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RESUMO

O conflito é algo inerente & natureza humana eusaade ocupacdo dos seus espagos na
comunidade o homem encontrara ideias adversasags sujue podera ocasionar situacoes
conflitantes e isso podera ocorrer tanto na sua piessoal como profissional. Quando o
homem progrediu e agora habita um ambiente orgaoizal, o conflito passou a ter outra
relevancia, ja que seu comportamento influenciagiainente o seu grau produtivo. Portanto,
0 presente artigo se dispde a demonstrar o ambientirgimento do conflito, ou seja, o
ambiente grupal, as diversas facetas do confliteecessidade de examinar as correlacdes de
poderes nas relacdes, a importancia de distinguicanflitos como reais e emocionais,
funcionais e disfuncionais. Expor os processosaidlito, as condigdes que o antecedem, o0s
niveis de gravidade, os estagios e a importancidasgsifica-los com base na capacidade de
resolucdo, as visdes das escolas que pensam dtacomflas diversas abordagens de
administracéao.

Palavras-chave:Conflito. Administracdo. Organizacional.



ABSTRACT

Conflicts are inherent to human nature, and instbgrch for occupation of their spaces, in the
community, the man finds contrary ideas to thearfsich leads to conflicting situations, that

may occur as much in their personal as professibfeal How man has progressed and

currently lives in a milieu organizational, conflitas other significance, since their behavior
will directly influence in their productive level.So this article intends to demonstrate the
space of the appearance of the conflict, in therotfords, the group milieu; the several facets
of the conflict; the need to examine the correlataf forces in the relationships; the

importance to distinguishing the conflict as readl @motional, functional and dysfunctional;

expose the processes of conflict, the conditiorsd pnecede it, the levels of severity, the
stages, and the importance of classifying it basedapacity to resolution; the views of the

schools which think about conflict, and severalnagement approaches.

Keywords: Conflict. Management. Organizational.
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1 INTRODUCAO

O conflito é algo inerente a natureza humana, odmonpor natureza tem a
necessidade de socializacao, viver em comunidati&gagir com os seus semelhantes. E € a
partir desse convivio que ele se percebera Un&n,exatamente perceber-se sé. E para que
sua individualidade seja fortalecida dentre os senselhantes ele tera que se colocar no seu
ambiente, seja nas suas relagcdes pessoais ousodis, deixando claras as suas opinides e
aquilo que o torna satisfeito, e nesse processbudea de espaco e satisfacdo, fatalmente

havera discordancias, afinal, as outras partesabuscmesmo.

Quando o homem saiu da idade primitiva e conssuas corporagdes, saindo do
ambiente simplério de uma pequena comunidade pamr em outra realidade com
organizacdes mais complexas, o conflito passou auta relevancia. Os seus medos, de
frustracdo de seus desejos e ideias, passararmriiimtno seu nivel de producdo e no nivel
de competitividade da empresa, da qual agora ehe éolaborador. O conflito entdo deve ser

gerido de forma a torna-lo energia geradora deagdss.
Lee (apud AGOSTINI) se refere ao conflito como:

[...] um fato da vida em qualquer relacéo interpake, no local de trabalho,
é um fenbmeno natural e esperado que, quando atirado
construtivamente, pode fortalecer relagbes. O amwbide trabalho sem a
criatividade e o progresso decorrentes dos cosffitzia entediante e chato.
(LEE apud AGOSTINI, 2005, p. 16).

O presente artigo objetiva darfa geral a exposicdo das diversas abordagens
sobre o conflito nas organizacfes. De forma espacifs objetivos sdo: expor as naturezas e
caracteristicas dos conflitos ocorridos nas cogims, bem como, a forma como o conflito
podera ser administrado e vir a se transformar eerg& geradora de inovacdo. A
metodologia usada sera a descritiva bibliografieagqual confrontaremos os diversos autores

gue versam sobre o tema escolhido.

Para tal, o artigo foi dividido em cinco partes:stae primeira parte sera
introduzido o tema. Na segunda, serd exposto o esmgbido conflito, suas definicbes,

distingdes e as tendéncias que pensam o temardeéardeparte serdo abordados os processos



do conflito, as condi¢des que o antecedem, osndesgravidade, os niveis de intensidade, os
estagios do conflito e a classificacdo com bassuar possibilidades de resolucgéo.

Na quarta parte, serdo expostas as diversas fatenagministracdo do mesmo, 0s
modelos de negociacdo, as barganhas, a necessigadeerceber o conflito e como
consequéncia desativa-lo antes de uma eclosédanéagens e desvantagens da utilizacdo de
um terceiro no encaminhamento da solucédo, os estil® negociadores e 0S passos
importantes para alcancar resultados satisfatofms. fim, serdo analisadas as diversas

abordagens sobre o tema nas consideracdes finais.
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2 AS RELACOES INTERPESSOAIS: O CONTEXTO DO CONFLITO

Os seres humanos divergem de opinido, objetivoseeesses, e essas diferencas
produzem algum tipo de desavenca. O conflito, @peif parte inevitavel da natureza humana,
acompanha a vida de cada individuo, pois ele @ass#stir a partir do momento em que uma
das partes ou grupo interfere deliberadamente,dou mo desejo do outro de alcancgar seus
objetivos, e aqui ndo esta em julgamento a justestes. O conflito pode ocorrer no contexto
dos relacionamentos entre duas ou mais parteg, pessoas ou entre grupos e organizacoes,

como também entre mais de duas partes ou grupd®&EMNATO, 2004, p. 412).

Hogdson apud Martinelli (2008, p. 384) afirma quex#&sténcia de grupos € um
terreno fertil para o surgimento de algum tipo deflito. Dessa forma, as organizacdes
constituem-se em verdadeiras arenas para o surgirderconflitos individuais ou grupais, ja
gue € comum a disputa por recursos, muitas vexgmdios, possibilidades de progresso na

carreira e outros privilégios que a empresa posgaopcionar.

Porém, € impossivel compreender e manejar confé@® um exame mais
rigoroso da correlacdo de poderes presente na iiaatas relacdes. E importante examinar
0s mecanismos de poder com base nas correlacdescds. O poder é gerado e exercitado
em todos os ambitos. Dessa forma, ao lidarmos coanflito, fazem-se necessérias algumas
consideracfes: o poder € relacional e precisaesEmhecido pela outra parte, quando o
processo comunicacional € rompido entre as partdsaoum desequilibrio na dinamica de
divisdo ou compartilhamento de poderes, surge dlitonO poder nem sempre esta
relacionado a legalidade do mesmo, existe tamb@ader de fato, construido nas relacdes,
na aceitacéo do outro e suas diferencas e quasd@eder € questionado ou desconsiderado,
surgem as insatisfacbes (MUSKAT, 2005, p. 57).

E preciso atentar para o fato de que o “poder némnéente funcio das posicdes
hierarquicas dentro da organizacdo, mas tambénedta de relacdes que envolvem afeto,
respeito e outros sentimentos entre individuosepaddentemente de suas posicdes.”
(MARTINELLI, 2008, p. 51).
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Segundo Watton, é preciso que se estabeleca utmg@issentre conflitos reais e

emocionais:

[..] os problemas reais envolvem divergéncias cacetle politicas e
procedimentos administrativos, concorréncia pelossmos recursos e
diferentes concepgdes a respeito de papéis e eslagire as partes, ja os
problemas emocionais compreendem sentimentos wegatntre as partes
(por exemplo, ira, desconfianca, desprezo, ressentd, medo e rejeicao).
(WATTON, 1972, p. 79).

Robbins (2002, p. 380) afirma que o conflito é wmcpsso que se inicia quando
uma das partes se sente ameacada naquilo quégelanjportante pela outra parte, causando
frustracdo e desentendimento, e isso pode gerarsds niveis de comportamento, dos atos
mais declarados até os desacordos velados. Jae@hta (2004) acrescenta que o conflito
esta além dos desacordos e divergéncias, poigjparele se torne algo real, ha a necessidade
de uma interferéncia, e essa interferéncia podeatbea ou passiva, de forma deliberada,

impondo um bloqueio sobre os desejos do outro.

Muskat (2005, p. 57) argumenta que, do ponto d& aenstitutivo, o conflito
propicia condicdes de crescimento e transformd€atavés dele que se percebe a existéncia
do outro, o que pensa, sente, deseja e sofrepnab ®€u, mas diferente de mim, umas das
partes pode sentir-se confrontada a ponto de sexey posicdes, praticar possiveis reparacdes

e negociar acordos.

Robbins (2002, p. 381) cita trés escolas que peseonflito: a visdo tradicional,
numa abordagem mais antiga do conflito, acredieaegie deve ser evitado, pois 0 mesmo
pode indicar que algo vai mal dentro do grupo. E&si#0 prevaleceu nas décadas de 30 e 40,
e buscava suas causas na falha de comunicac&@odélabertura e de confiangca entre os
envolvidos, culpando o administrador por fracassaatendimento as necessidades de seus
funcionarios. Tinham uma compreenséao simploriaadlito, achando que prestar atencao as

causas e corrigir seu mau funcionamento era ortagtara anula-lo.

Chiavenato (2000, 373) acrescenta que, apesar alégnérados os problemas
humanos dentro da organizacdo, essa teoria ndegunsdar um tratamento sistematico a

interagao entre as partes envolvidas.
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J& na visdo de relagbes humanas, o argumento é qoeflito € algo natural e
como tal ndo deve ser evitado, jA que ndo deveis@r como algo ruim e sim como uma
forca capaz de gerar beneficios para o grupo. Lagwe ser aceito e racionalizado,
aproveitando-o como fonte de energia geradora defio®s. Essa tendéncia perdurou do
final dos anos 40 até a metade da década de 70BRE3B2002, p. 381).

O pressuposto era de que a capacidade sociallddhaalor determina o seu
nivel de competéncia e eficiéncia e ndo a sua mHEke de executar
movimentos eficientes dentro do tempo estabeleddsim acreditava-se
gue a disposicdo para produzir estava diretamesigcionada com a
integracdo social. (CHIAVENATO, 2000, p. 74).

A terceira e mais atual tendéncia, chamada de aliterista, propde que o
conflito além de ser uma forca positiva € algo se@go para que 0 grupo avance, propde
também uma postura de encorajamento do conflitgef®upercebé-lo como ferramenta de
inovagdo, entende que um grupo harmonioso coriieco de se tornar apatico, estatico e
passivel de ndo responder as necessidades de rauttanga empresa. Essa tendéncia divide
os conflitos em dois gruposomflito funcional - uma forma construtiva e que traz beneficios
para a equipe e oonflito disfuncional - forma destrutiva que atrapalha o desempenho do
grupo. O que vai diferenciar um conflito funciodal um disfuncional sera o tipo e sua forma
de administra-lo (ROBBINS, 2002, p. 382).
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3 PROCESSOS DO CONFLITO

Para Chiavenato (2004, p. 414), existem quatro icoed que antecedem o
conflito:
1 — Ambiguidade de papel - as expectativas sdoalaras e confusas, aumentando a
probabilidade de tornar as pessoas incertas nol pmee estdo exercendo dentro da

empresa, dando a impressao de que estédo trabalparadpropdsitos incompativeis;

2 — Objetivos concorrentes - quando a empresaeresexige que seus colaboradores se
tornem cada dia mais especializados, fato que poagonar um estranhamento entre as
pessoas, ja que cada uma esta focalizando objeliferentes e os interesses passam a ser

individuais;

3 — Recursos compartilhados - 0s recursos séo sesgagerando uma concorréncia que

poderé levar a disputa;

4 — Interdependéncia de atividades - quando aso@&seu grupos, para exercerem
determinada atividade, interdependem uns dos oWrésto que dentro de uma empresa
ha essa interdependéncia, porém quando este fatemésiado surgem oportunidades

para o afloramento de conflitos.

O autor cita ainda trés niveis de gravidade do litonfConflito percebido -
também chamado de conflito latente, quando as adeitem a existéncia do problema,
percebem a diferenca dos seus objetivos e queeexisécessidade de interferénanflito
experienciado- quando as diferencas provocam sentimentos da, ramiedo, descrédito entre
as partes, a esse se da o nome de conflito vgtai®p mesmo é oculto e ndo manifestado
externamenteConflito manifestado - aqui o conflito € manifestado de forma claraems
dissimulacdo, geralmente € expresso por uma dassparé também chamado de conflito

aberto.

Sparks apud Martinelli (2008, p. 53) também proglassificar o conflito no seu
nivel de intensidadeconflito muito intenso - quando os interesses envolvidos sdo de suma
importancia para a organizacdo. Nesse caso, € cagunde forma mais enérgica e ativa;

conflito menos intenso -0s interesses envolvidos séo de pouca importaiecidem a serem
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vistos de forma moderada ou, quando néo, de foassiya. Porém, pode-se ter uma variante
entre esses dois niveis, e é importante estaroapamé que se reaja ap0s tomadas ambas as

decisbes. Do contrario, corre-se o risco de agiodra a tornar o conflito indissolavel.

J& Robbins (2002, p. 384) acrescenta trés estédposconflito: oposicdo
potencial, intencées, comportamento e consequéncia®posicdo potencial trata das
condicOes para que surja um conflito, o que podeledar necessariamente ao conflito, mas
para que ele exista uma delas deve existir. Essagdes podem ser consideradas as causas
do conflito e podem ser resumidas em trés categayeais: comunicacao, estrutura e

variaveis pessoais.

As intencdes relacionam-se com o0 interesse dagess suas percepcoes e
comportamentos diante do conflito. Podem ser ifleatias cinco intencdes para a
administragdo dos mesmos: competir, colaborar,agviicomodar e conceder. Sao as
intencdes que conduzirdo o conflito a um resultpdsitivo ou negativo. Nessa fase, a
depender das intencdes das partes, o conflito pededirecionado para um resultado
satisfatério ou ndo. O Comportamento € o estagiquab os conflitos se tornam visiveis e
inclui as declaragfes, as acdes e as reacoes des @avolvidas. J& nas Consequéncias ter-
se-a o resultado da forma como o conflito foi adstiado. As formas como as pessoas

agiram e reagiram resultardo em consequénciasofuaisiou disfuncionais.

E importante ressaltar a necessidade de n&o dpigaw conflito avance,

[...] se o conflito é ignorado ou reprimido eledera crescer e se agravar,
porém se ele € reconhecido e séo tomadas ac¢ddsutivas entdo ele pode
ser resolvido de maneira mais facil e eficaz, pddenclusive tornar-se uma
forca capaz de trazer novas perspectivas paraginsmo de mudancas.
(MARTINELLI, 2008, p. 53).

Contudo, € importante classificar o conflito consédaa capacidade de resolucéo
do mesmo. Sparks apud Martinelli (2008, p. 53)sifas o0 conflito emconflito terminal -
aquele que parece impossivel de ser solucionadeéstde um acordo, nesse estagio alguém
vai ganhar e a outra parte vai sair insatisfeitanflito paradoxal - sua solubilidade é
guestionavel, geralmente esta relacionado comalgméo foi deixado claro, o melhor seria
que fosse examinado em separasmflito litigios — aquele que, por suas caracteristicas, €

um conflito com o qual todos podem sair ganhando.
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4 NEGOCIANDO O CONFLITO

Como lidar com o conflito de forma a transforméelm matéria prima para a
renovacado? Essa € a pergunta que permeia 0s alo®lvds processos de intermediacao das
diferencas. Para lidar de forma positiva com asvg;as ha a necessidade de admitir a sua
existéncia, reconhecé-la e de forma diplométicgdnusolucdes que venham trazer satisfacdo

para todos os envolvidos.

Existem diversas abordagens sobre um mesmo ten@ seria diferente com o
conflito. Algumas organiza¢des administram com yomstura autoritaria e coercitiva, e uma
das caracteristicas deste tipo de administracdo vésé que estabelece lideres versus
subordinados, na qual, normalmente, se busca apesapas por situacdes conflituosas e

encontrar culpados.

Neste tipo de ambiente as pessoas usam taticasitiv@sr de controle e poder
para atingirem seus objetivos, utilizando-se commiméde forgca e ameacas. Como resultado,
a colaboracéo é nula, o conflito é frequente ecalyydo, em geral, é baixa. A visdo € do
ganha-perde, e o conflito continuara existindo,mesjue de forma velada, jA que uma das
partes sempre saira insatisfeita.

Quando a postura da lideranca muda o foco no ggeuhtad, entende e aceita o
conflito como algo natural e até necessario, a giranconsequéncia obtida € a cooperacao.
Uma pessoa pode ajudar outra pessoa a cumprir etaaonn tarefa, e um ambiente de parceria
sera criado, a postura dos colaboradores se ddgerdeforma que percebam a necessidade
de ver o todo e a importancia de tracarem metasognum, as quais todos colaborardo para

alcanca-las.

O conflito, no exemplo supracitado, foi administrate forma a torna-lo saudavel
e uma ferramenta do surgimento de novos ideais. @oemposicao do conflito houve a
percepcdo de que existia um problema, alguém estaatisfeito, um servico estava sendo
mal executado, um setor apresentava necessidadesiess, enfim, o problema foi resolvido
e as pessoas passaram a enfrentar as situacOesursesentimento de competicéo.

Compartilhando, investe-se na maximizacéo de eednstda organizacao.
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Para Robbins (2002, p. 385), existem duas abordagama o0 processo de
negociagdo, 8arganha Distributiva, que € aquela que opera num processo de soma-zero,
Ou seja, para um ganhar o outro tera que perdea parte tentara a todo custo convencer a
outra parte envolvida que a melhor proposta € agarando dessa forma um sentimento de

animosidade e aprofundando a divisdo entre as @&sso

Ja a Barganha Interativa, ao contrario da Distnvaytentende que existem
diversos tipos de acordos que podem gerar solatimges das quais ambas as partes possam

simultaneamente sair ganhado.

O autor cita ainda que “para que haja mais bargamhizrativas as partes
envolvidas necessitam ser francas em suas infoesag@reocupacoes, ter sensibilidade em
relacdo as necessidades uma das outras, ter adzajgade confiar umas nas outras e mostrar
disposicéo de manter certa flexibilidade” (ROBBINS802, p. 386).

Como os conflitos permeiam o espaco corporativadministrador deve ter a
sensibilidade de percebé-los e desativa-los anessnm que eles eclodam, para tal existem

trés abordagens possiveis de serem usadas, a saber:

A abordagem estrutural, cuja estratégia passa guuzir a diferenciacdo dos
grupos, usando a ameaca do inimigo comum paraaafmtre os colaboradores uma postura
mais coletiva, fazendo-os perceber parte de umtiebjenaior. Interferir nos recursos
compartilhados, usando sistemas de recompensaaifoimientivando-0s a criar um objetivo
comum. Reduzir a interdependéncia, permitindo angpay serem separados fisica e
estruturalmente, tornando as interferéncias distar@ minimizando a possibilidade de
surgimento de conflitos (CHIAVENATO, 2004, p. 416).

A abordagem de processo, que propde reduzir ofitosrdtravés da modificacéo
do processo. Essa abordagem pode ser utilizad@slenaneiras diferentes: desativacao do
conflito, usando para isso a cooperagdao de umapattes; reunido de confrontagao entre as
partes; e colaborac&o, quando as partes se jurtars@lucionar problemas e buscar solu¢des

do tipo ganha/ganha antes de qualquer medida adicsat.
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Por fim a Abordagem mista, que vai interferir tantoaspecto estrutural como no
processo através da adocdo de regras e criacaapéés pntegradores, que criam terceiras
partes dentro da organizacdo para ajudar a encaaltagg6es com as quais todos podem sair
ganhando (CHIAVENATO, 2004, 416).

Hogdson apud Martinelli (2008, p. 54) apresenta passos para se negociar em
situacOes de conflito. Buscar um enfoque de soluiggroblemas, saber ouvir, formular
questbes, manter a mente sempre aberta, lembde-sgie 0s movimentos sdo as Unicas

maneiras de estabelecer progressos e isolar cepnalilas pessoas envolvidas.

Albrecht (1995, p. 115) sugere ainda diminuir a germatura emocional,
realizando acordo entre as partes, eliminando ensificacdo do conflito. Redirecionar a
atencdo para interesses, em lugar de comportamefithbsionar op¢cdes ao repertorio
comportamental, ajudando as pessoas a identificagbes individuais e conjuntas que
poderiam ser tomadas com a finalidade de comecaerdr melhor algumas de suas
necessidades. Procurar formar um consenso em dermmmportamento-chave. Definir um
novo modelo para o relacionamento, obtendo um acentte as partes no modo pelo qual o

outro concorda em se comportar.

A depender da situacdo € muito util contar com labavacdo de uma terceira
pessoa para auxiliar no encaminhamento da solyg@&@m essa terceira parte deve ser
alguém que esteja numa posi¢do neutra, habilitadm gxercer o papel de mediador, usando
uma intervencdo pacifica, produzindo uma solucdgersda e ndo imposta as partes
envolvidas (MARTINELLI, 2008, p. 54).

Segundo Lewicki (et al. apud Martinelli, 2008, pl),5as principais vantagens
para o uso de um mediador sdo que as partes gaehgm para se acalmar, a comunicacéo
pode ser melhorada, as partes podem levantar astdgeemais importantes, o clima
organizacional pode ser amenizado, o tempo parasalucdo do conflito pode ser
administrado de melhor forma, os custos podemad@ralados, pode haver um aprendizado
para as solucdes de conflitos posteriores e, poy ¢ mais importante, pode haver uma

resolucéo efetiva para o conflito.
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Como desvantagens, o autor cita que as partesfs@ecem, deixando uma
imagem de incapacidade na resolucdo de seus osnflitd uma perda de controle do
processo ou dos resultados, quando ndo de amhibepemder do tipo de pessoa que foi

chamada.

Um bom mediador deve ser capaz de aceitar a dieels) garantindo a

equidade, a redistribuicdo de poderes, a legitimagd partes e o respeito
ao estatuto sociocultural dos sujeitos. Essa posi@m rejeita a subjetividade
do mediador, e sim a adéqua a um exercicio dex&eflesobre seu

envolvimento. (MUSKAT, 2005, p. 59).

Para Robbins (2002, p. 392), o uso da figura doiaded pode trazer resultados
expressivos no processo de negociacdo, porém flézanque “a situacdo é a chave para o
sucesso do uso do mediador, as partes envolvidas@m estar motivadas para a barganha e
para a solucdo do conflito, além disso, a intemkddo conflito ndo pode ser muito alta; a

mediacao funciona melhor sob niveis moderados aiiitod.

O autor também cita a figura do arbitro, do coadidir e do consultor no
processo. Sendo o arbitro um terceiro com autoeigeda sugerir um acordo. A arbitragem
pode ser voluntaria ou compulsoéria, a sua autoeidad variar a depender daquilo que é
estabelecido pelos negociadores. O conciliador &aroeiro confiavel que ira estabelecer
uma comunicacao informal entre as partes, muitdaisan disputas internacionais, seu papel
pode ir além da comunicacao entre as partes, podewmdntar fatos, interpretar mensagens e
persuadir as partes a chegarem a um acordo. Qltmné um terceiro habilitado e imparcial,
que ndo apresentara solugdes prontas as partes wabialhara junto a eles para que os
préprios encontrem por si s6 uma nova forma de igéneia, portanto essa técnica tera um

enfoque de longo prazo.

Quanto ao estilo de negociadores, Martinelli (200855) cita quatro estilos. O
estilo restritivo, no qual os negociadores s ciregaum acordo se forem forcados, ndo sao
cooperativos e as intencdes sdo as obtencdes danim. O estilo ardiloso, cujo objetivo &
sobreviver a negociacédo, manter o status quo eaclaegsultados. O estilo amigavel, que sao
cooperativos, e ainda o estilo confrontador, queyrma a equidade, contesta as questdes na

tentativa de se chegar a um acordo solido.
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Para Albrecht (1995, p. 115), numa negociacdo @itapte que se perceba que
cada uma das partes é inocente aos seus prophos. dPara que os conflitos sejam
resolvidos, pelo menos parcialmente, é necessaiap algo para a interacdo das partes
envolvidas, como por exemplo, a intervencao de temira parte habilidosa, que seja capaz
de ajuda-los a redirecionar suas energias para ldaguas diferencas e em direcédo as suas
possibilidades.

Na visdo de Robbins (2002, p. 393), para que oegsacde negociacao esteja o
mais proximo possivel do alcance de resultadogiposié importante o seguimento de cinco
passos: preparacdo e planejamento, definicdo dgsasrebasicas, esclarecimentos e
justificativas, barganha e solucdo de problemasprelusdo e implementacdo. Segundo o
autor, depois de avaliada as metas, consideradobjesvos e interesses da outra parte e
elaborada uma estratégia, o0 negociador estaragopamt comecar a negociacdo. Porém, €
importante que o negociador perceba o papel dgesrde personalidade, as diferencas

guanto ao sexo ha negociacédo e as diferencasaisltur

O conflito ainda é visto de forma restritiva, réte@do unicamente a sua parte
negativa e ao mau desempenho dos grupos e daszagfses. Entretanto, o conflito também
pode ser construtivo. Isso esté diretamente reladm aos extremos que ele pode alcancar,
sendo muito altos ou muito baixos, ambos podenugiegr o bom funcionamento de uma
organizacdo. “O nivel 6timo seria aquele em quevésse conflito suficiente para evitar a
estagnacado, estimular a criatividade, permitir teresdes fossem liberadas e iniciasse o
processo de mudancgas, mas fosse insuficiente @adestrutivo ou prejudicar a coordenacgéo
de atividades.” (ROBBINS, 2002, p. 393).

O autor, porém, adverte que

[...] a argumentacado sobre o valor dos conflitodepger discutivel, j& que a
maioria dos altos executivos nas empresas tem uis@o vbastante

tradicional no assunto. Nessa visao tradicionalp toonflito & visto como

ruim [...]. Qualquer administrador que pretende irsulesse ambiente
empresarial deve ter o cuidado de seguir a visiticional e eliminar os

vestigios mais visiveis de conflitos. (ROBBINS, 200. 395).

Por outro lado, o supracitado autor concorda quecanilito bem direcionado
pode facilitar a coesdo do grupo, aumentando aiidagdo dos membros, fazendo surgir
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sentimentos de solidariedade entre os seus comggsnenelhorando a eficacia dos grupos,
dando inicio & busca de novos rumos e metas e dabrbaminho para a inovagao,

acrescentando que um grupo ou organizacdo queasda por conflitos pode sofrer de apatia
e estagnacao e conclui que muitas empresas freaasea passaram por sérias dificuldades

por falta de conflitos.

Chiavenato (2004, p. 418) considera que o condiggperta sentimentos e energia
nos membros do grupo estimulando interesses, fazeudjir sentimentos de identidade,
expondo os problemas existentes e fazendo o p&peletanismo de correcdo para evitar
problemas vindouros mais sérios. Por outro ladeesgmta consequéncias indesejaveis, pois
as partes envolvidas podem vir a ter seus esfdipogsieados, sua energia € dirigida e gasta
nele mesmo, prejudicando a energia que poderiaisEta na producdo. A chave para o
direcionamento correto dessa energia se da quaadmiaistracdo do conflito € conduzida de

forma a minimizar seus efeitos.

O autor ainda ressalta que “a maneira pela qupbéass reagem ao conflito e a
maneira pela qual o conflito € solucionado produzema influéncia poderosa sobre as
percepcdes, sentimentos e comportamentos que sensegem como sobre a qualidade da
comunicacao entre os grupos.” (CHIAVENATO, 20044 20).
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5 CONSIDERACOE FINAIS

Através das abordagens bibliograficas em que seat&® o presente trabalho,
chega-se a conclusdo de que o conflito é algodmtser humano, pois basta a existéncia de
grupos para a possibilidade de se insurgir um tonendo as organizacdes verdadeiras
arenas para que surjam as desavencgas, sejam dhduais ou grupais. Diversos sé&o 0s
fatores que levam as discordancias, dentre elesrs@s limitados, possibilidades de
progresso na carreira, privilégios e outras vamsggie a empresa possa proporcionar, como
também a diversidade de ideias e concepc¢des. &s8méno, a depender da forma como for
administrado, pode ter um efeito construtivo ourdéso.

O primeiro passo para que o conflito seja bem iineclo € antes de tudo
reconhecé-lo, admitir que um problema existe e yrgycos meios mais adequados de
administracdo, respeitando as caracteristicas di# situacdo. Diversas sdo as abordagens
sobre o tema, em alguns casos a administracdo @indada de forma ditatorial, a visdo que
prevalece € a do ganha-perde, e o conflito ndo res@vido, ele permanecera de forma
velada podendo resultar em uma colaboracdo nulgp@de dos colaboradores dentro da

empresa.

Porém, quando a visdo muda e a postura do admachistrse baseia no
ganha/ganha, o conflito passa a ter outra releaa@caceito e encarado como algo natural e
transformador e o0 ambiente corporativo passa pararocesso de colaboragdo entre 0os seus
participantes, trazendo possibilidades de renovpgéma empresa.

Para que o processo de negociacdo do conflito peodesultados positivos, o
administrador deve estar atento, saber ouvir, ®#nsibilidade necessaria para classificar o
conflito, entendendo e respeitando as diversidddesada parte, direcionando a atengao para
0s interesses e nao fazer juizo de valores, perdelgue cada parte tem a sua razdo, sendo

importante a busca de acordos nos quais todosmassasatisfeitos.

O lado positivo ou negativo do conflito esta dine¢ate ligado aos extremos que
ele possa alcancar, caso alcance um grau muitooaltonuito baixo, € possivel trazer
consequéncias negativas para a empresa, poréne seE@itece num grau suficiente para

evitar a acomodacao e a apatia dentro de uma eqdmrele pode trazer diversos beneficios,



22

despertando o sentimento de identidade, estimulancitatividade e sendo uma ferramenta
de inovagéo para a empresa, na qual o conflitoavargurgir.

Infelizmente, apesar do reconhecimento dos auastsiados de que o conflito é
algo nato e saudavel para o surgimento de novéssigeinovacdes na forma de conduzir o
trabalho e relacionamentos entre os colaboradaasrh corporagdo, o conflito na prética,
no dia-a-dia corporativo, ainda € mal visto, agnalcase nas pequenas empresas ou empresas
familiares, e como consequéncia muitas vezes tem energia mal direcionada e

desperdi¢cado o seu potencial de renovacgao.

Um conflito ignorado podera ter sua energia dinre@ta a um terreno muito
perigoso, o da apatia e da falta de perspectivgyeopode em longo prazo corroer o bom
funcionamento empresarial, pois o sentimento datisfacdo podera contaminar toda a
equipe. E importante que os administradores reveglores e passem a tratar as desavencgas
como um termémetro de sinalizacdo da sua boa oadmanistracdo, entendam o conflito
como um alerta para os problemas, na medida em apomta as divergéncias de

posicionamentos, o que possibilitard a acdo pde plar gestor.

E importante ressaltar a importancia da neutraiddd gestor no processo de
administracdo das desavencas, para que se posdar naardistancia necessaria, nao
considerando as posturas de opinides contrariasascomo algo dirigido a sua pessoa ou
COmMO ameacga a sua posi¢ao ou a sua empresa. Quaedtralidade é ignorada, comumente
gera-se uma postura ditatorial, levando um conéitprincipio simples a uma situacado que
poderda sair ao seu controle. Os conflitos devemeseebidos no ponto exato e, sendo assim,
serdo ferramentas capazes de contribuir para aremtp de novos conceitos, processos e

métodos.
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