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RESUMO

O presente artigo teve por objetivo demonstrar como ocorrem os conflitos no ambiente organizacional e seus impac-
tos nas relagdes interpessoais. Neste sentido procurou-se apresentar as consequéncias dos conflitos nas empresas com
o intuito de apresentar que mesmo nestas situagdes é possivel adquirir aprendizado e conhecimento para melhor lidar
com as diferencas entre os individuos. Para o referencial tedrico pautou-se nas pesquisas literarias com fontes secun-
ddrias, através de autores renomados da drea de comportamento organizacional entre outras areas relacionadas, con-
tidas em livros, revistas, jornais e demais artigos que tratam sobre o referido tema. Conclui-se que é basicamente im-
possivel ndo haver situacGes de conflitos nas organiza¢Oes justamente porque as pessoas sdo diferentes e tem suas
maneiras distintas de pensar e agir, cabendo ao gestor identificar as melhores acées para poder administrar cada situa-
¢do.
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ABSTRACT

This article aimed to demonstrate how occur conflicts in the organizational environment and its impact on interperson-
al relationships. In this sense, we tried to present the consequences of conflicts in companies in order to show that
even in these situations it is possible to acquire learning and knowledge to better deal with differences between indi-
viduals. For the theoretical framework guided up the literary research on secondary sources, by renowned authors of
organizational behavior area and other related areas, contained in books, magazines, newspapers and other articles
dealing on the above subject. It concludes that it is impossible not to be situations of conflict in organizations precisely
because people are different and have their different ways of thinking and acting, leaving the manager to identify the
best stocks to be able to manage the situation.

Keywords: Conflicts; Human Relations; Organizational Structure; Leadership.

1 INTRODUCAO

E muito comum que os conflitos nas organizacdes causem condi¢des ruins ou até
mesmo prejuizo aos colaboradores no tocante ao relacionamento interpessoal e que possam inter-
ferir em suas condic¢des de trabalho. Existem, no entanto, trés tipos de conflitos que podem surgir
nessas situacdes. Sdo eles: conflitos de tarefa, conflitos de relacionamento e conflitos de processos

(ROBBINS, 2003).

Os conflitos de tarefas, segundo o autor, sdo aqueles que estdo relacionados ao

conteudo ou metas de trabalho. J4 o conflito de relacionamento, por sua vez, ocorre nos relaciona-
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mentos interpessoais. Por fim, ha o conflito de processo que tem sua definicdo associada a como o
trabalho é executado. O mais interessante é que, na opinido do mesmo autor, os conflitos de tare-
fas e de processos geralmente sdo capazes de resultar em beneficios aos envolvidos, enquanto que

os conflitos interpessoais costumam trazer consequéncias mais desagradaveis.

O conflito é visto com um processo de socializacdo quando busca solucionar dualismos di-
vergentes; pode ser também uma competicdo ou um processo dissociativo, pois pode ca-
racterizar uma suspensdo da comunica¢do entre as partes oponentes (FILIPPIN, SILVA E
KOYAMA, 2003, P. 107).

Mas, como saber se realmente os conflitos podem ser construtivos? Robbins
(2003) afirma que para serem considerados positivos e até mesmo produtivos, tais conflitos preci-
sam ser capazes de melhorar a qualidade das decisdes, estimulando a criatividade e inovacao, des-

prendendo coragem e curiosidade entre os membros dos grupos.

Um conflito é realmente positivo quando permite que os problemas possam ser
manifestados diminuindo as tensdes e fomentando um ambiente para auto avaliacdo e consequen-
te mudanca. E através destas situacdes que muitas das vezes a criagdo de novas ideias, reavaliacdo
de metas e atividades de um grupo auxiliam na forma como este grupo ird lidar com o processo de

mudanca gerado (ROBBINS, 2003).

Mas, em geral, por que os conflitos ocorrem? Muitas pessoas, ao serem questio-
nadas sobre o porqué dos conflitos em seu ambiente de trabalho, costumam justifica-los a falha na
comunicacdo. Se for um colaborador é muito comum que comente que a falha na comunicacao en-
tre o chefe é bem presente quando se refere, principalmente, a ambiguidades das ordens e orienta-
¢oOes. Se for o préprio chefe que aponta a comunicacdo como uma resposta precisa, a explicacdo se
da porque os funciondrios, em sua maioria, ndo ouvem o que lhe sdo ditos ou ainda que possuam

dificuldade de interacdo entre si.

Antropdlogos chegam a sugerir a hipdtese de que o motivo do primeiro confronto fisico
entre nossos ancestrais, os Homos Sapiens, tenha sido a incompreensdo de um simples
pedido de ajuda. Um dos membros de um pequeno grupo de hominideos teria se perdido a
voltar de uma cagada mal-sucedida e ao tentar se aproximar de outro grupo da mesma regi-
3o, a procura de algo para se alimentar, teve o seu ato interpretado como tentativa de inva-
sdo, e antes que pudesse manifestar algo contrario a isso teve o seu cérebro esfacelado por
uma pedra, arremessada violentamente, sem piedade. Ou seja, a manifestagdo assassina de
hostilidade teria acontecido por uma mera falha de comunicagao (MATQS, 2009, P. 26).
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Mas sera que a vild desta histdria realmente é a comunicacdo ruim? Segundo Rob-

bins (2003, p. 118) “os conflitos provém mais dos relacionamentos estruturais e diferencas pessoais

do que da propria comunicacao”.

Vale ressaltar que sempre haverd pessoas que vao, de alguma forma trazer certos
incOmodos. E isso é normal. Fatores divergentes como idade, sexo, raca, orientacdo sexual e etnia

sdo atributos relevantes que podem resultar em problemas, no futuro.

E sabido, no entanto, que as diferencas entre os individuos permitem o crescimen-
to e melhores condi¢Ges na interacao social. Todavia ndo se deve descartar a ideia de que a ma co-
municacdo pode sim, causar dificuldades para o relacionamento interpessoal. S3o exemplos, neste
caso, palavras com conotac¢Ges diferentes, jargoes, intercambio insuficiente de informacdes, acom-

panhada da pequena habilidade em saber ouvir.

Assim é recomenddvel que na gestdo de um conflito, haja uma avaliacdo completa
das fontes, além de observar se sua origem esta relacionada as atividades de trabalho, ou a valores

distintos, ou ainda a diferencas de personalidades.

Dessa forma, vé-se o conflito como “um processo e dissensdo entre duas partes ou
mais que acaba, de alguma forma, modificando a realidade vivenciada” (FILIPPIN; SILVA; KOYAMA,
2013, p. 107). Quando ha incompatibilidade entre os propdsitos que se externalizam por intermédio

da acdo humana é comum a ocorréncia de conflitos.

E importante avaliar que conflitos ndo ocorrem apenas no ambiente organizacio-
nal. Mesmo nas relagdes externas a empresa ha diversas situagdes conflituosas. Montana e Charnov

(2006) acreditam que o conflito pode se manifestar por diferentes formas, sendo:

] Conflito interno: ocorre quando duas opinides opostas ocorrem em um Unico
individuo. Por exemplo, quando o sistema de valores da pessoa entra em conflito com o sistema de

valores da organizacao.

o Conflito entre individuos: vistos dentro das organizac¢des, sdo, na maioria das
vezes, o resultado de diferenca de personalidades em decorréncia de uma disputa por recursos or-

ganizacionais ou projetos pessoais.

J Conflito entre individuos e grupos: originam-se principalmente quando uma

pessoa é inserida em um grupo maior e ndo concorda com as normas de comportamento do grupo
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ou com os valores encontrados na cultura organizacional.
] Conflitos entre grupos: similar ao conflito entre individuos, mas em uma
perspectiva maior, ocorre principalmente pela competi¢cdo por recursos escassos e pelos diferentes

estilos gerenciais de cada area e/ou departamento.

J Conflito entre organiza¢des: decorrente principalmente da iniciativa privada,
gue é caracterizada por uma competicdo vigorosa, ja que cada empresa procura o dinheiro do con-

sumidor no mercado, “tirando-0” da concorréncia.

Assim, lidar com conflito é algo muito importante e saber administra-lo é algo de-
safiante aos gestores das organizacdes, aos quais trabalham com pessoas diferentes e com objeti-

vos distintos.

2 COMO 0S CONFLITOS SURGEM NAS ORGANIZAGOES

Sao diversas as situacdes em que podem surgir conflitos em uma organizacdo. As
diferencas entre os grupos, os recursos compartilhados e até mesmos as atividades interdependen-

tes sdo uma das causas.

No caso das diferengas entre os grupos se da em departamentos, onde cada qual
com a sua especificidade trabalha em prol de suas metas. Por exemplo, o pessoal de marketing po-
de estar focado na especializagdao em vendas e relacionamento com o cliente, enquanto o pessoal

de controle aprofunda-se em analise de informacdes e custos (contadores).

Ja os recursos compartilhados referem-se aqueles cujos grupos sdo, geralmente,
limitados, e quaisquer mudangas excepcionais podem gerar consequéncias na alocagao de recursos.
O que tende a gerar uma situacao de que, para um grupo (departamento) pleitear aumento de re-

cursos, o outro precisara abrir mdo de uma parte dos recursos de que dispde.

Por fim existem as atividades interdependentes a qual se estabelece que os indi-
viduos e grupos em uma mesma organizacao podem ser dependentes uns dos outros para desem-
penhar as suas atividades, ou seja, um grupo ndo pode realizar o seu trabalho a menos que outro
realize o seu. Um exemplo seria o departamento de producdo que ndo pode comecar a produzir até

gue receba os pedidos da administracdo de vendas.
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As diferencas em informacdo e percep¢ao sao outra causa muito comum de conflitos nas
organizacgles. Assim, gerentes de diversos niveis hierdrquicos, ou varios departamentos no
mesmo nivel, tendem a obter diferentes informagdes e a ver as coisas diferentemente. Es-
tas divergéncias sdo induzidas por diferentes papéis e responsabilidades, podendo também
estar relacionadas com as diferencas nas metas de cada unidade (MARTINELLI, 2002).

De qualquer forma, percebe-se que o homem estd em todas as situacdes de con-
flitos e, para isto, é altamente recomendavel que haja na organizacdo boas liderancas que sejam
capazes de identificar os problemas tdo logo eles surjam e que possam apresentar as melhores so-

lucBes destas situacdes verdadeiramente embaracosas.

Montana e Charnov (2006) retratam 5 pontos importantes que podem originar

tais conflitos, sdo eles:
Diferencas de metas;
Competicdo pelos recursos;
Falha na comunicacdo e ma interpretacdo de informacoes;
Desacordo quanto aos padrdes de desempenho;
Incongruéncias da estrutura organizacional;

Com relagdo as estes aspectos percebe-se partindo do ambiente organizacional,
gue as metas estipuladas pelos lideres de equipes quando aplicadas diferentemente a um mesmo
grupo de pessoas torna-se grande situacdo de atrito, isto porque ha tendéncia em acreditar que

uma pessoa possa ter sido beneficiada de alguma forma pelo responsavel da equipe.

Sendo assim, pode haver entre os colaboradores certos rumores de que se ndao
conseguem atingir aos mesmos resultados de seus oponentes, a razdo esteja enquadrada pela in-

justa forma com a qual as tarefas foram divididas.

Se o motivo for a competicdo por recursos, a situacdo poderd se agravar quando
houver a percepcdo de que algum colaborador ou até mesmo sua equipe esta na desvantagem
guanto a realizacdo de determinados procedimentos por falta de um componente importante, co-

mo um computador mais veloz, uma sala mais confortavel ou demais aparatos.

Uma grande diferenga competitiva no mercado globalizado é criar e desenvolver situagGes
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de crescimento pessoal e profissional nas organizagdes. A competitividade é muito impor-

tante, mas ndo deve estar acima do respeito e da consideragdo pelo colega de trabalho —
base da sinergia nos ambientes corporativos (WACHOWICZ, 2013, P. 18).

As falhas na comunicacdo juntamente com a ma interpretacdo de informacGes
costumam ocorrer, segundo Montana e Charnov (2006) nas relacGes interdepartamentais, ndo

ocorrendo de maneira igualitaria, gerando certo desconforto.

A propria estrutura organizacional quando deficitaria pode ocasionar situacdes de
conflitos, isto porque em momentos onde ha diferencas de poder entre os colaboradores, principal-
mente na forma como estdo alocados dentro da empresa, seja na posicdo de comando ou aconse-
Ihamento, a falta de visdo adequada faz com que estes sujeitos se comportem de maneira hostil e

desrespeitosa, trazendo ao gestor dificuldades na condugdo de sua equipe.

Os colaboradores também podem apresentar situacdes de atrito com seus super-
visores, gerentes, encarregados, diretores e demais membros que exercam autoridade na organiza-
¢do. Dentre os motivos, é possivel citar: distdncia psicolégica, poder e status, ideologia, recursos

escassos (DAFT, 1997).

Para o autor, a distancia psicolégica ocorre quando o colaborador ndo se sente
ligado ao grupo ao qual pertence, mesmo sabendo que estd ocupando uma funcdo importante em
determinado setor. Isto pode ocorrer pelo simples sentimento de que suas necessidades ndo estdo

sendo atendidas.

Quanto a questdo de poder e status, Daft (1997) acredita que se manifestam aque-
les trabalhadores que se sentem de maneira inferior aos demais colegas da organizacdo que exer-
¢am autonomia em determinados ambientes. O fato de ndo poder participar de determinadas deci-

sdes levam a estes individuos a sentimentos de inferioridade na empresa.

De igual forma se manifestam também em situacdo geradora de conflitos aqueles
gue acreditam que a ideologia pode representar uma maneira de conquistar respeito de valores,
objetivos, e metas da organizacao e dos sindicatos, acreditando possuir um respaldo no que se refe-
re a tempo de servico, no direito de greve e na seguranca do sindicato (FILIPPIN, SILVA E KOYAMA,
2013).

3 A GESTAO DOS CONFLITOS
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Saber administrar conflitos é uma das habilidades mais importantes para o gestor,

pois a medida que este consegue melhorar o ambiente organizacional ha o fortalecimento entre as

v

relagdes de sua equipe. Um ambiente conflitoso pode desestruturar todo um bom trabalho, deixan-

do a organizacdo vulneravel e sem grandes perspectivas de desenvolvimento.

v

O que um gestor eficaz pode fazer é tracar um diagndstico, similar ao de um médico — bus-
car saber o que esta acontecendo por meio de perguntas como: Que pessoas estdo envolvi-
das? Como aconteceu? A divergéncia é significativa? Sdo apenas pequenos desentendimen-
tos pessoais, que facilmente se resolvem? E fundamental encontrar uma abordagem que
lide com os conflitos de forma criativa e otimista a fim de descobrir a solucdo adequada
(WACHOWICZ, 2013 P. 26).

SIVIYVS3IUdINT SVIDONIID 3d VOINQY1313 VISIAIY

Se os conflitos ndo forem gestados, certamente a produtividade da organizacao
sera abalada o que, certamente, ird implicar em sua lucratividade e progresso organizacional. Uma
das formas com as quais o gestor poderd se valer neste momento é observando os comportamen-
tos dos individuos. Apesar das diversidades culturais, as pessoas se diferenciam também pelos po-
tenciais que possuem. Uma das formas para que isto ocorra é avaliando suas relagcées interpessoais

e aproveitando ao maximo seus pontos fortes.

Aos cargos que exercem autoridade na organizagdo como supervisores, gerentes,
encarregados, diretores, executivos, cabem a incumbéncia de gerenciar os mais diferentes tipos de
conflitos. Isto porque entende-se que estas pessoas ocupam tais cargos justamente por terem con-
di¢Oes para lidar com outros individuos da organizacdo considerando as diferencas, valores pessoais

e as habilidades.

A ideia de administrar conflitos vai além de apresentar solucdes. Ha situacdes em
gue tais problemas podem ajudar a melhorar o desempenho do colaborador. Logo, se ha excesso
de atritos o ideal é que sejam aplicadas medidas que possam reforgar a relacdo de interacdo entre
as equipes para evitar problemas maiores, como brigas internas, rupturas, desafetos, etc. O traba-
Iho do gestor, neste caso é equilibrar essas forgas utilizando técnicas de resolucdo e estimulacdo de

conflitos (ROBBINS, 2005).

Assim, tdo importante como saber tomar a melhor decisdo é saber administrar

conflitos, pois sempre que o gestor precisar partir para esta tarefa tera a dificil missao de como con-
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duzir o processo, como lidar com o perfil das pessoas, que sdao sempre distintos, e ainda possuir

muita habilidade de comunicacdo.

As consequéncias quando os conflitos ndo sdo administrados de maneira coerente
sdo diversas. A ma administracdo dos conflitos pode ocasionar em perdas irreparaveis, principal-
mente quando envolve grupos organizacionais. Podera haver dispersdo de energia (que poderia ser
aplicada em uma situacdo produtiva e organizada), perda do bom senso, coordenacdo inadequada

e sentimento de perda (FILIPPIN, SILVA E KOYAMA, 2013).

Mantendo o foco, os gestores podem trabalhar cada vez mais o processo de coo-
peracao entre os membros de sua equipe, incentivando as atividades com responsabilidade e com-
prometimento, buscando alcangar as metas organizacionais. Estas atitudes faz com que os colabo-

radores estejam cada vez mais alinhados com os objetivos da empresa.

Para Montana e Charnov (2006) a administracdo de conflitos se da por diferentes

formas, como se vé abaixo:

J Afastamento: os dirigentes evitam lidar com o problema, algumas vezes
acreditando que o problema desconsiderado se resolverd por si s6. E uma pratica voltada para con-

flitos em que suas causas ndo sejam vitais para a organizagao.

J Desconsideracdo: a administracdo ignora totalmente o conflito e jamais tra-
ta as suas causas. Similar ao afastamento, alguns dirigentes acreditam que, se o problema for total-
mente ignorado, como se nunca tivesse existido, ele desaparecerd. Os dirigentes acabam por focar

a harmonia na organizacao.

J Separacao parcial: quando se identifica o conflito, principalmente entre dois
departamentos, mas ndo quer tratar as suas causas, separam-se entdo os envolvidos, buscando mi-
nimizar o impacto e a expressao do conflito mediante a rigorosa limitacdo do contato entre as par-

tes em disputa.

. Separacdo total: vista como uma técnica final de afastamento de que dispde
a administracdo, que consiste na total separacao fisica das partes em disputa. Torna-se vidvel quan-

do nenhuma interagdo é necessaria para o funcionamento organizacional.

. Abrandamento: parte do reconhecimento de que existe um problema e a

administracdo enfatiza mais as similaridades e caracteristicas em comum entre os grupos em confli-
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to. Assim os dirigentes buscam criar um consenso entre os envolvidos no conflito para que eles

percebam que aquilo que possuem em comum é maior do que as suas diferengas.

. Dominagado ou intervengdo de poder: consiste em um gerente de nivel mais
alto impor uma resolucdo sobre as duas partes, a intervencdo usando de seu poder hierarquico.

Neste tipo de tratamento, o dirigente de nivel mais alto domina as partes envolvidas no conflito.

J Meio termo: é uma estratégia de administracao de conflitos que busca uma
resolucdao do problema de forma que satisfaca ao menos em parte a posicdo de cada elemento en-
volvido no conflito. O foco esta em encontrar uma forma de gestao do conflito em que as partes

envolvidas ndo se sintam plenamente vencedoras ou perdedoras.

. Confronto: considera as causas do conflito como também as metas maiores
da organizacdo. As metas individuais ou grupais sdo colocadas em segundo plano. O confronto po-
de ser util quando as partes envolvidas estdo dispostas a entrar no processo, caso contrario, o con-
fronto n3o pode ser forcado. E necesséario que haja predisposicdo a tentativa de compreender as

outras partes envolvidas.

O foco, neste caso, é que o gestor tenha condi¢Ges para trabalhar com a gestdo
de conflitos pensando na mudanca de comportamento, pois s6 assim sera possivel identificar atitu-
des nas pessoas a ponto destas enxergarem novas percepg¢des e sentimentos em relagdo aos de-

mais individuos que atuam ao seu redor.

CONCLUSAO

Percebeu-se ao longo deste artigo que é praticamente impossivel que ndo haja
situacGes conflituosas no ambiente social e organizacional, pois um dos fatores que motivam estes

atritos sao as diferencas dos individuos.

Entretanto, observou-se que por mais dificil que seja, é necessario saber adminis-
trar certas situagGes embaragosas justamente porque as pessoas sdo altamente interdependentes
em diversas atividades e, como seres sociais, dependem de um convivio harmonioso e de bom re-

lacionamento interpessoal.

Notou-se que é preciso que cada um faca a sua parte, contribuindo para a boa

interacdo e compreensdo dos diversos pontos de vistas dos individuos sobre as iniUmeras situacées
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em que se passam no campo profissional.

Percebeu-se que as situa¢des de conflitos na vida humana se manifestam na pro-

pria familia e que muitas vezes podem refletir nos demais espac¢os que o cidaddo pertenca.

Foi identificado que administrar conflito nao é uma tarefa facil e o papel do geren-
te neste momento é fundamental para poder solucionar certas situagées conflituosas, ao qual sem-

pre se dara de uma maneira surpreendente.

A experiéncia adquirida e as habilidades de lideranca podem auxiliar este gestor
no tocante aos conflitos. Entretanto, observou-se que ha diversas maneiras para poder lidar com

este problema.

Assim, foi demonstrado que as organiza¢Ges buscam, a cada vez mais, lideres com
o potencial para lidar com tais desafios, fornecendo os resultados que as empresas estdo procuran-
do incessantemente, com a maximizacdo de seus valores e o alcance de seus objetivos, dentro de

uma proposta séria e transparente.
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