenso (Knapik, 2012).
Portanto, compreende-se que os conflitos podem gerar consequéncias positivas e negativas. Os
aspectos positivos para as organizacdes podem ser listados como o estimulo da inovacéo,
criatividade, melhoria dos processos, novas alternativas para solugBes de problemas, além das
contribuicbes dos colaboradores com novas abordagens para os problemas (Ribeiro, Oliveira &
Andrade, 2017). No entanto, como aspectos negativos pode-se listar o estresse, insatisfacdes no
trabalho, reducé@o do nivel de comunica¢des, resisténcia a mudancas e falta de comprometimento e
lealdade & organizacdo. Tanto 0s pontos positivos quanto 0s pontos negativos impactam na
gualidade de vida dos trabalhadores, e devem ser levados em consideracdo na tomada de decisdes

pelos gestores.

O papel da lideranca na solu¢édo dos conflitos

O papel da lideran¢a na solucéo de conflitos é a principal forma que as organizac6es podem
interferir para gerencia-los nos diversos setores da empresa. Sabe-se que uma organizagdo possuli
setores, divisbes e departamentos, e os conflitos podem ser benéficos ou tragicos para uma empresa
(Assis, 2016). Para isso, é necessario que o lider esteja preparado na identificacdo dos conflitos na
organizacdo e também bem treinado para propor solucdes assertivas dos conflitos identificados. Em
uma organizacgao, o lider € o gestor emocional da equipe de trabalho, sendo que, por outro lado, um
gestor omisso pode levar seus comandados a se sentirem insatisfeitos e desmotivados. Nesse

sentido, o papel da lideranca na solugdo dos conflitos € importante para que cada colaborador tome
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suas proprias decisées da maneira mais adequada, visando o bem estar do seu grupo de trabalho
(Malakowsky & Kassick, 2014).

Nem todo conflito é igual e nem todo conflito deve ser abordado da mesma maneira.
Burbridge & Burbridge (2012) cita que o gestor deve saber como e quando usar as ferramentas de
gestdo de conflitos, como, negociacéo, poder, litigio, arbitragem, ouvidoria e conciliacdo. Um dos
grandes erros cometidos pelos gestores € ignorar a existéncia do conflito como forma de fugir da
responsabilidade de sua resolucdo. Isso se deve principalmente a falta de treinamento e habilidade
interpessoal ou receio de agradar um grupo de colaboradores e desagradar outro grupo. Parece mais
facil a famosa ideia de “deixar que eles se entendam por si”, sendo que este é um pensamento
bastante arriscado e que pode colocar a perder o desempenho da equipe.

Desse modo, um conflito bem administrado pode ser um fator transformador e motivador de
grandes mudancas, podendo ter um efeito altamente positivo no rendimento e produtividade da
equipe de trabalho. Em outras palavras, se o gestor souber utilizar a situacao a seu favor, o conflito

pode contribuir para 0 amadurecimento da organizacéo,

Métodos de arbitragem de conflitos nas organizactes

Diversas ferramentas podem ser aplicadas para a correta gestdo de conflitos
organizacionais. Muitas delas vdo além das tradicionais como treinamentos, facilitadores e coaches.
Considera-se também o0 uso de técnicas de mediagcdo para ser aplicadas na gestdo de conflitos.
Nesse sentido, a arbitragem ou mediacdo é uma forma de resolucdo de conflitos, onde os
interessados escolhem um terceiro (que deve ser neutro e imparcial), chamado arbitro para resolver
a controvérsia. A principal vantagem é a liberdade que os interessados possuem em todos o0s
desdobramentos do procedimento, como, por exemplo, a possibilidade de nomeacdo, pelos
interessados, dos especialistas em conciliagcdo, mediacéo e arbitragem (Mclintyre, 2007).

Considerando as recentes disposicdes do codigo civil e a entrada em vigor da lei da
mediacéo no final de 2015, ofereceram a perspectiva de uso mais intensivo de meios consensuais de
solucédo de disputas, em especial a conciliacdo. Pode-se citar inimeras vantagens na utilizagdo da
mediagdo como meio de gerir o conflito ou controvérsia o qual traz ao final ganhos em produtividade
para as corporacfes. De acordo com diferentes associacdes de recursos humanos, o0 método mais
citado para a resolucao de conflitos é o uso de gestores (mediadores neutros) para mediar conflitos
internos. A tendéncia de muitos gestores € de utilizar o poder de sua posigéo para exigir colaboracao
entre elementos na sua equipe, o que muitas vezes ajuda a alcancar objetivos imediatos, mas
raramente resolve o conflito em si. Quando adequadamente conduzida por um colaborador
devidamente capacitado para tal fim, a mediagéo pode trazer beneficios a curto e longo prazo.

No entanto, a principal questdo que se coloca é se 0 gerente esta, de fato, adequadamente
preparado para conduzir a mediacdo. A mediagdo com recursos internos é altamente reconhecida,
mas a mediacdo realizada por um colaborador neutro, devidamente capacitado, pode trazer
beneficios adicionais. Neste caso, poderia ser alguém do departamento de recursos humanos,
designado para esta funcdo e adequadamente treinado. Além disso, é fortemente recomendado a

pratica de cursos de capacitacdo dos mediadores, exigindo uma carga horaria para o seu devido
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treinamento. Por fim, a mediacdo de conflitos internos com o uso de mediadores externos a
organizacdo também se apresenta como uma possibilidade, e embora possa ter com custo mais
elevado, apresenta a vantagem da superac¢éo inicial da questédo da transparéncia e neutralidade por

ser realizada por alguém profissionalmente preparado e qualificado para a funcao

Gerenciamento de conflitos nas organizacfes

A literatura sugere que o capital psicolégico pode ser gerenciado através de diversas acdes
de gestdo e lideranga. A lideranga auténtica, outro construtor emblematico dos estudos
organizacionais positivos, € um antecedente importante. Por conseguinte, importa desenvolver, nos
lideres, a sua acdo ética e a sua capacidade de relacionamento transparente com os liderados
(Cunha, Rego & Lopes, 2013). A possibilidade de influenciar o capital psicol6gico ndo deixa de ser
um reflexo paradigmatico de como o comportamento organizacional pode ser afetado pelas situacdes
(Luthans, Youssef & Avolio, 2007).

Além disso, é preciso compreender algumas das principais condi¢ces antecedentes ao
conflito, que estdo entre as principais propulsoras do conflito (Nascimento & Simfes, 2011). A
diferenca de estilos e culturas gera conflito, pois faz com que as pessoas enxerguem solucdes
distintas para um mesmo problema, erros de percepcao € devido as diferentes visGes de mundo de
grupos culturais diversos, fator que se tem acentuado com a quebra das barreiras culturais e a
insercdo de minorias nas organizacdes. As pessoas, em sua maioria, ndo compreendem as
diferencas e muitas vezes ndo aceitam modelos mentais diferentes dos seus, elas preferem associar-
se aos que percebem, interpretam e agem de forma semelhante. Por Ultimo a estratégia de
compromisso busca um meio termo para a resolucéo do conflito, sendo que neste modelo, cada uma
das partes envolvidas abdica de algo a fim de chegar a um consenso entre todos. Para tal,
estratégias como, divisdo de ganhos, sugestdes e acordos e resolugBes de curto prazo, séo
adotadas a fim de que pelo menos uma parte das expectativas dos envolvidos seja alcancada. (Ricci,
Lima & Begnami, 2017; Nascimento & Simdes, 2010).

Quando se estiver administrando um conflito, € de suma importancia que previamente a
tomada de qualquer decisdo, os fatos ocorridos sejam investigados, assim como as pessoas
envolvidas, suas condutas e desempenho. Tudo isso deve-se para que as injusticas ndo sejam
cometidas e o conflito tenha um final satisfatorio para todos (Neto, 2005). Além disso, tratando-se da
administragdo dos conflitos, Chiavenato (2004) afirma que “uma qualidade importante no
administrador é sua qualidade de administrar conflitos”. Para isso, o gestor tem a sua disposigéo trés
abordagens para administrar conflitos: i) abordagem estrutural; ii) abordagem de processo; e iii)
abordagem mista.

Na “abordagem estrutural”’, o conflito se forma das percepc¢des criadas pelas condi¢cbes de
diferenciagéo, recursos limitados e escassos e de interdependéncia. Se o gestor agir sobre algum
desses elementos geradores, a situacdo conflitante podera ser controlada mais facilmente. Por outro
lado, a “abordagem de processo” procura reduzir conflitos através da modificacdo de processos,
podendo ser realizada por uma parte do conflito, por pessoas de fora ou uma terceira parte, e pode

ser conduzida de trés formas: a desativacdo do conflito, onde uma das partes opta pela cooperagéo
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promovendo o acordo; reunido de confrontacdo entre as partes, em que sdo abertos os motivos do
conflito de maneira mais direta entre os envolvidos; ou colaboragdo, que ocorre apds passadas as
etapas anteriores, com as duas partes buscando uma resolugcdo vantajosa para todos. Ja a
“abordagem mista” envolve tanto os aspectos estruturais como os de processo, e pode ser feita
através da adocdo de regras para resolucdo de conflitos, ou criacdo de papéis integradores
(Chiavenato, 2004). A adocdo de regras se utiliza de meios estruturais para influenciar no processo
de conflito, criando regras e regulamentos que delimitem a acdo das pessoas. Ja a criacdo de papeéis
integradores consiste em criar terceiras partes dentro da organizacdo, de forma que elas estejam
sempre disponiveis para auxiliar na busca de solu¢des favoraveis dos conflitos que possam surgir.

Ademais, existem varias maneiras de abordar e administrar conflitos, porém uma das mais
eficazes é denominada de “estilos de administragdo de conflitos”, método criado por Kenneth
Thomas e Ralph Kilmann, que propdem cinco formas de administrar conflitos, conforme a seguir
(Berg, 2012): i) competicéo; ii) acomodacao; iii) afastamento; iv) acordo; e v) colaboracao.

A competicdo é uma atitude assertiva e ndo cooperativa, onde prevalece o uso do poder. Ao
competir, o individuo procura atingir seus proprios interesses sem levar em consideracdo os
interesses da outra pessoa. A competicao é um estilo agressivo onde o individuo faz uso do poder
para vencer. Por outro lado, a acomodacdo €é uma atitude inassertiva, cooperativa e
autossacrificante, oposto da competi¢do, onde ao acomodar-se a pessoa renuncia aos seus proprios
interesses para satisfazer os interesses de outra parte. E identificada como um comportamento
generoso, altruista, e décil. O afastamento é uma atitude inassertiva e ndo cooperativa, pois ao
afastar-se a pessoa ndo se empenha em satisfazer os seus interesses e nem tampouco coopera com
a outra pessoa. O individuo se coloca a margem do conflito, adiando-o ou recuando perante
situacGes de ameaca. Tratando do acordo como a técnica de gerenciar conflitos, esta € uma posi¢ao
intermediaria entre a assertividade e cooperagdo, onde o individuo procura soluges mutuamente
aceitaveis, que satisfagam parcialmente os dois lados. O acordo significa trocar concessofes, ou
entdo procurar por uma rapida solucdo de meio termo. Por fim, a colaboracdo é uma atitude tanto
assertiva quanto cooperativa, onde ao colaborar o individuo procura trabalhar com a outra pessoa
tendo em vista encontrar uma solugéo que satisfagca plenamente os interesses das duas partes.

Berg (2012) afirma que n&o existe estilo certo ou errado para gerir conflitos, e que cada um
pode ser apropriado e efetivo dependendo da situacdo, do assunto a ser resolvido e dos
personagens envolvidos. O importante é conhecer e servir-se das varias opg¢des a nossa disposicdo
para manejar conflitos e aprender a utilizar suas técnicas. Embora os estudos sobre conflitos
convirjam para ideia de que estes sao diferentes e devem ser analisados caso a caso, € importante
gue seja do conhecimento do gestor as diferentes formas de abordagem dos desentendimentos, para
gue ao identificar sua tipicidade, possa aplicar a ferramenta mais adequada para conclusao da

situagao conflitante.
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4 Consideragdes finais

O presente estudo avaliou a gestdo de conflitos com énfase em como os conflitos podem
influenciar as relacdes sociais nas organizagdes. O tema gestao de conflitos ganha aten¢éo por parte
das instituicbes de ensino e corporacdes, pois os conflitos existem em diversos lugares e sempre
estdo presentes na grande maioria do cotidiano humano, e principalmente, em todas as relacées de
trabalho. Os conflitos existem desde os primérdios da humanidade, todavia, a pratica de gerenciar os
conflitos e propor solugdes € mais recente. Com o gerenciamento correto, as empresas podem obter
melhor aproveitamento de seu capital humano, consequentemente uma melhor sinergia e
desenvolvimento. No entanto, de maneira geral, ndo existe uma solugdo universal de conduzir a
gestdo de conflitos, cada caso deve ser avaliado individualmente, levando em conta o contexto
social, cultural e profissional da organizacdo e dos colaboradores. Tendo em vista a existéncia de
diversas culturas e o atual cenario do mundo globalizado, o gestor pode utilizar mais de um tipo de
modelo de gestdo de conflitos, adaptando a melhor teoria de gestdo para os problemas reais
enfrentados in loco. Assim, ndo existe um modelo universal de gestdo de conflitos, mas sim um que

se adapte a realidade de cada contexto e suas circunstancias.
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