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RESUMO

A reflexdo deste artigo centra-se na andlise das implicagdes da gestao de conflitos nas
organizagbes na contemporaneidade. Os conflitos existem desde o inicio da
humanidade, fazem parte do processo de evolugdo dos seres humanos e sao
necessarios para o desenvolvimento e o crescimento de qualquer sistema familiar,
social, politico e organizacional. E possivel pensar inumeras alternativas para
individuos e grupos lidarem com os conflitos. Estes podem ser ignorados ou abafados,
ou sanados e transformados num elemento auxiliar na evolugdo de uma sociedade ou
organizagdo. Gerir organizagdes significa interagir com pessoas a todo momento,
significa conciliar, ou pelo menos tentar a mediagdo entre interesses dissidentes,
percepcdes divergentes, necessidades especificas, relagdes incongruentes, gostos e
estilos peculiares, emogdes ambiguas e expectativas diversas. Enfim, gerir
organizagdes implica gerir conflitos.

Palavras-chave: Conflito. Organizagdes. Gestao



ABSTRACT

The reflection of this article focuses on the analysis of the implications of conflict
management in organizations nowadays. The conflicts have existed since the beginning
of humanity,they are part of the evolution of human beings, they are necessary for
development and increase of any familiar,social,political and organizational system. You
can think of numerous alternatives for people and groups deal with conflict. Conflict can
be ignored or suppressed, or remedied and transformed into an auxiliary element in the
evolution of a company or organization. Manage organizations means interacting with
people all the time, means to conciliate, or at least try to mediate dissident
interest,different perceptions, specific incongruous, unique taste and style, mixed
feelings and different expectations. Finally, manage organizations involves managing
conflict.

Keywords: Conflict. Organizations. Manageme nt.
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1 INTRODUGAO

Segundo Chiavenato (2004), estamos vivendo a era da informagéo, houve
mudancas rapidas, imprevistas e inesperadas na sociedade. O mundo se tornou uma
aldeia global, onde a informagao cruza o planeta em milésimos de segundos. Com isto
vimos o surgimento da globalizagdo da economia. A competitividade tornou-se mais
intensa entre as organizagdes. Paises como a China se despontam na produgao e
comercializagao de produtos para todo mundo. As organizagdes necessitam ser ageis e
inovadoras para suportarem as novas ameagas e oportunidades de mercado.

Cargos e fungbes dentro dessas organizagbes passaram a ser
constantemente definidos e redefinidos em fungdo das mudangas no ambiente e na
tecnologia. Os produtos e servigos ajustados as demandas e necessidades do cliente,
que por sua vez, esta cada vez mais consciente do seu poder e logicamente mais
exigente. Comegaram a surgir equipes multifuncionais de trabalho com atividades
muitas vezes, provisorias e voltadas para missdes especificas e com objetivos bem

definidos.

As organizacgdes interligadas virtualmente entre si e sem papeldrios ja sao
realidades. Os escritorios sem salas particulares estdao dando lugar a locais coletivos de
trabalho e as fungbes de retaguarda e apoio sendo realizadas em casa, pelos
funcionarios ou terceirizadas. Estas mudangas ocorridas tém como objetivo e meta,
uma forma inteligente de ficar mais proximo e focado sempre no cliente, que na cadeia
da organizacdo, é quem da a sustentabilidade aos negécios e a vida da empresa. O
recurso mais importante deixou de ser o capital financeiro e passou a ser o
conhecimento. Assim as pessoas, com seus conhecimentos, habilidades e atitudes,

passaram a ser a principal base da nova organizagao.

Desse modo, as organizagdes constituem-se em uma enorme e complexa

rede de conexdes e interagdes entre as pessoas que dela fazem parte. Geram entre si



inimeras inter-relagdes, algumas delas decorrentes da prépria atividade profissional e
outras resultantes das afinidades pessoais ou sociais de cada um de seus membros.
Este quadro acaba por transforma-las, sejam de micro, pequeno, médio ou até grande
porte, em um terreno fértil e privilegiado, onde prosperam diversos conflitos. Conflitos
estes relativos as inUmeras e intensas atividades internas decorrentes do cotidiano das

organizagoes.

Estes conflitos, caso resultem em numero muito elevado, comprometem o
crescimento e a evolugao natural da prépria organizagao, criando um circulo vicioso,
que se auto-alimenta, resultando na perda de sua competitividade. Nesse sentido,
assegura Fernandes Neto (2005, p.04), as empresas que nao souberem gerenciar os
conflitos entre seu pessoal poderao estar sujeitas a diversos contratempos, como ter
reduzida sua participagdo no mercado; ndo desenvolver novos produtos; ter arranhada
sua imagem perante o publico-alvo; prejudicar o clima organizacional que, segundo
Chiavenato (1999, p. 323), “constitui 0 meio interno de uma organizagao, a atmosfera
psicolégica, caracteristica em cada organizagao. O clima organizacional esta ligado ao
moral e a satisfagdo das necessidades humanas dos participantes.”; causar letargia no

publico interno, que afetara toda a empresa, dentre outros problemas.

Partindo destas consideragdes o presente artigo analisa as implicagbes da
gestdo de conflitos nas organizagdes na contemporaneidade. Para tanto, realizou-se
uma pesquisa exploratoria atrévés do levantamento bibliografico, sustentado em trés
etapas: identificagdo e levantamento do material bibliografico, leitura e fichamento e

posterior analise e interpretacao.

Nos trabalhos de consultoria em gestdo, é recorrente a expectativa e, por
vezes, até o pedido explicito dos gestores e de suas equipes para que sejam
eliminados os conflitos nas relagbes de trabalho. De fato, conflitos vividos nas
organizagdes levam, muitas vezes, a desintegragao e desarticulagdo das equipes, com
graves efeitos nos resultados almejados, tornando, portanto, compreensivel a
pretensdo de bani-lo da organizagao. Por esta razdo pensar a gestdo de pessoas na
organizagao exige que se leve em consideragao o conflito que néo sé € algo inerente e



inevitavel nas relagdes humanas, como € um sinal de vitalidade da organizagao. Dar ao
conflito essa dimensao positiva significa considerar a importancia e o reconhecimento
das diferengas, da diversidade de pensamentos e ideias, da criatividade e da
singularidade.

Nesta perspectiva, os trabalhos que discutem o conflto emergem como
espacos importantes para se refletir sobre estratégias que permitam lidar com as
incertezas e a falta de garantias préprias das relagbes humanas pode langar as
empresas numa busca incessante por metodologias, procedimentos e instrumentos que
as capacitem a evita-las. No entanto, é o trabalho com a gestdao nas empresas, com
suas equipes, e a capacidade de lidar com o conflito e de encara-lo que possibilitam o

enfrentamento das dificuldades e a construgao do futuro desejado.
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2 CONFLITO: A CONSTRUGAO DE UM CONCEITO

Nao existe uma definicdo simples de conflito. Segundo Thomas (1992, p.
653), o conflito € o processo que comega quando uma das partes percebe que a outra

parte a afetou de forma negativa, ou que a ira afetar de igual forma.

Esta definicao tem trés caracteristicas:

¢ O conflito tem que ser percebido, sendo, nao existe conflito;
e Tem que existir uma interagao;

e Tem que haver uma incompatibilidade entre as partes.

Caetano e Vala (2002), pensam que o conflito € um encontro entre duas ou
mais linhas de forca, com diregdes convergentes, mas em sentidos opostos, resultando
deste encontro a necessidade de uma gestao eficaz da situagao, de modo a ser retirado
algo de positivo dela.

Pruitt e Rubin (1986, p.04) definem o conflito como “uma divergéncia de
interesses ou da crenga em que as aspiragdes das partes ndo podem ser atingidas
simultaneamente”. Uma outra definicao poderia ser a de Coser (1968), que afirma ser o
conflito uma luta baseada em valores e pretensées aos escassos poder e recursos,

onde o objetivo do oponente é neutralizar, magoar ou eliminar os seus rivais.

O conflto nao é estatico, € um processo ou &€ uma sequéncia de
acontecimentos (Thomas, 1990). Estes acontecimentos ocorrem entre duas partes, com
cada uma a ter a sua prépria légica, as suas experiéncias e os seus comportamentos.
Um exemplo disto pode ser quando um vendedor se compromete a fazer uma entrega
irrealista (segundo o ponto de vista do chefe da produgao). O chefe da produgao vai

entrar em conflito com o vendedor, tentar convencé-lo de que o prazo de entrega nao é
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realizavel, enquanto, por seu lado, o vendedor vai tentar convencer o chefe da

produgao de que “sem clientes satisfeitos vocé nao tera emprego!”.

Esses processos existem igualmente num sistema, numa estrutura, que inclui
as caracteristicas das duas partes e o contexto onde esta inserido. Nesse exemplo,
pode ser um choque de personalidades, uma longa histéria de frustragdes entre os dois
departamentos, a pressdo que vem de cima para serem os mais produtivos possiveis,
etc. Depois dos indicadores iniciais do conflito vém os resultados do processo e das
condigdes estruturais. Sao as consequéncias primarias dos episédios de conflito. Estes
resultados transportam consigo consequéncias para a realizagdo das tarefas e da
manutengao do sistema social. No exemplo acima apresentado, pode acontecer que
numa reunido com os chefes dos varios departamentos, e que inclui os dois individuos
em conflito, ndo se fale mais do que sobre essa questdo, deixando para tras outras

questdes tdo ou mesmo mais importantes.

O conflito acaba por provocar o bloqueio do sistema da organizagéo
enquanto os dois individuos lutam entre si, langando acusagées, ficando cada vez mais
irritados um com o outro. Enquanto isso, as outras pessoas ou ficam de fora da
discussao, aborrecidas, ou tomam o partido do seu “amigo”, dando-lhe o apoio que

acham necessario para ele “ganhar” a contenda (Caetano & Vala, 2002).

O conflito pode ser pensado de maneiras diferentes, desde o conflito
intrapessoal (dentro da pessoa), até ao conflito entre as nagbes e os governos ou se
pode pensar ainda como uma expressao de incompatibilidade, desacordo ou diferengas
entre as entidades sociais (as pessoas, 0s grupos, organizagdes, etc.) (Greenhalgh,
1987). Nas organizagdes, o conflito existe quando uma pessoa ou um grupo bloqueia
as agdes de uma outra pessoa ou grupo. O conflito pode existir ao nivel individual,
grupal, entre as fungbes, organizacional e ambiental (Carvalho Ferreira, Neves &
Caetano, 2001). Em cada nivel do conflito, a pessoa, o grupo, ou a parte, ira assumir
uma estratégia perante a situagdo, ou seja, definir os seus objetivos. Esta estratégia
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funciona como uma espécie de guido, regras gerais para cada uma das partes, que irdo
orientar a forma de lidar com a outra parte.

Segundo Rahim, (1991)); e Thomas, (1991), cada pessoa tem uma certa
predisposicdo para adotar uma estratégia em detrimento de outras. No entanto, estas

estratégias podem mudar no decorrer da resolugao do conflito.

De acordo com a estratégia adotada e uma vez que comega o conflito,
havera um de quatro resultados possiveis: 1) uma parte ganha, e o rival perde; 2) o rival
€ que ganha, e a outra parte perde; 3) chega-se a um compromisso e ambas as partes
perdem até a um certo ponto para ganhar noutros, e; 4) ambas as partes procuram uma
solugdo integrativa em que cada parte acaba por ganhar (Caetano & Vela, 2002;
Rahim, 1991).

O desenvolvimento do conflito € um processo dinamico no qual as partes se
influenciam mutuamente. Como se vera adiante, existem condigées nas organizagoes
que fomentam a possibilidade de haver conflitos. Uma das partes percebe que existe
uma situagdo potencial de conflito (incompatibilidade de objetivos e oportunidade de
interferéncia), passa a desenvolver sentimentos de conflito em relagdo a outra, e passa
a agir de acordo com esses sentimentos. Este tipo de agdo de uma das partes conduz a
uma determinada defesa ou reagao da outra parte. Desta reagdo (que pode ser positiva
ou negativa), resulta uma intensificagdo do conflito ou uma forma de resolugao
(Chiavenato, 1999).
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3 O PROCESSO DE CONFLITO

Um dos motivos da geragao de conflitos em empresas pode estar baseado
no fato da diversidade cultural dos individuos envolvidos. Segundo Megginson, Mosley
e Jr (1986, p. 471-472), sao eles: o etnocentrismo que ocorre quando uma pessoa, de
uma determinada cultura, recorre a seus proprios valores culturais como parametro
para resolver algum problema num ambiente cujos padrdes culturais sejam distintos do
seu; uso improprio de praticas gerenciais, ocorridas quando se aplica uma determinada
pratica gerencial numa cultura, levando-se em conta apenas sua eficiéncia e eficacia,
contudo, em outra; as percepgdes diferentes, decorrentes do fato de cada cultura
possuir um conjunto de valores como referéncia, pessoas de diferentes culturas
apresentarem valores e entendimentos distintos e a comunicagao errénea que acontece
quando diferengas culturais como idioma, costumes, sentimentos geram uma

comunicagao equivocada.

A necessidade de conhecer algumas caracteristicas das pessoas, para
identificar se estardo aptas para desempenhar determinadas tarefas a contento,
demanda da obrigatoriedade de se constituir equipes, pois estas aumentam
significativamente a produtividade. Segundo Maitland (2000), existem seis tipos de
individuos: o pensador: é o individuo que focaliza o conjunto do que vai ser realizado,
trazendo idéias e sugestdes; o organizador: € o individuo que organiza e coordena as
atividades, confeccionado cronogramas, listas de atividades etc.; o realizador: € o
individuo de execugéo, que, normalmente, domina a equipe; o que veste a camisa: € 0
individuo que procura manter o grupo unido, da suporte aos demais integrantes; o
controlador: € o individuo que procura estar a par do andamento dos trabalhos, bem
como lembra, constantemente, os prazos e o analisador: € o individuo que analisa

todas as idéias, sugestoes e agdes de modo cuidadoso e objetivo.
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Um ponto nevralgico na administragado de conflitos consiste em identificar os
tipos de comportamento de cada um dos envolvidos. Segundo Gillen (2001), os tipos de

comportamento sao quatro:

1) passivo — é o individuo que procura evitar o conflito, mesmo que sofra com
isso; via de regra, apresenta voz hesitante, atitude defensiva, contato visual minimo, e,

geralmente, € uma pessoa é quieta;

2) agressivo — € o individuo que aspira fervorosamente vencer, mesmo a
custa de outras pessoas. Tende a ser individualista, uma vez que esta mais interessado
nos préprios desejos do que com os dos outros. Tal comportamento apresenta voz alta

e maximo contato;

3) passivo/agressivo — € o individuo que apresenta um comportamento misto.
Sao as pessoas que desejam se firmar, contudo, ndo possuem estrutura para tanto.

Este comportamento apresenta muita irritagéo, postura fechada, pessoa lacénica;

4) assertivo — € o individuo que aspira a defender seus direitos, bem como
aceita que as outras pessoas também os tenham. Este comportamento apresenta tom
de voz moderado, as pessoas deste tipo de comportamento sao neutras, possuem uma

postura de prudéncia e seguranga.

A avaliagdo de uma equipe pode ocorrer de diversas maneiras, de acordo
com a finalidade da avaliagdo. De acordo com Hardinghan (2000), pode-se elaborar
uma lista para avaliar uma equipe in Joco, utilizando-se dos seguintes fatores:
produtividade: que consiste no fato de avaliar se a equipe esta realizando o trabalho em
quantidade e em tempo suficientes; empatia: que se refere ao fato de os componentes
da equipe apresentam empatia pelos seus membros; regras e objetivos: diz respeito ao
fato de as pessoas seguirem o principio da diregéo, ou seja, quando cada um dos
individuos sabe o que se espera dele, bem como o que deve fazer; flexibilidade:
consiste no fato de os integrantes da equipe terem aptiddao para variadas tarefas ou
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aplicacdes; objetividade: refere-se ao fato dos envolvidos dizerem aquilo que pensam
sobre determinado assunto; reconhecimento: diz respeito ao fato de seus integrantes se
admirarem e, por fim; moral: consiste no fato de as pessoas desejarem integrar a
equipe.

Para se compreender a génese de um conflito, faz-se necessario nao so6
compreender o comportamento das pessoas envolvidas, como também disseca-los.
Para tal, é imperioso entender que o comportamento nada mais € do que o resultado do
somatério de varios fatores, dentre eles podemos citar: os medos que uma pessoa
possui as emogdes vivenciadas, suas experiéncias adquiridas no transcorrer de sua

existéncia, suas crengas, as preocupagdes que a afligem; sua auto-estima etc.

Um ponto potencialmente gerador de conflitos consiste na observagao/critica
do trabalho ou desempenho de um individuo. Para minimizar essa potencialidade de
gerar uma situagao conflituosa, Bee (2000) desenvolveu dez ferramentas para realizar-

se uma consideragao, ou a chamada critica construtiva:

1) analisar a situagdo: nesse momento, tem-se o cuidado de identificar qual &
o problema, bem como o que necessita ser alterado e por qué;

2) determinar o(s) efeitos(s) e o(s) objetivo(s): visa a determinar o que o
individuo deve realizar;

3) ajustar-se a receptividade: quem vai realizar a critica deve identificar se a
pessoa a ser criticada esta aberta para recebé-la;

4) criar o ambiente propicio: visa a propiciar um ambiente no qual quem vai
emitir a critica possa ser entendido e aceito;

5) comunicar-se efetivamente: levar em conta alguns aspectos fundamentais
na elaboracdo de uma critica, tais como: o que se diz, a maneira como se diz, a
linguagem corporal; e, ainda, saber ouvir e observar a pessoa criticada além de ajudar
o individuo criticado a trabalhar com os problemas objeto das criticas;

6) descrever o comportamento que deseja mudar: é fundamental que a

pessoa que recebe a orientagao tenha em mente o ponto exato do problema;
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7) descrever o comportamento desejado: é de suma importancia que o
individuo que recebeu a critica saiba o que necessita apresentar como desempenho ou
comportamento;

8) procurar solugdes conjuntamente: o individuo que critica deve procurar
ajudar o criticado, dando-lhe sugestdes e/ou idéias;

9) concentrar-se naquilo que se acha bom: consiste em alternar mensagens
positivas as negativas; e, por fim;

10) chegar a um acordo: este, talvez, seja o item mais dificil, na medida em

que ninguém muda seu comportamento ou desempenho sem que concorde.

O nivel de gravidade de um conflito pode ser denominado, segundo
Chiavenato (1999), de trés formas: 1) conflito percebido ou latente: ocorre quando
existem varios objetivos e ha oportunidades de interferéncia ou bloqueio de objetivos
por parte dos participantes; 2) conflito experienciado ou velado: ocorre quando as
partes envolvidas nutrem sentimentos de hostilidade, raiva, medo e descrédito, no
entanto, ndo é manifestado externamente de forma clara; 3) conflito manifestado ou

aberto: quando o conflito € manifestado sem nenhuma dissimulagéao.
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4 ESTILOS DE ADMINISTRAGAO DE CONFLITOS

No conflito entre duas partes surge uma questdo fundamental: como € que
se pode gerir uma situagdo em que as partes consideram os seus interesses como
divergentes? Dentro das organizagées e com muita frequéncia, em determinado conflito
entre duas partes, as duas pretendem um tipo de solugdo que a outra ndo quer aceitar,

sendo que ambas as partes dependem uma da outra para ser atingido um acordo.

Uma forma de gerir a situagao é através da negociagao, situagdo em que as
partes pretendem definir ou redefinir a sua interdependéncia. E igualmente possivel
tentar impor a solugdo de uma parte sobre a outra, a isto se chama dominagéao
(Caetano & Vala, 2002).

Uma outra maneira de se chegar a um acordo seria a de introduzir uma
terceira parte (um arbitro ou mediador), o que pode ser muito util para tomar uma
decisao imparcial. Como exemplo: esta estratégia & usada muitas vezes em tribunal. E,
por ultimo, as duas partes podem ainda tomar decisdes de forma independente em

acOes separadas.

Em termos de negociagdo, uma questdo fundamental que tem de ser
analisada é que tipo de estratégia se ira tomar. Como ja foi referido, existem varias
estratégias que as partes podem assumir. Em geral, e ao nivel individual e grupal,
podemos pensar em cinco intengdes negociais, ou estilos, que servem como a base da
postura que a pessoa assume perante o conflito (Rahim, 1991; Thomas, 1991). O
modelo de quatro ou cinco estilds de atuagao perante o conflito foi apresentado primeiro
por Blake e Mouton em 1964. Tal modelo foi, mais tarde, reinterpretado por Thomas e
Kilmann (1974) e por Rahim (1979). O modelo de Thomas e Kilmann, e o de Rahim,

sao parecidos, mas nao sao iguais.



18

Ha varios estilos de comportamento com que uma pessoa ou um grupo,
pode lidar com o conflito. Podemos considerar estes estilos como estratégias basicas
para gerir uma situacdo em que as partes consideram o0s seus interesses como
incompativeis (Caetano & Vala, 2002). No modelo do Rahim (1986), € possivel pensar
em duas dimensdes: preocupagao consigo proprio e preocupagdo com os outros. Ao
combinar as duas dimensdes, produzem- se cinco estilos especificos de lidar com o

conflito.

1. Evitamento (uma baixa preocupagao consigo préprio € com os outros):
Tenta-se evitar o conflito; pode ser que se adie um assunto até que a altura seja mais
apropriada, ou que simplesmente a pessoa se retire de uma situagdo ameagadora. E
usado quando o problema nao tem importancia, quando nao ha uma possibilidade de
ganhar, quando se necessita de tempo para recolher mais informagéo ou quando um
desacordo pode ser oneroso ou perigoso. Essa pessoa falha na tentativa de satisfazer
tanto os seus proprios desejos como os desejos da outra pessoa. Pode ser criado um
conflito do tipo perder/perder, no qual nenhuma parte alcanga aquilo que pretende e as
razées do conflito permanecem intactas. Embora o conflito parega desaparecer, na

realidade ele emergira futuramente (Rahim, 1986; Thomas, 1992).

2. Acomodagdo (uma baixa preocupagao consigo proprio e uma alta
preocupagdo com os outros): Tenta-se minimizar as diferencas e focalizar o esforgo de
resolucdo do problema nas coisas comuns as partes a fim de satisfazer as
preocupagdes da outra pessoa. A coexisténcia pacifica e o reconhecimento de
interesses comuns sdo o seu objetivo. Funciona quando as pessoas sabem o que por
parte dos gestores esta errado, quando um assunto € muito importante para a outra
pessoa, quando se pretende acumular créditos sociais para utilizar noutras situagdes ou
quando manter a harmonia € o mais importante. Had um elemento de auto-sacrificio que
pode incluir generosidade, bondade ou obediéncia as ordens da outra pessoa (Rahim,
1986; Thomas, 1990).
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3. Dominagdo (uma alta preocupacdo consigo proprio e uma baixa
preocupagao com os outros): Este estilo esta associado com o comando autoritario que
reflete uma preocupagao em impor o seu préprio interesse. Uma pessoa que utiliza este
estilo, que também pode ser chamado competitivo, faz tudo para ganhar/alcangar o seu
objetivo e, como resultado, frequentemente ignora as necessidades e expectativas da
outra parte. Isto pode significar defender os seus direitos ou uma posi¢ao que o sujeito
acha que esta carreta. Também é utilizado quando uma agao decisiva deve ser
rapidamente imposta e em situagdes importantes ou impopulares, em que a urgéncia
ou emergéncia sdo necessarias ou indispensaveis (Chiavenato, 1999). Se um gestor
utiliza este estilo, € bem provavel que esteja aproveitando a sua posi¢gao de poder para
impor a sua vontade aos subordinados e forcar a sua obediéncia. E uma estratégia de
ganhar/perder que pode nao atingir as causas profundas do conflito, podendo surgir

possiveis conflitos futuros (Rahim, 1986; Thomas, 1992).

4. Concessédo Mutua (uma preocupagao média consigo proprio e com 0s
outros): E um estilo intermédio em que ambas as pessoas cedem numas coisas para
ganhar noutras. Ocorre quando as duas partes tém igual poder e ambos os lados
querem reduzir as diferengas, ou quando as pessoas precisam chegar a uma solugao
temporaria sem pressao de tempo. Tende-se a criar um conflito de tipo ganhar/perder.
Uma vez que nenhuma parte fica totalmente satisfeita, os antecedentes como base

para futuros conflitos ficam mantidos (Rahim, 1986; Thomas, 1992).

5. Integragdo (uma alta preocupagdo com os outros e consigo proprio):
Implica uma assertividade e colaboragao entre as partes, ou seja, a troca de informagéao
de uma maneira aberta e honesta, um exame de diferengas com o fim de chegar a um
acordo aceitavel entre as duas partes. O foco deste estilo é a resolugé&o de problemas,
sendo o estilo mais eficaz de gestdo de conflitos. E uma forma de ganhar/ganhar, no
qual os assuntos sao discutidos e resolvidos para beneficio mutuo das partes em
conflito. E alcancada através da confrontagdo dos assuntos e da vontade dos
envolvidos em reconhecer o que esta errado e que merece atencéo. E utilizado quando
os interesses de ambos os lados sao importantes, quando os pontos de vista das partes
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podem ser combinados para uma solugao mais ampla e quando o compromisso requer
consenso (Chiavenato, 1999; Rahim, 1986; Thomas, 1992). Procura solugdes criativas

para os problemas.

E importante salientar que a motivacdo da pessoa e o seu objetivo final
perante o conflito, sdo muito determinantes quando existe um conflito. Se uma pessoa
quer vencer a todo custo, ira utilizar todas as estratégias para chegar ao seu alvo.
Basta uma parte comecgar a esconder informagao, mentir ou exagerar, mostrar que nao
se pode confiar nela, para destruir a confianga que existe e comegarem as atitudes
ganhar/perder. E por isso que o conflito “saudavel” é tao dificil. Sem existir um clima de
confianga, dificilmente havera uma comunicagcao aberta que proporcione a busca de
solugbes para os problemas. Nas empresas, quando se pretende a participacao dos
funcionarios, a resolugcao dos problemas e uma abordagem construtiva do conflito, é

importante lembrar que sem um clima de confianga, isso néo ocorrera.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Sejam eles positivos ou negativos, os conflitos podem ser considerados uteis
pelo papel que desempenham na vida das pessoas, portanto é possivel constatar que
nenhuma organizagao esta livre de conflitos, pois praticamente toda a empresa sofre e
se beneficia com eles. Os conflitos sdo responsaveis por sérias ameacgas a estabilidade
da organizagao, mas também podem agir de maneira construtiva estimulando o

potencial de inovacao.

O manejo de situagbes de conflito é essencial para as pessoas e as
organizagdes como fonte geradora de mudancgas, pois das tensdes conflitivas, dos
diferentes interesses das partes envolvidas €& que nascem oportunidades de
crescimento mutuo. Dessa forma, as estratégias para a gestdo de pessoas na
contemporaneidade devem encarar o conflito como uma forga constante dentro da
organizagao e procurar administra-la para que estes atuem de maneira construtiva

através das técnicas da administracao de conflitos.

A mediagao de conflitos nas organizagdes € um moderno, eficiente e eficaz
método, que pode reverter este quadro e responder aos anseios daqueles dirigentes.
Permite criar sistemas proprios e internos que possibilitem a seus integrantes passar a
encarar o conflito de maneira natural, com vistas a sua resolugao dentro de parametros
mais pacificos e equilibrados. Prioriza o reconhecimento dos papéis que cada
participante devera desempenhar na organizagao. E privilegia o didlogo cooperativo,
nao somente entre os envolvidos, mas também entre eles e a prépria organizagao. Sob
este aspecto, a elaboragcado de um sociograma (descricao das distintas e inimeras inter-
relagdes existentes entre todos o integrantes), face ao tradicional organograma, facilita

a identificacao dos diversos niveis de atuacao para a resolugao do conflito.

Amplia-se, assim, o auto-conhecimento das diversas inter-relagdes

existentes. O resultado, como consequéncia, € a implementagdo de plano especifico,
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que aos poucos permite a evolugao natural da resolugdo dos conflitos. Transfere-se,
automaticamente, da estrutura impositiva para a colaborativa. Além disso, é relevante
asseverar que os objetivos e as missdes das organizagdes constituem-se norteadores e
sustentaculos do sistema, sendo respeitados e identificados como impulsionadores da

gestao e resolugao dos conflitos.

Assim é que disputas surgidas nas organizagées, entre departamentos, entre
funcionarios do mesmo departamento ou distintos (desde os menos qualificados até os
de mais alto nivel), entre diretoria e departamento, entre funcionario ou funcionarios e
diretoria e seus membros, fusdes, incorporagbes e cisbes podem ser objeto de
resolugdo pacifica de seus conflitos. Isso gragas a intervengao de um terceiro
independente e imparcial, cujo resultado final sera sem duvida a diminuicdo dos custos

diretos e indiretos causados pelos conflitos, aliada ao crescimento da organizagéo.

Portanto, a gestdao de conflitos tende a crescer de importancia dentro das
organizagdes contemporaneas, tendo em vista a importancia, cada vez maior, dada as
pessoas que nelas trabalham; ja que um dos axiomas gerenciais atuais consiste no fato
de os individuos constituirem o fator diferencial entre as empresas, os conflitos que os
envolvem passam a ser um problema, uma vez que podem reduzir a produtividade,

conseqlentemente, afetando a lucratividade e rentabilidade da instituigao.
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