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“O conflito € um sinal de que existem verdades
mais amplas e perspectivas mais belas.”

A. N. Whitehead
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RESUMO

O lider tem um papel importante dentro da organizacdo, pois cabe a ele buscar o
crescimento e desenvolvimento, bem como a gestao dos individuos em suas fungdes.
Na maioria das vezes, o sucesso e a estabilidade da organizacdo depende dos
colaboradores, cabe entdo ao lider prover recursos para a motivacdo e o bom
desempenho dos mesmos. Dentro desse contexto, ha tempos, a tematica conflito,
rodeia o campo empresarial, seja ele de estreita, ou larga escala. O presente trabalho
consiste em entender o papel do lider na gestdao de conflitos das relagcbes humanas
dentro das organizagbes, pois os gestores tem contato direto com as situagdes
conflitantes. Utilizou-se de uma pesquisa bibliografica para o detalhamento e
aprofundamento do tema e uma entrevista semidirigida com uma gestora do setor
varejista onde foi possivel realizar uma analise e compreender a maneira que a mesma
quanto lider, observa e lida com situagdes de conflitos dentro de sua organizagéo.
Concluimos que o tema deste trabalho é de grande relevancia ja que nos dias atuais
lidar com os individuos € uma ferramenta gerencial indispensavel, pois nha maioria das
vezes o capital humano € o principal patriménio das organizacdes, e a obtencédo do
sucesso na gestao de situagdes de conflitos, esta ligada diretamente com as atitudes

do lider nesse processo.

Palavras-chave: Liderancga; Conflitos; Gestao.



ABSTRACT

The leader has an important role within the organization, because it is up to him to
pursue growth and development, as well as the management of individuals in their
functions. Most of the time, the success and stability of the organization depends on the
employees, it is then up to the leader to provide resources for their motivation and good
performance. Within this context, the conflict issue has long surrounded the business
field, be it narrow or large scale. The present work consists in understanding the role of
the leader in the management of human relations conflicts within the organizations,
since the managers have direct contact with the conflicting situations. We used a
bibliographic research to detail and deepen the subject and a semi-directed interview
with a manager of the retail sector where it was possible to carry out an analysis and
understand the way that same as leader, observes and deals with situations of conflicts
within his organization. We conclude that the theme of this work is of great relevance
since in the present day dealing with individuals is an indispensable managerial tool,
since in most cases human capital is the main asset of organizations, and the
achievement of success in the management of situations of conflicts, is directly linked to

the leader's attitudes in this process.

Keywords: Leadership; Conflicts; Management.
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1. INTRODUGAO

O presente trabalho consiste na abordagem das principais situa¢des de conflitos dentro de
uma organizagao, suas fontes e suas consequéncias, entendendo o papel da liderancga

organizacional nesse contexto.

Desde os primordios da humanidade ja existia a concepgao de conflitos. No contexto
empresarial isso ndo é diferente. A visdo tradicional que prevaleceu por décadas foi a de que
os conflitos sao situagdes ruins e que deveriam ser evitados, as vezes entendido como
sinbnimo de violéncia, destruicdo, reforcando sempre o aspecto negativo. A visado
interacionista ndo propde que todos os conflitos sdo ruins. Alguns desses conflitos apoiam os

objetivos do grupo e melhoram o desempenho.

Em alguns momentos, e em determinados niveis, o conflito pode ser considerado necessario
se a organizagao nao quiser entrar num processo de estagnacdo. Nem sempre sao vistos
sob uma otica de negatividade, mas a maneira com que lidamos com eles € que pode gerar
algumas reagdes. Ele pode ser uma fonte de ideias novas e levar a discussdes abertas sobre
determinados assuntos, o que se revela positivo, pois permite que todos coloquem seus

diferentes pontos de vista, interesses e valores.

Os conflitos sdo inevitaveis, e ocorrem em diversos ambientes, podem ser em convivio
familiar, social ou de trabalho. No ambiente de trabalho estdo relacionadas ao convivio de

pessoas com personalidades, culturas, valores e interesses diferentes.

E necessario que os lideres conhecam os principais tipos de conflitos existentes na
organizagao, ou que possam vir a existir um dia, pois é a partir desse conhecimento que os
gestores poderado tomar suas devidas agbdes e precaugdes junto a organizagdo ou a seus

subordinados.

O objetivo geral deste trabalho € o de compreender o conflito dentro de uma empresa, suas
causas e seus efeitos evidenciando o papel do lider em sua observacgao e resolu¢cdo. Sendo
assim, podemos descrever como objetivos especificos conhecer melhor o que sédo os

conflitos funcionais e os disfuncionais. Os conflitos funcionais melhoram e estimulam o
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desempenho da organizagdo através dos colaboradores, ja os conflitos disfuncionais

atrapalham o desempenho como um todo.

Sem duvida alguma a busca de métodos para transformar os conflitos em oportunidades &
um dos papeis dos lideres nas organizagdes, o qual tem uma grande relevancia e que, se

realizado de maneira correta, tras beneficios.

O trabalho sera organizado com os seguintes capitulos: “Lideran¢a”, onde descrevemos a
pessoa do lider e o seu valioso papel na organizagao; “Conflitos”, com a conceituagéo e a
inser¢ao no contexto empresarial; “As visdes de conflitos segundo Stephen P. Robbins”, qual
define conflitos organizacionais sob trés oticas; “Principais tipos de Conflitos”, qual trata dos
notaveis conflitos no cenario organizacional; “O Papel do Lider na Gestdo de Conflitos”,
mostrando as atitudes daquele que esta a frente, diante de situagdes conflitantes; “Métodos
de resolugdo de Conflitos”, os meios pertinentes para o sucesso na dissolugdo e a

“Entrevista com um Gestor”.

A questao do conflito na organizagao é tema de uma entrevista semidirigida, ou seja, foram
apresentadas perguntas norteadoras e o entrevistado pode se manifestar mais livremente
(GIL, 2002). A mesma foi realizada com uma empresa do ramo varejista do municipio de
Assis/SP, que trabalha com calgcados e acessérios, na pessoa da gerente, esta que é

responsavel por mais de cinquenta subordinados.
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2. LIDERANCA

Lideranca se da com a influéncia no comportamento e nas ideias das outras pessoas, esta
diretamente ligada nas relagdes humanas. O lider € aquele que esta a frente, com a
capacidade de motivar e controlar as mais diversas situagdes, quais lhes forem expostas,
tendo um grande papel no desempenho de cada individuo para que contribua

voluntariamente e com entusiasmo.

Pode ser definido como lideranga o ato de conduzir, dirigir, guiar € € considerada uma arte.
Poucas pessoas desenvolvem potencialmente essa arte, outras ja ndo querem pratica-la.
Segundo Hunter (2004) a lideranca vem a ser a habilidade de influenciar pessoas para
trabalhar com entusiasmo, trazendo assim produgao, resultados e eficiéncia, alcancando
assim os objetivos almejados. O lider, através de sua conducgao, transforma um grupo de

pessoas em uma equipe que gera resultados.

2.1 ESTILOS DE LIDERANCA

Em termos de estilos de comportamento do lider em relagdo aos seus subordinados,
Chiavenato (2003) classifica a lideranga em trés tipos distintos: lideranga autocratica,

lideranca liberal e lideranga democratica.

O primeiro estilo € a lideranga autocratica, qual centraliza para si todas as decisdes, apenas
ela fixa as diretrizes e os subordinados ndo tem nenhuma liberdade de escolha. “O lider
determina as providencias para a execugao das tarefas, cada uma por vez, na medida em
que se tomam necessarias € de modo imprevisivel para o grupo” (CHIAVENATO, 2003,
p.125).

A lideranga liberal da ao subordinado ou grupo liberdade para a tomada de decisbes, e &
pequena a participagao do lider. Sem supervisao, os seguidores ficam livres para conduzir os
projetos e trabalhos com total liberdade. N&o tem controle e nem avaliagédo da parte do lider

nas fungdes dos colaboradores, tendo assim uma atuagao superficial.
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O estilo democratico interage com os liderados, e as decisdes sdo tomadas em conjunto com
os subordinados. E uma lideranga que orienta e impulsiona e procura estar proximo. Antes
da tomada de decisdo, o lider estimula debates, gerando assim novas perspectivas,
buscando as melhores e vantajosas alternativas para o momento, fazendo com que as
deliberagbes sejam em comum. “O lider procura ser um membro normal do grupo, em
espirito. O lider é “objetivo” e limita-se aos “fatos” nas criticas e nos elogios” (CHIAVENATO,
2003, p.125).

2.2 AIMPORTANCIA DA LIDERANGCA EMPRESARIAL

No cenario empresarial a lideranga é compreendida como algo essencial e de extrema
importancia. Porém, a responsabilidade de uma organizagao ter um bom posicionamento no
mercado com estabilidade e rentabilidade &€, em grande parte, do colaborador. O colaborador
trabalha na organizacéo, seja qual for o segmento, e esta na qualidade da execugéo de suas
tarefas o sucesso da empresa. Cabe ao lider com sua capacidade e criatividade, organizar e

gerir esses colaboradores.

Se o lider ndo executa o seu papel de maneira eficaz, e ndo direciona os seus subordinados
a realizarem suas funcbes as quais foram contratados para realizar, toda a estrutura

organizacional fica comprometida, e tem consequéncias negativas com a situacao.

Quando a lideranca motiva, orienta e impulsiona os colaboradores buscando o
desenvolvimento e crescimento dos mesmos, os liderados aumentam sua produgao trazendo
um aspecto positivo para a organizagao, pois a produtividade esta diretamente ligada a um
bom clima organizacional nas empresas e esse, por sua vez, esta associado ao fator

motivacional.

Sobre o clima organizacional, Chiavenato (1998, p. 91) afirma:
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O clima organizacional refere-se ao ambiente interno existente entre os membros da
organizacdo e esta intimamente relacionado com o grau de motivagdo de seus
participantes. O termo clima organizacional refere-se especificamente as propriedades
motivacionais do ambiente organizacional, ou seja, aqueles aspectos da organizagao
que levam a provocacgao de diferentes espécies de motivacdo nos seus participantes.
Assim o clima organizacional & favoravel quando proporciona satisfacdo das
necessidades pessoais dos participantes e elevacéo do moral. E desfavoravel quando
proporciona a frustragcdo daquelas necessidades. Na verdade, o clima organizacional
influencia o estado motivacional das pessoas e é por ele influenciado.

Um clima organizacional positivo tem uma ligagdo direta com a lideranga. A mesma é
responsavel por propiciar um ambiente produtivo, visando o aumento da satisfagao interna e
externa, ou seja, a satisfagdo das necessidades pessoais dos individuos e as necessidades

da empresa.

No mundo contemporaneo estamos sujeitos a grandes mudangas, isso exige pessoas
capacitadas e empenhadas para que possam tomar decisdes assertivas, tracar planos e
metas que sugerem ideias criativas e inovadoras. O lider empresarial caminha com o olhar

para dois horizontes: organizacao e colaboradores.

Seu papel fundamental baseia-se no desenvolvimento dos colaboradores que
consequentemente trara o desenvolvimento para a organizagdo. A principal fungéo do lider &

trabalhar com o capital humano da organizacéo.

E importante a presenca da lideranca, pois é ela que treina, e desenvolve além de resolver

conflitos, propor mudancgas e tragar planos.

Chiavenato (2005, p.185) afirma que

O lider surge como um meio para o alcance dos objetivos desejados pelo grupo. O
comportamento de lideranga deve ajudar o grupo a atingir objetivos ou a satisfazer as
necessidades. Assim, a pessoa que pode dar maior assisténcia e orientagdo ao grupo
— escolhendo as solugdes ou ajudando o grupo a encontrar  as melhores solugbes
para seus problemas —, para que atinja um estado satisfatério, tem maiores
possibilidades de ser considerada seu lider.
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O lider estimula seus subordinados a empenharem o maximo de suas capacidades,
desenvolvendo conceitos e influenciando na busca de melhorias continuas, sendo que

eficiéncia gerencial leva a eficiéncia organizacional.

Uma boa lideranga ndo foca em anseios individuais, pelo contrario, ela busca objetivos em

grupos e tenta fazer com que os subordinados também busquem.

Desta forma, o lider também €& um grande responsavel por um clima organizacional mais

harmonioso, com menos conflitos.
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3. CONFLITOS

Neste capitulo descrevemos a conceituagao de conflito, como os conflitos se ddo no meio

empresarial e algumas modalidades de conflitos, considerando uma revisao da literatura.

3.1. CONCEITO DE CONFLITO

A palavra conflito vem do latim “conflictu” e é aprendida com muitas definigdes em diferentes
areas. Dentre as possiveis definicbes, podemos citar: um embate de pessoas que lutam,

conjuntura, momento critico, pendéncia, luta, oposi¢ao ou pleito (MICHAELIS, 2016).

Linguas antigas revelavam que os conflitos surgem pelas competicdes em torno de estoques
de alimento, se mostrando assim tao antigos quanto a humanidade (MONTANA; CHARNOV,
2010, p. 348).

A psicologia que é a ciéncia que trata dos estados e processos mentais do comportamento
humano apresenta o conflito como uma tensado produzida pela presenca simultanea de
motivos contraditorios (SOUSA, 2015).

Chiavenato (2010, p. 455) conceitua:

As diferengas de objetivos e interesses pessoais sempre produzem alguma espécie
de conflitos. O conflito é inerente a vida de cada individuo e faz parte inevitavel da
natureza humana. Constitui o lado oposto da cooperagéo e da colaboracgdo. A palavra
conflito esta ligada ao desacordo, discordia, divergéncia, dissonancia, controvérsia ou
antagonismo. Para que haja conflito, além da diferenca de objetivos e interesses, deve
haver necessariamente uma interferéncia deliberada de uma das partes envolvidas.

Segundo Montana e Charnov (2010, p. 349) “evidentemente um conflito pode se dar entre
duas ou mais partes, sejam elas individuos, grupos, departamentos, divisbes, empresas,
partidos politicos, ou até mesmo nacdes.” Entende-se que a situagcdo de conflito pode ter

carater pequeno, médio ou grande, gerando efeitos proporcionais a sua dimenséo.
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Berg (2012, p.18) afirma que “o conflito nos tempos atuais é inevitavel e sempre evidente.
Entretanto, compreendé-lo, e saber lidar com ele, € fundamental para o seu sucesso pessoal

e profissional”.

“O conflito precisa ser percebido pelas partes envolvidas; a existéncia ou ndo do conflito é
uma questao de percepcdo. Se ninguém tiver nogao da existéncia do conflito, ha um acordo
geral de que ele n&o existe” (ROBBINS, 2005, p.326).

Podemos verificar que o conceito de conflito € amplo, porém, neste trabalho, focamos os

possiveis conflitos que surgem nas empresas.

3.2 CONFLITOS NO CONTEXTO EMPRESARIAL

Desde o surgimento da escola das relagdes humanas no século passado até os dias atuais,
gradativamente as organizagdes tem investido no estudo do relacionamento humano, ja que

na maioria das vezes, o capital humano é o maior fator de producéo.

Esse investimento consiste em conhecer e entender o comportamento do individuo no
momento que 0 mesmo ingressa na organizagao para realizar o trabalho qual ele foi

convencionado.

No contexto empresarial o conflito se caracteriza como qualquer desacordo que rompe o
fluxo rotineiro de trabalho. Entende-se como uma divergéncia entre duas ou mais partes que

buscam alcancar designios, metas e objetivos para o mesmo fim: a organizagao.

Chiavenato (2010) afirma que as principais causas dos conflitos dentro das organizagoes,

vao além das dessemelhancas dos individuos em relacéo as suas ideias e atitudes.

O que viria caracterizar algo mais que um simples desacordo seria uma interferéncia direta
ou indireta do individuo, de tentar impedir que o outro atinja os seus objetivos, isso também
pode ocorrer entre grupos de individuos (CHIAVENATO, 2010, p. 455).

Quando se trata desse tema, Robbins (2005, p. 326) afirma que
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O conflito pode ser um problema sério em uma organizagéo. Ele é capaz de gerar
condi¢des cadticas que tornam praticamente impossivel que os funcionarios trabalhem
em conjunto. [...] Apesar dos diferentes sentidos que o termo adquiriu varios temas
comuns estdo presentes na maioria das defini¢des.

E de extrema importancia a percepcdo de um conflito dentro da organizagéo e o estagio que

ele se encontra para que possa, assim, serem tomadas medidas necessarias.

Ja Griffin (2006, p.232) conceitua:

Em geral, os conflitos ocorrem nos momentos em que os grupos interagem. Em sua
forma mais simples, o conflito € um desacordo entre partes. Quando pessoas, grupos
ou organizagdes discordam em questdes importantes, surge o conflto -
comportamento politico ou disputas sobre recursos limitados sao motivos frequentes.

Frequentemente as pessoas envolvidas em conflitos organizacionais nédo estdo capacitadas
para lidar com as situagdes e encontrar uma solugdo. Nestes casos elas necessitam de
ajuda especializada que pode ser dado através da mediacdo ou negociagao, proposta pela

lideranga.

Montana e Charnov (2010, p. 349), “a administracdo deve encarar o conflito como uma forga
constante dentro da organizagdo moderna e procurar administra-lo de uma maneira

benéfica”.

Nota-se que o conflito pode gerar resultados positivos se forem bem administrados, ou afetar
de forma negativa o desempenho dos colaboradores se tratado de forma errada, a sua

compreensao e prioritaria.

No decorrer do tempo, a visao de conflito foi se modificando, como as apresentadas a seguir,

descritas por Stephen P. Robbins.

3.3 VISOES DE CONFLITOS SEGUNDO STEPHEN P. ROBBINS

Robbins (2005) aponta trés visdes de conflitos que sao distintas e auxiliam na forma de lidar

com as situagdes: visdo tradicional, visao das relagcdes humanas e visao interacionista.



20

3.3.1 Visao tradicional de conflitos

A visao tradicional dita que todos os tipos de conflitos em uma organizagao sao considerados
ruins e improdutivos. Entre a década de 1930 a 1940 todas as situagdes conflitantes
deveriam ser evitadas e se por ventura aparecesse no dia a dia das organizagdes, deveriam
ser rapidamente extinguidas. Nao havia um estudo e nem um entendimento sobre as causas,

e os conflitos geravam desconforto, e eram entendidos como incompatibilidades.

3.3.2 Visao das relagoes humanas de conflitos

Nas décadas de 1940 a 1970 esta visao proposta por Robbins entendia o conflito como uma
consequéncia natural e inevitavel. Uma situagdo inelutavel em qualquer grupo ou
organizagdo, que precisava ser aceita pelas pessoas e que n&o era algo necessariamente

ruim.

3.3.3 Visao interacionista de conflitos

Esta visdo € a mais atual e defende os conflitos nas organizagdes como uma forga, e como
oportunidades de crescimento, por isso seriam os conflitos absolutamente necessarios para

desempenho dos colaboradores ou grupos.

Esta abordagem traria o encorajamento aos lideres, e os colaboradores buscariam a
criatividade para superar os obstaculos e desafios. Considerados como conflitos construtivos

que acabam trazendo beneficios para todos os envolvidos.



21

4. PRINCIPAIS CONFLITOS INTERNOS NAS ORGANIZAGOES

Devido a singularidade de cada profissional em uma empresa e das diferentes relagbes que
la ocorrem, os conflitos nas organizacbes podem ser considerados nas interacbes entre

individuos, entre grupos, entre um individuo e o grupo, e entre os individuos e a lideranca.

4.1 CONFLITOS ENTRE INDIVIDUOS

Ninguém é semelhante a ninguém. Partindo desse fato, os individuos sao convencionados a
trabalhar juntos em uma organizacdo. Mesmo que o desempenho das suas fungdes nao seja
a mesma, a unido entre os profissionais tem o sentido de buscar o sucesso, crescimento, e

desenvolvimento da organizagao.

Chiavenato (2000) define conflitos entre individuos como a existéncia de sentimentos,
atitudes ou interesses antagbnicos e colidentes que podem chocar-se, gerando assim as

situacdes de conflitos.

Isso acontece quando n&o existe uma reciprocidade no entendimento da cultura,
personalidade, valores e principios do outro, pois a personalidade de um individuo é diferente

da personalidade de outro.

Uma visdo contemporanea do conflito entre individuos encara esses conflitos como
resultados das fungdes exercidas pelos mesmos dentro da organizagdo. Os individuos se
colidem a medida que competem por recursos organizacionais escassos. (MONTANA;
CHARNOV, 2010, p. 350).

Dois responsaveis por distintos departamentos dentro de uma mesma organizagdo podem
ter uma excelente relagdo pessoal, mas divergem veementes quando cada um precisa alocar

recursos, sejam eles financeiros ou néo, para o seu setor.
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4.2 CONFLITOS ENTRE GRUPOS

Uma boa parte das organizacbes dispde de grupos de trabalho. Esses grupos também
conhecidos como setores desempenham suas fun¢des buscando atender os anseios da

organizagao.

Os conflitos entre grupos estdo presentes na maioria das vezes em organizagdes
departamentalizadas. Sao dois os fatores basicos que podem levar ao conflito: a competicéo

por recursos e as diferengas de gestao.

E inevitivel que dois departamentos entrem em conflitos ao competirem por fundos
organizacionais, ja que cada um dos departamentos tem uma determinada visao e destino na
utilizagao de recursos. (MONTANA; CHARNOV, 2010, p.351).

Os departamentos sdo diferentes dentro da organizagdo. Um departamento de marketing
ndo tem as mesmas fungdes e ndo presta os mesmos servicos que um departamento
financeiro. Assim, os estilos gerenciais também sao diferentes, ou seja, as politicas, praticas
e meétodos gerenciais sdo dessemelhantes, podendo entdo ocasionar uma situagao de

conflito, a medida que os colaboradores realizam a comparagao.

4.3 CONFLITOS ENTRE INDIVIDUOS E GRUPOS

O conflito entre individuos e grupos acontece quando o individuo ndo concorda com as

normas, ou maneiras de realizar tarefas do grupo.

Montana e Charnov (2010, p.350) afirmam que:

O comportamento do grupo ocorre dentro de um ambito aceitavel, e as organizagdes
desenvolvem uma cultura organizacional distintiva. O individuo que n&o concorda com
as normas de comportamento do grupo ou com os valores encontrados na cultura
organizacional, estara em conflto com o grupo de trabalho ou com toda a
organizagéo.

Logo, quando os valores da cultura organizacional ndo estdo de acordo com os valores do

individuo este estara em conflito com o grupo de trabalho.



23

4.4 CONFLITOS HIERARQUICOS

Vieira (2010) define esse tipo de conflito como desacordos entre um supervisor € um
subordinado que na maioria das vezes sao gerados por recursos, mitos, prazos finais ou

resultados de desempenho.

Os conflitos hierarquicos envolvem a lideranga e os subordinados presentes na organizagao.
A autoridade existente nao é respondida e respeitada como tal, e ndo encontra forca em seus
subordinados. Fato esse que pode ser de responsabilidade do lider ou do liderado, quando
as atitudes nao sao convenientes, ou ndo respondem aos fatos primordiais a organizagao. As
tarefas nao fluem, as metas nao sao alcangadas e tudo o que precisa ser feito e compete ao

colaborador nao é feito.

Esse conflito pode se dar também com a lideranga sendo a protagonista do fato, ou seja,
quando a autoridade presente ndo desenvolve o seu papel frustrando o curso e a rotina de
trabalho. O autoritarismo, que € o excesso na funcéo de autoridade, a falta de feedback, que
€ a falta de retorno ou informacdo dos processos realizados, falta de incentivo aos
colaboradores, entre outros, sdo desencadeadores de conflitos hierarquicos dentro da

organizagao.
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5. 0 PAPEL DO LiDER NA RESOLUGAO DE CONFLITOS

A percepc¢ao e a resolucao de conflitos sdo de extrema importancia nas organizagdes, e € do
lider essa funcéo. A dissolugao de situagdes conflitantes na organizagéo cria oportunidades
para os relacionamentos, e para obter éxito € fundamental que o lider tenha as capacidades

de organizar, planejar, comunicar-se bem, e ter credibilidade em seus vinculos.

Fiorelli (2003) sustenta que é de extrema importancia a busca de resolugdes de conflitos que
tragam efeitos construtivos, refletidos em ideias inovadoras, discussbes abertas e uma
saudavel competitividade entre os individuos ou grupos, desenvolvendo assim varios pontos

de vista e interseres.

As visdes de hoje propde que nas situagcdes de conflito ndo existe um vencedor ou um
perdedor, todos podem alcangar a vitéria, bem como podem alcangar a derrota nas ocasides.
O desfecho depende da maneira que o conflito € dirigido e solucionado. O resultado esta

diretamente ligado a atuac&o do lider como mediador.

Desta forma, para que a lideranga seja capaz de lidar satisfatoriamente com os conflitos, sao

necessarias algumas qualificagdes e conhecimentos do lider, como descritas a seguir.

5.1 O PERFIL DO LIDER NA GESTAO DE CONFLITOS

Cabe ao lider tratar das situagdes de conflitos existentes e também trabalhar para evitar as
possibilidades de futuros conflitos, sanando provaveis causas, com métodos preventivos. Em
qualquer setor ou departamento de uma organizacao, seja ela, qual for segmento que atua, o
papel gerencial sera sempre visto como o ponto de referencia da organizagao, pois € dele o
conjunto de conhecimentos, habilidades, comportamentos e atitudes para o desenvolvimento

dos processos organizacionais.

Neste sentido podemos citar algumas caracteristicas segundo alguns autores, que se
empregadas na pessoa do lider, serdo ferramentas habeis para enfrentar as diversas

situacoes de conflitos, bem como a precau¢ao dos mesmos no ambiente de trabalho:
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a) Conhecer o Capital Humano: Dentro desse contexto, é papel do lider conhecer o capital
humano da organizagdo. Se né&o existir uma habilidade para conhecer os individuos,
consequentemente, ndo tera habilidade para conseguir que as tarefas designadas sejam

executadas, e executadas de forma eficiente.

TORTORETTE (2010) entende que o lider precisa se preocupar com o bem estar da sua
equipe, transmitindo-lhes os valores da organizagao para que assim, consigam trabalhar sob

0s objetivos tragados.

E de sua responsabilidade conduzir as pessoas para a busca de resultados, tracar metas e
superar desafios que possam aparecer ao longo do tempo e acima de tudo, promover
situacdes quais os colaboradores pratiguem um bom relacionamento interpessoal através do

conhecimento entre si.

b) Relacionar-se bem: Saber se relacionar com os individuos, entendendo os pontos de
vistas, aceitando sugestbes que melhorem a vida organizacional, € indispensavel para um
lider que se preocupa com a gestao de conflitos, pois a partir disso, sera possivel a criagao

de métodos preventivos.

Conceitua CAROSELLI (2009, p. 2): “gragas a varias forgas poderosas em operagao na
sociedade e no mundo dos negocios, a antiga hierarquia que procurava liderangas apenas

nos altos escaldes esta ruindo”.

Sao atitudes que estreitam as relagbes e as tornam significativas, possibilitando que o lider
conheca verdadeiramente os colaboradores, estreitando lagos de confiabilidade e permitindo

que 0S mesmos sempre O procurem.

Um bom relacionamento, em qualquer dmbito, sempre deve ser pautado em respeito,
generosidade, humildade, compreensao das diferengas do outro, entre outras caracteristicas,

quais tornam os relacionamentos frutiferos.

c) Comunicagao: Chiavenato (2010) afirma que a comunicagdo é um processo complexo e
as possibilidades de enviar ou receber mensagens de maneira errada ou distorcidas sao

numerosas.

A capacidade de falar bem pode ser desenvolvida por meio de praticas e instrumentos

especificos. A atitude de se expressar verbalmente com seguranga traz aos ouvintes uma
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confianca, e se as ideias nao forem passadas com clareza, os receptores nao entenderio
qual o objetivo. Um lider que ndo organiza suas convicgoes e as transmite bem verbalmente,

impossibilitara que os outros se organizem ao seu redor.

Portanto na intermediagdo de uma contenda o lider deve deter de uma comunicagao
expressiva, para que os colaboradores entendam as mensagens a serem transmitidas
correspondendo com determinada acdo. Se a comunicagao acontecer de maneira correta,

grandes serao os beneficios.

d) Saber Ouvir: A disposigdo para ouvir-nos tras ideias criativas, criticas construtivas,

reclamacgodes, entre outras percepgdes, que nos ajudam a nos organizar e nos reestruturar.

Segundo CAROSELLI (2009, p. 6):

Quando vocé ouve com atengao esta, de fato, dizendo a outra pessoa que ela merece
ser ouvida. Essa troca contribui muito para o fortalecimento de interagdes respeitosas
no local de trabalho. H& outro beneficio também, ao ouvir com atengédo vocé consegue
encontrar a palavra exata de que precisa como resposta. [...] Ouvir bem significa
prestar atengcédo ao que é e ao que nao é dito.

Quando o lider se depara com um conflito, € necessario que ele ouga atentamente as partes
envolvidas na situagao, pois além de ser o melhor para o bem comum, € dessa maneira que
ele se colocara inteiramente no ocorrido, podendo entdo encontrar ndo sé uma solugao, mas

a melhor solucédo para o momento.

e) Criatividade: E um instrumento que possibilita, nesse contexto, a criacdo e

desenvolvimento de meios que os lideres podem responder a distintas situagdes conflitantes.

MORAES (2009) entende que a criatividade se da com base em trés principios mentais: o
primeiro € a atengdo na identificagdo do problema, em seguida a fuga, que envolve a
mudanga de paradigmas do meio ao qual esta inserido e por ultimo a movimentagdo que
proporciona a aplicagdo de ideias da imaginacdo. A criatividade pode estimular o

desenvolvimento de atividades que inibem os conflitos entre individuos e grupos.

f) Tomada de Decis&o: A firme tomada de deciséo precisa ser uma caracteristica marcante do
lider para a solugdo dos conflitos. O lider tem influéncia sob sua equipe e precisa saber

exatamente o momento de comanda-la, inspira-la a atingir certo objetivo.
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WHITE (2007, p. 3) conceitua: “A lideranga envolve a cabega e o coragao e é tanto analitica
quanto interpessoal. Ter discernimento para saber quando ser sangue-frio, racional e

decisivo e quando ser sangue quente, amavel e participativo, € um grande desafio pessoal’.

Na maioria das vezes, no aparecimento de conflitos nas organizagdes, os lideres intervém
com medidas decisérias, apdés uma analise dos fatos. Essas medidas podem ser julgadas

necessarias pelo mesmo ou por terceiros.

g) Motivacgao: A lideranca deve criar e manter um clima de trabalho saudavel, pois isso néo é
s6 uma questdo de humanismo, mas de estratégia. A motivagado garante que a tarefa a ser

realizada seja desafiadora, mas ndo intimidadora.

A funcdo do lider é diretamente ligada a motivacdo das pessoas, sabendo assim que o

desempenho de cada individuo se relaciona com as suas aptiddes e habilidades.

“A motivagdo € uma das pedras de apoio na ladeira escorregadia das emogdes humanas. A
motivacao é uma questido complexa, mas sobre a qual vale a pena pensar. Uma parte de sua
complexidade pode ser atribuida ao lider” (CAROSELLI, 2009, p. 22).

E necessaria uma lideranca eficaz e continua na motivacdo da equipe, pois esta funciona
como um impulsionador do comportamento humano. E primordial deixar claro desde o
primeiro momento, com uma conversa franca individual, qual o papel de cada pessoa dentro
da organizagao. O lider, entdo, é convidado a motivar seus subordinados a respeito das

necessidades que sao comuns todos, de acordo com os objetivos tracados pela organizagao.

h) Empatia: O lider empatico entende emocionalmente a outra pessoa. Empatia € a
capacidade de se colocar no lugar do outro, extraindo o que ele tem de melhor e sabendo
respeitar as suas dificuldades e limitagdes. A empatia torna o ambiente de trabalho
auspicioso, e contribui com um clima positivo dentro da organizagao possibilitando também
uma tomada de decisdo adequada e coerente. Todos tem essa belissima capacidade

desenvolvida e, usa-la, demonstra sabedoria e maturidade.

A empatia deve ser buscada e vivida por todos os colaboradores dentro de uma organizagao,

mas € do lider a responsabilidade de disseminar essa virtude, pois esta a frente da equipe.

Segundo CHIAVENATO (2006, p. 198), “as pessoas nascem com diferentes niveis de

empatia que podem favorecer profundamente a condigdo de lideranga”.
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Quando o lider se depara com uma situacao de conflito e pratica a empatia, ele se coloca no
lugar das realidades conflitantes e isso o0 auxilia na observacédo do conflito por uma ética, no

entanto, ainda nao vista.

Um lider, além das habilidades descritas acima, podera utilizar-se de alguns instrumentos e

abordagens citadas na literatura para obter a resolugdo dos conflitos.

5.2 INSTRUMENTOS PARA SOLUCIONAR CONFLITOS

Lidar com os conflitos deve partir de uma analise situacional minuciosa. Nessa analise
devemos levar em consideracdo os envolvidos, e as questdes pelas quais levou a situagao

ao conflito.

Pelo fato dos conflitos se diferenciarem, € necessario ter a disposi¢ao varias ferramentas de

resolugao.

Chiavenato (2010, p. 480), propde trés abordagens quanto a resolugcdo de conflitos que

podem servir como suporte na tomada de decisées, sao elas:

Abordagem estrutural: Os conflitos surgem das percepgdes criadas pelas condigbes
de diferenciagdo, de recursos limitados e escassos e de interdependéncia. Se esses
elementos puderem ser modificados, as percepgdes e os conflitos resultantes poderéo
ser controlados.

Abordagem de processo: é a abordagem que procura reduzir conflitos através da
modificagdo do processo, isto €, de uma intervencgéo no episddio do conflito. Pode ser
utilizado por uma das partes em conflito, por pessoas de fora ou por uma terceira
parte (como um consultor, um administrador neutro ou um diretor da organizacao).

Abordagem mista: E a administragdo dos conflitos tanto nos aspectos estruturais
como nos de processos e inclui intervengdes sobre a situagéo estrutural e sobre o
episddio conflitivo.

Garcia (1999) propde trés tipos de estratégias para a resolugdo de conflitos: adiamento,

dominagao e negociacéo.

O adiamento consiste em nao se envolver com o conflito. A situagcédo € adiada possibilitando
assim um tempo para avaliar e desenvolver meios com cautela e assim solucionar

determinadas situagdes. O lado negativo é que essa estratégia propde que a solugao ocorra
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com o passar do tempo, seja por medo de resolugdes erradas, ou por que visivelmente o

conflito foi minimizado.

Na dominacao é utilizada a autoridade ou prestigio pessoal como ferramenta. Esse meio é
conveniente quando nao existe comunicacdo entre as partes envolvidas nos conflitos ou
inaptiddo para a solugado. A maior desvantagem é que pode trazer riscos como injustica, por

isso € preciso sensibilidade e um bom diagnédstico para o uso dessa técnica.

A negociacdo busca uma solugdo conjunta da contenda, quando os envolvidos estao
dispostos a abrir mado de suas vontades para se comprometerem mutuamente em uma

decisao benéfica e segura para todos.

Deve se atentar a inexperiéncia e a falta de conhecimento dos envolvidos evitando assim

futuros desgastes, caso os mesmos ndo se comprometam verdadeiramente com o processo.

Berg (2012, p. 204) defende maneiras para administrar os conflitos quando lideranca,
entretanto uma das mais eficientes nesse tema é conhecida como “Estilos de administragao
de Conflitos”, método criado por Kenneth Thomas e Ralph Kilmann, qual apresenta cinco

formas de defrontar os conflitos:

a) Competigdo: € uma atitude assertiva e ndo cooperativa, onde prevalece o uso do
poder. Ao competir o individuo procura atingir seus proprios interesses em detrimento
dos da outra pessoa, € um estilo agressivo onde o individuo faz uso do poder para
vencer.

b) Acomodacao: é uma atitude inassertiva, cooperativa e autossacrificante, o posto da
competicdo, 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 docil.

c) Afastamento: é uma atitude ndo assertiva e ndo cooperativa, pois ao afastar-se a
pessoa nao se empenha em satisfazer os seus interesses € nem tampouco coopera
com a outra pessoa. O individuo se coloca a margem do conflito, adiando-o ou
recuando perante situacbes de ameacga.

d) Acordo: é uma posigao intermediaria entre a assertividade e cooperagéo, onde o
individuo procura solugbes mutuamente aceitaveis, que satisfagam parcialmente os
dois lados. O acordo significa trocar concessodes, ou entdo procurar por uma rapida
solucao de meio termo.

e) Colaboracao: é uma atitude tanto assertiva quanto cooperativa, onde ao colaborar o
individuo procura trabalhar com a outra pessoa tendo em vista encontrar uma solugao
gue satisfaca plenamente os interesses das duas partes.
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E importante que a lideranca conheca as variadas técnicas de como lidar com conflitos, pois
os mesmos sao diferentes, e para cada situacido deve-se aplicar uma ferramenta.



31

6. ENTREVISTA COM GESTORA

A fim de verificar na pratica como um lider trabalha com as questdes de conflito no local de
trabalho, foi realizada uma entrevista com a gerente de uma empresa do ramo varejista do
municipio de Assis/SP, que trabalha com calcados e acessoérios. Esta profissional é

responsavel por liderar mais de cinquenta subordinados.

A entrevista foi realizada no local de trabalho da gestora, sendo realizada a explicitagdo dos
objetivos deste trabalho e as questdes éticas. A profissional respondeu prontamente algumas

questdes, que se encontram no APENDICE (p. 38).

A entrevista foi gravada por um celular e depois transcrita.

6.1. CONSIDERAGCOES SOBRE AENTREVISTA

Podemos analisar que a gestora que participou da entrevista atua nessa fungao a vinte e oito
anos, e se enquadra no estilo democratico de liderancga, pois observamos que a mesma

interage com os liderados, orienta, impulsiona os subordinados e procura estar proximo.

Se tratando de lideranca, a entrevistada deixa claro que o lider deve ser exemplo na
organizagdo e € seu papel influenciar os demais, com educagdo, respeito, € nunca

desvalorizando o colaborador.

A gerente da empresa preza pelo ensino e capacitagcdo da equipe pautando sempre na
autoconfianga e dominio sobre suas fungdes, pois segundo ela, desta forma é possivel

alcancar o respeito e admiragao da equipe.

Em relacdo a tematica “conflitos”, analisamos que na organizacdo em questdo existem
apenas um tipo de conflito, que segundo a gestora ndo é exorbitante. E classificado como
conflito entre individuos e na maioria das vezes, ocorre por divergéncias de opinides ou

discordancias como, por exemplo, alguma atitude que o outro colaborador acabou tomando.
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Quando o colaborador passa pela selegédo, no periodo de contratagao, ele ja € questionado
se esta apto para trabalhar numa empresa onde tera que se relacionar com uma grande

quantidade de pessoas.

Quando os colaboradores ingressam na organizagdo para desempenharem determinada
funcado eles passam por um treinamento de como ter um bom relacionamento interpessoal,
sendo essa uma ferramenta para inibir possiveis situagdes de conflitos com que possam se

envolver futuramente.

Os meios que a gerente utiliza para lidar com os conflitos entre individuos na organizagao é
sentar com as partes envolvidas e ouvi-las. Cada uma relata as suas percepg¢des e fatos, a
gerente com calma e paciéncia ouve, e ao final intervém com a sua posi¢cdo, sobre

determinada situagao tomando assim as suas atitudes mediante as ocasides.

Essas atitudes podem ser na forma de aconselhamentos, trazendo solugcbes para os

desajustamentos de conduta, ou também por meio de ac¢des corretivas.
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7. CONSIDERAGOES FINAIS

Com a realizagdo desse trabalho, foi possivel entender que os conflitos dentro da
organizagao podem ocorrer no contexto do relacionamento entre duas ou mais partes, sendo
elas individuos ou grupos, propiciando desgastes, desmotivagdes, discussdes, tensdes,

abalos nos relacionamentos, etc.

Porém, uma visao chamada de interacionista mostra o lado positivo dos conflitos dentro da
organizacgao, e dita que essas situagbes podem trazer beneficios e auxiliar em aspectos
positivos no comportamento dos individuos. Esta visdo propdée que o conflito é
absolutamente necessario para as organizacdes e que sao fontes de ideias criativas,

inovadoras e que auxiliam na busca do desenvolvimento organizacional.

Cabe ao lider em sua gestdo conhecer e entender essas situagdes, pois assim estara apto
para lidar individualmente com cada evento, uma vez que os cenarios se diferem, assim as
atitudes e métodos de atuacdo também sdo dessemelhantes. E da lideranga a funcdo de
proporcionar um clima organizacional positivo e agradavel, e no aparecimento de conflitos, a
resolucdo deve ser buscada em comum acordo, para o beneficio de todas as partes

envolvidas.

Buscamos entender com esse trabalho os principais estilos de liderangca dentro de uma
organizagédo, bem como os conflitos que predominam nesse cenario, entendendo entdo as
ferramentas que o lider pode deter no momento em que estiver a frente das situacdes de

conflitos.

Os objetivos de conhecer os conflitos no contexto empresarial e enfrenta-los da melhor
maneira possivel pela lideranca foram alcancados, com a pretensao de explorar mais sobre 0
assunto em futuros trabalhos. Na entrevista observamos, uma estratégia assertiva utilizada

pela gerente para evitar as situagdes de conflitos ou usa-los a favor da organizagéo.

Desta forma, se conclui que é de grande relevancia a realizagao deste trabalho, ja que nos

dias atuais lidar com os individuos é uma ferramenta gerencial indispensavel, pois na maioria
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das vezes o capital humano é o principal patrimdnio das organizagbes, € a obtencédo do
sucesso na gestao de situagdes de conflitos, esta ligada diretamente com as atitudes do lider

nesse processo.
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APENDICE

ENTREVISTACOM GESTOR

Ha quanto tempo vocé trabalha na empresa?
R: Desde o ano de 2003.
Ha quanto tempo vocé exerce a fungao de gerente na loja?

R: Eu fui convidada para trabalhar nessa loja como gerente em 2003, antes eu ja trabalhava
em outra loja do grupo desde 1989. Isso aconteceu devido o crescimento da empresa e pela
minha experiéncia no ramo. Toda a empresa esta aos meus cuidados, exceto a parte
financeira que fica a encargos dos donos. Devido o crescimento, a empresa foi se

departamentalizando.
Quantos funcionarios estao subordinados a sua fungao?

R: Hoje comigo sdo 54, entre vendedores, estoquistas, auxiliares e demais fungbes. Hoje a
empresa se divide em dois ramos, com duas gerentes efetivas, eu sou gerente de um ramo
com produtos classicos e basicos juntamente com o setor de estoque, marcacgao e limpeza. A
outra pessoa € gerente da linha direcionada a esporte e da equipe do caixa. Essa diviséo se

deu pelo tamanho da empresa e a quantidade de colaboradores.
Como vocé se posiciona quanto lider dentro da organizagao?

R: Como uma lider mesmo. Sempre no intuito de ensinar e formar. Por que o bom lider é
aquele que forma e que sabe o que faz. Entao se eu conheco o que eu fago, pratico e ensino

com atengdo como fazer, eu ganho o respeito e a admiragao da equipe.

Nao basta cobrar e ndo ser o exemplo, ndo fazer e ndo saber ensinar. O bom lider esta
sempre junto. Aquele que contrata, ensina e esta sempre ao lado dos seus subordinados.
Incentivar e mostrar os erros com cuidado € uma atitude de um bom lider. Nessa posigao eu

nao posso chegar ao colaborador com grosseria, cobra-lo por algo que ele néao foi treinado.
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O maior respeito que uma equipe poder ter para com um lider € no momento que ele
demostra o conhecimento e realmente domina as suas funcdes. Os valores devem ser

construidos na verdade, na ética e ter sempre educacéo.

A corregcédo na nossa empresa é feita da seguinte maneira: a pessoa é contratada e recebe
todas as regras, a missao, visao e valores da organizagao, recebendo todas as instru¢des
em uma semana. Alinhado a isso, acontece o acompanhamento com os outros vendedores,
recebendo um feedback daquilo que ele foi ensinado para que possa ir entendo se suas
tarefas estdo sendo executadas de maneira correta ou ndo. No primeiro erro eu chamo o
colaborador e oriento mostrando para ele que nao foi isso que ele aprendeu, pergunto se ele
realmente entendeu e se ele lembra do que foi passado. No Segundo erro eu chamo
novamente o funcionario, lembro que nés ja conversamos sobre aquela situagao, e que o
mesmo ainda ndo esta fazendo as coisas de maneira correta. Na terceira vez eu ja tendo a
ser muito franca, falando que o colaborador ndo esta cumprindo as regras e se isso continuar
ele corre o risco de um desligamento. Partindo assim pela analise de comportamento e

conduta.

Existem conflitos entre os funcionarios na organizacao? Quais os tipos e o que os

ocasiona?

R: Sim. Nao sao conflitos exagerados. Sao divergéncias de opinides ou discordancias de

algum tipo de situacao que o outro acabou fazendo.

Quando nés vamos contratar um funcionario nds ja perguntamos se ele esta preparado para
trabalhar em uma empresa onde nds temos uma grande quantidade de pessoas, e essas
pessoas sao dessemelhantes. Tem aquele que € mais extrovertido, o mais introvertido, o
mais sério entre outros estilos. Nos passamos oito horas diarias dentro da empresa, as vezes
mais do que com a nossa familia, entdo eu prezo pelo respeito e pela boa convivéncia. Eu
falo para o funcionario que se ele tiver algum problema com algum colaborador da empresa,
€ comigo que ele tem que falar, pois eu vou poder auxiliar. Nao adianta ficar nos cantos
discutindo e murmurando. Eu deixo muito claro a importancia de se ter um comportamento

adequado, um bom relacionamento interpessoal, por que se nio, nao fica conosco.

Como gerente eu consigo detectar as pessoas que tumultuam muito, ndo da para perdurar,

pois € o tipo de colaborador que acaba desestruturando a organizagao.
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Os maiores conflitos entre os funcionarios sao as fofocas, conversas paralelas, ou até por
causa de uma venda que o outro fez. Mas eu posso te dizer que com a quantidade de
colaboradores que a gente tem, eu gerencio muito pouco a parte de conflitos entre pessoas.

Sao coisas raras.

A maneira que eu lido com esses conflitos € nunca escutar apenas uma das partes, eu
sempre escuto ambas as partes. Coloco os envolvidos frente a frente, os escuto, ndo deixo
acontecer bate boca, mas normalmente sdo conflitos provocados por um terceiro. Apds eu
escutar eu interfiro com a minha posicdo sobre determinada situacdo, se houver uma

gravidade eu tenho que tomar decisdes corretivas.
Existem conflitos hierarquicos na organizagao? Quais os tipos e o que os ocasiona?

R: Nao. Nao existe esse conflito na nossa organizagcdo. Nos temos bastante liberdade de
expor o que nds pensamos, dando ideias, sugestdes, pontuando para o outro aquilo que nos

nao estamos concordando e que é improdutivo.
Existem conflitos entre setores na organizagao? Quais os tipos e o que os ocasiona?

R: Também nao existe este tipo de conflito. Tudo aquilo que o colaborador vé no outro que
nao estdo de acordo com as normas da organizagdo, deve ser passado para a geréncia.
Todos os setores se relacionam muito bem, é claro que cada setor tem mais afinidade com o

seu pessoal.

Vocé acha que existe algum tipo de conflito que possa ser produtivo para a organiza-
¢ao?

R: Sim com certeza. Por que nds nao podemos achar que toda regra, ou tudo aquilo que se
cria € uma verdade absoluta. Se tem (sic) uma coisa que nds deixamos muito claro para os
colaboradores e gestores é que sabe melhor quem pratica. Quem executa a tarefa na pratica
vé as melhores maneiras para que seu trabalho seja mais eficiente ou mais agil.

As vezes no conflito, pelo fato de instigar, pode se criar novos meios e maneiras. Por muito
tempo a troca de mercadorias foi vista como algo desagradavel pelos clientes e também pe-
los vendedores. Os clientes achavam que eles estavam incomodando e os vendedores nao
queriam trocar, pois ndo era uma venda e eles perdiam o tempo com a troca que poderia ser

dispensado na venda. Hoje nds nos organizamos de uma maneira que quando o colaborador
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vai trocar uma mercadoria, ele ganha a venda, motivando os vendedores para que trate bem

o cliente, e se o cliente for tratado com atencgao, ficara satisfeito.

Costuma acontecer algum treinamento com a admissao dos colaboradores sobre rela-

cionamento interpessoal na organizagao?

R: Sim. Isso acontece no programa de integragao realizado pelos Recursos Humanos. Geral -
mente sdo passados regras de comportamento, regras de respeito e todas as orientagdes

necessarias para se relacionar em equipes.
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