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Conversa Inicial  

Nesta aula veremos temas importantes, não apenas para o entendimento dos 

conflitos, pois já definimos e os classificamos na aula anterior, mas aprofundaremos 

e conheceremos quais são os fatores organizacionais envolvidos na geração dos 

conflitos,  como aqueles relacionados à estrutura organizacional, liderança, poder, 

políticas, cultura e o clima organizacional, entre outros. Abordaremos dois momentos 

que são fundamentais em que os conflitos se estabelecem: no processo de mudança 

e nas fusões e aquisições. Apresentaremos também a condução dos conflitos nos 

mais diversos tipos de ambiente organizacional e traremos a visão de Charles Perrow, 

pois esse PhD em sociologia, o qual faz uma análise de elementos de interação que 

acaba determinando o tipo de ambiente que a organização terá. Verificaremos o custo 

para a organização de uma má gestão dos conflitos e também os paradigmas que 

devem ser quebrados para torná-los funcionais. 

Essa é uma grande oportunidade de você aprofundar seus conhecimentos nesse 

fundamental tema, especialmente para aqueles que querem fazer a diferença no 

contexto organizacional. 

Bons estudos! 

 

Problematizando  

Analise a situação abaixo e, posteriormente, classifique os conflitos 

estabelecidos e justifique porque eles pertencem a essa classificação: 

Cindy, redatora de uma grande agência de publicidade, é querida por todos. Têm 

um ótimo relacionamento interpessoal. É amiga próxima de quase todos. Por onde 

passa sempre têm algo a acrescentar para que o dia das pessoas se torne melhor.  

Acredita na sua ética pessoal e não aceita de forma alguma as injustiças. 

Quando frente a situações que avalia como injustas tenta fazer justiças com as 

próprias mãos. Aqui começam os problemas da Cindy, pois nem sempre detém todas 

as informações e acaba se atrapalhando por não saber de todo o contexto e tira 

conclusões de histórias que foram ditas pela metade. Sua ação acaba ferindo os 

procedimentos da agência e os sentimentos das pessoas. 
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Momento do estabelecimento do 

conflito 
Tipo do Conflito Definição do Tipo de Conflito 

   

 

Comentário:  

A resposta esperada dos alunos é a seguinte: 

Momento do 

estabelecimento do conflito 

Tipo do Conflito Definição do Tipo de Conflito 

Acredita na sua ética 

pessoal e não aceita de 

forma alguma as injustiças. 

Intrapessoal Conflito Intrapessoal. São os choques internos 

do indivíduo com seus conceitos, normas, 

princípios, etc. Com sua realidade. Sua 

abrangência se restringe à esfera pessoal.  

Quando frente a situações 

que avalia como injustas 

tenta fazer justiças com as 

próprias mãos. 

Intrapessoal e 

interpessoal 

Conflito Interpessoal. São situações que surgem 

entre indivíduos ou entre grupos de indivíduos 

onde existem posições antagônicas com relação a 

um bem, um direito, ou um benefício. 

Sua ação acaba ferindo os 

procedimentos da agência e 

os sentimentos das 

pessoas. 

Organizacional, 

interpessoal e 

intragrupal 

Conflito intragrupal. Ocorre dentro de uma 

facção social, política ou do trabalho. Esses 

conflitos têm como causa principal disposições 

divergentes, ideológicas ou metodológicas. 

Conflito Organizacional. Envolve questões 

oriundas de gerenciamento, estruturas 

empresariais e procedimentos. São conflitos intra-

organizações.  
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Tema 01: Fatores Organizacionais envolvidos na Geração de 

Conflitos 

 

Atualmente vivemos em um mundo globalizado e altamente competitivo onde a 

necessidade por uma execução superior torna-se imperativo para a obtenção dos 

resultados que são necessários ao sucesso da organização. Essa não é uma tarefa 

fácil, requer planejamento, organização e muito empenho.  

Tal condição suscita uma acentuada frequência de mudanças é nesse cenário 

que se inserem as pessoas, as quais contribuem com o seu desempenho, há muito 

tempo que o ser humano não é visto apenas pelo seu esforço físico nas organizações, 

se vai muito além, ele assume uma posição pensante, as capacidades de inovação e 

a busca por novas soluções são de fundamental importância ao atingimento de metas 

e a tão propalada sustentabilidade, seja ela ecologicamente correta, economicamente 

viável, permeada de responsabilidade social bem como socialmente justa.  

Desafios e tanto são diversos fatores contextuais nos quais os indivíduos 

encontram-se inseridos e num ambiente organizacional, isso não deixa de ser 

diferente, logicamente contribui para a geração dos mais diversos conflitos. Vamos 

buscar agora, elucidá-los com maior clareza, para um maior conhecimento. 

 Muitos conflitos ditos organizacionais ocorrem no interior das organizações, haja 

vista que existem distintas partes que constituem a empresa e possuem diferentes 

interesses, bem como pontos de vista e necessidades divergentes. Segundo o 

Filósofo irlandês Charles B. Handy, especializado em comportamento organizacional 

e gestão em seu livro: “Como compreender as organizações”, (1978, p. 256-257) nos 

diz que: “a presença de conflito pode ser detectada com a observação de alguns 

fatores na organização”. São eles: 

•  Comunicações deficientes, lateral ou verticalmente – falta de conhecimento 

proposital de uma parte da organização do que a outra está a fazer, quer pelo seu 

desinteresse, quer pela ocultação de informações; 

•  Hostilidade e inveja intergrupal – ocorre quando uma área deseja ser melhor 

que as outras ou quando uma área é sempre reconhecida como melhor e as outras 

áreas sabem que a mesma não reconhece o seu trabalho dentro da empresa; 
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•  Fricção interpessoal – a antipatia entre indivíduos de grupos diferentes 

claramente manifestada em público; 

•  Escalada de Arbitragem – a intervenção constante do alto escalão em conflitos 

menores, provocando confronto entre os gestores das áreas que têm o problema; 

•  Proliferação de regras e regulamentos, normas, mitos – tal fator provoca uma 

quebra consciente das regras ou uma paragem na empresa; 

• Moral baixa por causa da frustração oriunda da ineficiência – a sensação 

existente de impotência diante do trabalho a ser realizado”. 

Cabe ressaltar que tais fatores são indicativos do quanto à organização pode 

perecer caso não tenha a devida atenção por parte de seus gestores. Por exemplo, 

no que tange às comunicações deficientes faz-se necessário que estes mesmos 

gestores saibam transmitir aos seus colaboradores o que se espera deles: o porquê, 

para quê e para quem eles estão desenvolvendo determinado trabalho, caso contrário, 

a probabilidade do surgimento de conflitos é grande, primeiramente por parte do 

próprio colaborador o qual provavelmente, terá conflitos intrapessoais e depois com 

os seus superiores ou mesmo com a empresa como um todo.  

Sobre esta questão nos explica SCHERMERHORN JÚNIOR, HUNT & 

OSBORN, citados por WASCHOWICZ, (2013, p. 16), os conflitos estão presentes, 

sim, no ambiente de trabalho, mas o que os caracteriza são seus diferentes níveis – 

ou seja, quais parâmetros e hierarquias estão envolvidos. São eles: 

•  Intrapessoal: dificuldades pessoais que interferem na relação com outros. 

•  Interpessoal: desacordo com outras pessoas, decorrente de divergências. 

•  Interorganizacional: rivalidade ou concorrência entre a empresa e seus 

fornecedores, clientes, mercado de atuação. 

•  Intraorganizacional: rivalidade ou concorrência ente a empresa e suas filiais.  

Como podemos verificar a estrutura organizacional é grande fonte geradora de 

conflitos, seja pelas posições diferentes de seus integrantes, sejapelas as diferenças 

de poder e de comando existentes, seja pela cultura organizacional vigente, sejam 

pelos planos, programas e políticas que são impostos implícita ou explicitamente aos 

seus subordinados, assim como as metas e objetivos a serem cumpridos no menor 

tempo possível pelos trabalhadores, a busca dos mesmos pela autonomia no 
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desenvolvimento de suas atividades, o desejo de desenvolver um espírito crítico, 

tendo em vista uma possível progressão em sua carreira, o que pode ser impedido, 

tais circunstâncias podem sem dúvida, desencadear desavenças.  

Conforme WALTON & DUTTON (1978, p. 343), “o conflito resulta em grande 

medida de fatores que se originam fora do relacionamento lateral específico em 

consideração, ou que antecedem o relacionamento”.  

Estes mesmos autores apresentam os nove principais tipos de antecedentesde 

conflito, a saber: 

1. Dependência mútua da tarefa – trata-se da medida sob a qual duas 

unidades ou indivíduos dependem uns dos outros para assistência, informação ou 

outros atos para o desempenho de suas tarefas respectivamente. 

2. Assimetrias relacionadas à tarefa – a interdependência simétrica e os 

padrões simétricos de relacionamento entre as unidades de uma organização 

promovem uma maior colaboração. Já a interdependência assimétrica tende a levar 

ao conflito. Um exemplo é quando ocorrem mais cobranças sobre uma área do que 

em outra. 

3. Critérios de desempenho e recompensas – quanto mais as avaliações e 

recompensas da alta administração frisarem o desempenho separado em vez de seu 

desempenho combinado, maior será o conflito decorrente. 

4. Diferenciação organizacional – decorrente do fato de que o nível 

adequado de diferenciação de uma organização depende do ambiente, onde as 

tarefas a serem executadas devem primar por uma uniformidade, áreas com tarefas 

não uniformes são fontes geradoras de conflito. 

5. Insatisfação com o papel organizacional: poderão ser geradas pelas 

mais diversas fontes e quando causam insatisfação promovem o conflito. Como 

também o papel desempenhado pelas áreas ou o status externo não vem de encontro 

com as necessidades de seus membros, estes podem se ressentir gerando o conflito. 

6. Ambiguidades – se caracterizam, entre outras maneiras, pela “pela 

dificuldade em distribuir o mérito ou a culpa entre duas áreas” ou podem se apresentar 

nos critérios de avaliação, promovendo, frustações, tensões e conflitos.  
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7. Dependência de recursos comuns – sempre que houver uma 

dependência por parte dos indivíduos dos mesmos recursos, sejam financeiros, 

equipamentos e espaços físicos, principalmente quando esses são escassos, ocorrerá 

competição e a promoção de conflitos. 

8. Obstáculos na comunicação – a boa comunicação existente na 

organização promove a cooperação, quando de dificuldades semânticas (diferenças 

de significado), poderá dificultar ou até mesmo impedir o processo de comunicação, 

sendo um potencial para o conflito. 

9. Habilidades e traços pessoais – determinadas características individuais 

ou certas particularidades da personalidade podem aumentar o potencial de conflitos 

nas relações.  

 Frente ao exposto, pode-se perceber que o conflito nas organizações é, antes 

de tudo, um evento relacional e que as principais causas de sua ocorrência estão 

relacionadas as percepções das desvantagens que um sujeito poderá ter quanto aos 

aspectos relacionados ao seu trabalho e que impactam no seu relacionamento com 

os demaisno ambiente organizacional.  

 

Tema 02: Os diferentes conflitos na estrutura organizacional 

 

Vimos no primeiro tema os fatores que podem estar envolvidos na geração de 

conflitos e como tomamos conhecimento, a estrutura organizacional é um deles. Nesta 

etapa do estudo, veremos alguns destes conflitos, mas antes, vamos trazer ROBBINS 

(2003) que nos diz que as pesquisas apontam três tipos de conflitos na estrutura de 

uma organização, são eles: os de relacionamento, os de tarefa e os de processo.  

Ainda ROBBINS (2004) afirma que quando as organizações crescem e criam 

cargos com objetivos e características próprias e específicas, separam as pessoas e 

geram diferenças. Também quando a organização diversifica seu capital humano com 

pessoas de diversas raças, crenças e ideias na busca de novas soluções podem gerar 

conflitos tanto funcionais quanto disfuncionais. Então podemos concluir que a gama 

de possibilidades de geração de conflitos nas organizações é imensa e, portanto, 
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focaremos em duas que acreditamos ainda não terem sido abordadas até o momento: 

o processo de mudança e as fusões. 

 

1. Processo de Mudança 

Mudança é a transição de uma situação para outra diferente ou a passagem de 

um estado para outro diferente. 

Para efetuarmos a mudança na organização teremos algumas fases, e são 

nessas etapas que os conflitos surgem. Primeiro temos que realizar o 

descongelamento do padrão atual de comportamento, onde as velhas ideias e práticas 

são derretidas, abandonadas e desaprendidas, depois se adota novas atitudes, 

valores e comportamentos, nesta segunda fase a mudança se apresenta e na terceira 

fase acontece o recongelamento, onde existirá a incorporação de um novo padrão, a 

internalização e a identificação. Essas fases foram teorizadas por Kurt Lewin. 

Para melhor visualizarmos vamos apresentar os tipos de mudanças 

organizacionais, os impactos que causam e os possíveis conflitos que geram, por 

meio de um quadro explicativo. 

A classificação dos conflitos aqui utilizada, foi estudada no tema 5 da rota 2, 

intitulado tipos de conflitos. Para melhor compreender o quadro, se faz necessário 

rever esse assunto. 

 

Quadro 1: Tipos de Mudanças X Impactos X Conflitos 

Mudança Impactos Conflitos 

Mudança na estrutura 

organizacional 

• Redesenho da 

organização 

• Mudança do formato 

do trabalho 

• Nova configuração do 

negócio. 

Conflitos intra, inter e 

intragrupal. 

Conflitos trabalhistas, 

organizacional e corporativo. 

Mudança na tecnologia • Novos equipamentos 

• Novos processos de 

trabalho 

Conflitos intra, inter e 

intragrupal. 

Conflito organizacional e 

corporativo. 
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• Redesenho do fluxo 

de trabalho 

Mudanças nos produtos e 

serviços 

• Novos produtos 

• Novos serviços 

• Desenvolvimento de 

produtos 

• Novos clientes 

Conflitos intra, inter e 

intragrupal. 

Conflito organizacional e 

corporativo. 

Mudanças na cultura 

organizacional 

• Novas atitudes, 

percepções, expectativas 

• Nova mentalidade 

• Novas habilidades e 

competências 

• Novos resultados 

Conflitos intra, inter e 

intragrupal. 

 

Fonte: Os professores, baseado em CHIAVENATO (2003). 

 

Como já foram observados, os conflitos intra, inter e intergrupal aparecem em 

todos os processos de mudanças que se estabelecem na estrutura organizacional, 

então podemos concluir que para termos conflitos funcionais, deveremos sempre 

trabalhar as pessoas que fazem compõem a organização. 

2. Fusão 

Para entendermos os conflitos advindos das fusões ou aquisições deveremos 

começar pelo que os autores entendem por fusão e aquisição. Para REQUIÃO 

(2005,p. 261) citado por VIANA, COUTINHO, BARBOSA & MIRANDA (2014) a fusão 

consiste na “operação pela qual se unem duas ou mais sociedades, de tipos iguais ou 

diferentes, para formar sociedade nova que lhes sucederá em todos os direitos e 

obrigações”.  

Dessa forma, a Lei das Sociedades Anônimas (Lei n. 6404/76), em seu Artigo 

228, propõe a seguinte definição para fusão: “operação pela qual se unem duas ou 

mais sociedades para formar sociedade nova, que lhes sucederá em todos os direitos 

e obrigações". 

A Lei das Sociedades Anônimas (Lei n. 6404/76), em seu Artigo 227, conceitua 

aquisição (incorporação) como “operação pela qual uma ou mais sociedades são 

absorvidas por outra, que lhes sucede em todos os direitos e obrigações. ” 
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Em face dessas definições podemos imaginar que a aproximação de duas 

culturas, mesmo que parecidas, geram conflitos dos mais diferentes tipos e 

classificações. Quando falamos em cultura, somente para lembrar o que vimos no 

tema 1 (um) desse estudo, cultura para SCHEIN apud ROBBINS (2005) é definida 

como  

“Cultura Organizacional é o conjunto de pressupostos básicos que um grupo 

organizacional inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os 

problemas de adaptação externos e integração interna, que funcionaram bem o 

suficiente para serem considerados válidos e ensinados a novos membros como 

forma correta de perceber, pensar e sentir em relação a esses problemas”. 

  

Pense conosco, para fazer com que um grupo abandone o que aprendeu e 

apreenda novos valores e comportamentos, as pessoas que estão à frente das 

gestões deverão estar preparadas para manejarem adequadamente principalmente 

os conflitos, intra, inter e intragrupais. 

 

Tema 03: A condução dos conflitos no ambiente organizacional – A 

visão de Charles Perrow. 

 

Para falarmos da condução dos conflitos no ambiente organizacional, 

utilizaremos os estudos de Charles Perrow. Vamos começar apresentando esse 

teórico.  

Perrow é americano, nascido em Tacoma, Washington. Obteve sua graduação, 

mestrado e PhD pela universidade da Califórnia, em Sociologia. Estudou a forma 

como as grandes organizações definiram a sociedade no século XIX e como criaram 

os cenários para os problemas atuais e também sobre os movimentos radicais dos 

anos 60, teorias marxistas de industrialização e das crises contemporâneas.  

Charles Perrow, (1972) em seus estudos sociológicos sobre o ambiente 

organizacional, caracterizou esse ambiente em 5 tipos, ao qual chamamos de tipos 

de ambientes organizacionais. 
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Vamos entender cada um deles, novamente iremos falar da cultura 

organizacional. Já sabemos que a cultura organizacional repousa sobre um sistema 

de crenças e valores, tradições e hábitos, uma forma aceita e estável de interações e 

de relacionamentos sociais típicos de cada organização. A cultura de uma 

organização não é estática e permanente, mas sofre alterações ao longo do tempo, 

dependendo de condições internas ou externas. Algumas organizações conseguem 

renovar constantemente sua cultura mantendo a sua integridade e personalidade, 

enquanto outras permanecem com sua cultura amarrada, a padrões antigos e 

ultrapassados. Para entendermos a cultura, precisamos entender os sistemas dentro 

dos quais as pessoas vivem e trabalham.  

 

Ambiente Diretivo 

Na organização onde existe o ambiente diretivo, a participação dos empregados 

nas decisões é restrita, ou seja, quase nula. As decisões são tomadas pela cúpula 

(Presidência e Diretoria). As informações não chegam aos empregados e, portanto, 

não existe a preocupação de mantê-los a par dos objetivos ou estratégias que serão 

colocadas em prática. 

Os questionamentos ou dúvidas ou mesmo as insatisfações não são expostas 

pelos empregados de forma aberta, uma vez que o poder fica restrito ao topo da 

pirâmide organizacional e quando ele é exercido é de forma coercitiva. Essa 

concentração de poder associada à falta de espaço para a participação dá prioridade 

aos controles políticos ao invés dos critérios de competências. 

As insatisfações dos empregados se apresentam de forma dissimulada, isto é 

não são claras e nem abertas, devido à falta de confiança e de canais adequados. 

Existe o medo de punições e de sansões. A delegação é nula. Caso existam discursos 

sobre o tema, realmente só ficam no discurso e não na ação. 

 

Ambiente de Espírito de Equipe 

Esse é o tipo de ambiente onde prevalece o espírito coletivo. Os objetivos 

passam a ser compartilhados e não mais visto de forma apenas individual. Existe a 

valorização da empresa pela contribuição dos empregados para o bem comum. Os 
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empregados apresentam forte sentimento de pertença e de identificação com a 

organização e vice-versa. 

 

Ambiente Protetor 

Neste ambiente existe um grande enfoque nas relações interpessoais, onde a 

maior preocupação está em não deixar os membros entrarem em conflito ou em 

situações que os levem a divergências de opiniões. O controle não é exercido de 

forma direta, pois quando ele está presente, geralmente é fonte de atrito, e como neste 

tipo de ambiente ele não é bem aceito, ele passa a ser exercido de forma não direta 

e pouco assertiva. Quando o controle é exercido ele necessita de um mediador.  

 

Ambiente Neutro 

As preocupações dos empregados neste tipo de ambiente neutro são mais 

direcionadas as tarefas e as técnicas para fazê-las. As relações interpessoais são 

pouco valorizadas e a execução do trabalho é feita isoladamente. Não existe interesse 

pelo coletivo e pelas políticas ou pela visão do todo. Assim, cada funcionário mostra-

se mais envolvido com seus afazeres técnicos e com os seus pares mais próximos do 

que com a empresa como um todo. 

 

Ambiente Político 

Neste tipo de organização constata-se uma preocupação muito grande com a 

observância dos usos e costumes; não se estimulam, pois, sugestões que conflitem 

com os mesmos. Este fato faz gerar comportamentos prudentes e defensivos nos 

vários níveis de chefias e entre os subordinados, em geral. Há um grande consumo 

interno de energia no sentido de pessoas ou grupos de pessoas se protegerem e 

justificar as medidas. As decisões são tomadas com base principalmente no passado, 

não levando em consideração pressuposições e oportunidades surgidas. As pessoas 

de grande iniciativa podem sentir-se tolhidas nesse tipo de organização. 
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Tratativa dos Conflitos em cada ambiente 

Para abordarmos a tratativa estaremos nos baseando em um trabalho publicado 

pela ARH (Assessoria em Recursos Humanos) em 2007, intitulado: Exame da Cultura, 

supracitado neste estudo. 

Tipo de Ambiente Tratativa dos Conflitos 

Ambiente Diretivo Usam-se frequentemente a autoridade e a hierarquia como 

meio de solucionar conflitos entre pessoas ou departamentos. 

Geralmente os desacordos não são inteiramente resolvidos e 

refluem mais tarde. 

Ambiente Espírito de Equipe Os conflitos são enfrentados aberta e sinceramente, 

examinando-se suas causas e tratando de solucioná-los 

razoavelmente, de maneira que não voltem a aparecer. 

Ambiente Protetor As pessoas tomam cuidado em não deixar aflorar seus 

conflitos e irritações pessoais, procurando sempre conservar a 

amizade e a harmonia, mesmo que isso exija ceder nos seus pontos 

de vista. 

Ambiente Neutro Quase não existem desacordos entre as pessoas, porque 

estas evitam entrar em polêmica ou tratar de assuntos que poderiam 

gerar controvérsias e dificuldades pessoais. 

Ambiente Político Discutem-se os problemas de tal maneira que a maior parte 

das pessoas acabe aceitando as soluções, de maneira como foram 

apresentados. Quando as pessoas envolvidas se mantêm firmes em 

seus pontos de vista, o tratamento do problema sofre um 

esfriamento, adiando-se sua solução para voltar mais tarde ao 

problema. 

  

O que podemos concluir deste tópico do nosso estudo que tratamos da condução 

dos conflitos nos ambientes organizacionais, que uma organização não muda nem 

sozinha e nem por decreto, isso é regimento ou lei, a única maneira viável de mudar 

uma organização é mudar a sua cultura, isto é, os sistemas dentro dos quais as 

pessoas vivem e trabalham. Esses sistemas seriam os tipos de ambientes que 

acabam sendo formados pelas interações. Na questão específica da tratativa dos 

conflitos, vimos que cada ambiente propicia um tipo de comportamento e de 

interações que trará resultados específicos. 
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Então, podemos dizer que o melhor resultado será aquele que melhor atingir os 

objetivos organizacionais e os pessoais daqueles que nela trabalham. 

Pessoas, temos muito trabalho a ser feito para chegarmos à condição de termos 

ambientes em que prevaleça o espírito de equipe. 

O convite está feito: Mãos a obra! 

 

Tema 04: O custo da má gestão do conflito na organização. 

 

Já sabemos que quando bem administrados os conflitos podem representar 

grandes oportunidades para o desenvolvimento organizacional. Mas, quando isso não 

ocorre, quais as consequências podem gerar? Qual o custo tangível e intangível da 

má gestão ou a inexistência dela, que poderá acarretar para a organização? 

 

Vamos pensar nos conflitos considerados disfuncionais, conforme nos apontam 

LOTZ & GRAMMS (2012, p. 80-81), os conflitos que “promovem barreiras emocionais, 

agressividade e afetam negativamente o desempenho do grupo – são formas 

destrutivas de conflito”. Complementam dizendo que: “os conflitos disfuncionais 

atrapalham o desempenho do grupo, pois têm como base a ausência de respeito, a 

agressão e a violência”.  

Podemos deduzir então, que tais conflitos promovem dificuldades nos 

componentes de um grupo, bem como no grupo como um todo, levando a própria 

dissolução do mesmo. Ora, é notória a dificuldade dos gestores em formar suas 

equipes de trabalho, o quanto dispende tempo e por que não dizer dinheiro, na seleção 

e treinamento dos integrantes até que possam apresentar desempenho e resultado 

satisfatórios, um conflito disfuncional terá implicações devastadoras em termos 

gerenciais.  

ROBBINS (2002), referendado por LOTZ & GRAMMS (2012, p. 81) diz que os 

conflitos disfuncionais implicam em desintegração do grupo, resistência, barreiras 

emocionais na comunicação, violência, agressividade, rupturas, descomprometimento 

e estresse. Ainda nos diz o mesmo autor, que: “existem três tipos de conflitos: de 

tarefa, de relacionamento, e de processo”.  
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No que diz respeito à tarefa, podemos pensar na interdependência que existe 

por parte daqueles funcionários de uma determinada empresa, em que tenham que 

cooperar entre si para poder atingir um determinado objetivo em comum. Por exemplo, 

em um restaurante o trabalho realizado pelos garçons depende do pessoal da 

cozinha, responsável pela elaboração dos pratos oferecidos pelo mesmo aos clientes.  

Além da realização da tarefa propriamente dita, existe o processo envolvido em 

toda essa atividade, podemos imaginar o fluxo de trabalho e como ele ocorre. Quem 

é responsável pelo que, de que forma deverá entregar o que é de sua competência, 

qual o seu comprometimento consigo mesmo, com as metas e resultados a que se 

propôs cumprir, com a equipe e com a organização a qual pertence. De tudo isso, 

decorre relacionamentos, onde podemos ter relações permeadas pelo poder 

hierárquico, pela competição, pela agressividade e a violência. 

FIORELLI citado por KNAPIK (2012, p. 81), aponta alguns fatores que podem 

atrapalhar o funcionamento dos grupos como equipes de trabalho: 

1. Lideranças despreparadas e sem perfil para a condução de equipes e 

pessoas; 

2. Escolha dos participantes sem preocupação com os seus perfis e 

disponibilidade de tempo; 

3. Falta de preocupação com a missão e os objetivos a seguir; 

4. Supervisão inadequada ou inexistente; 

5. Formalismo como mecanismo de defesa; 

6. Quantidade excessiva de pessoas na equipe, dificultando a organização 

e encobrindo pessoas que não assumem muitas responsabilidades; 

7. Ausência de qualificação e especialização das pessoas; 

8. Ausência de condições ambientais adequadas, como a ergonomia; 

9. Falta de domínio de técnicas de trabalho em equipe; 

10. Tipo de trabalho executado; 

11. Experiências anteriores dos participantes; 

12. Cultura organizacional; 

13. Fluxo das atividades; 

14. Características comportamentais das pessoas. 
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Sem dúvida, quando os conflitos não são bem administrados ou são ignorados 

os custos intangíveis como emoções represadas, poderão se manifestar como 

comportamentos agressivos, causando consequências como moral baixa ou a crença 

na incompetência pessoal e profissional e que fazem eclodir sentimentos de 

frustração.  

Assim como, os tangíveis que se apresentam nos retrabalhos, nos desperdícios, 

na baixa produtividade, na insatisfação interna (clima organizacional) e externa 

(stakeholders). Enfim, promover a devida atenção e bem trabalhar os conflitos que 

surgem na organização, é uma questão de preparo por parte de todos os seus 

gestores, de modo que as adversidades possam se tornar em oportunidades de 

crescimento e desenvolvimento, em prol do bem-estar geral da organização.  

 

Tema 05: Mudança dos paradigmas na condução do conflito 

 

Em temas anteriores foram abordados os efeitos dos conflitos, inclusive no tópico 

anterior foi falado sobre o custo que a má gestão dos conflitos gera para as 

organizações. 

Vamos, contudo, lembrar alguns destes efeitos e para tanto utilizaremos 

Chiavenato (2004), que destaca alguns deles. 

Efeitos Positivos 

• Desperta sentimentos e energia no grupo. 

• Grupo busca meios mais eficazes de realizar tarefas. 

• Busca de soluções mais criativas e inovadoras. 

• Estimula a coesão intragrupal. 

• Maior probabilidade de chamada de atenção dos participantes para os problemas 

existentes. 

• Problemas tratados de forma eficaz evitando problemas maiores no futuro. 

 

Efeitos Negativos 

• Pode trazer consequências indesejáveis para o bom funcionamento da organização, 

como:  



 

Pró-reitoria de EaD e CCDD 
 

17 

➢ Sentimento de frustração, hostilidade e tensão nas pessoas. 

➢ Prejuízo no desempenho das tarefas. 

➢ Desperdício de energia para resolução dos conflitos 

➢ Surgimento de comportamento de competição, prejudiciais a cooperação. 

 

 

Mesmo sendo redundante afirmamos que: o irá determinar se o conflito é positivo 

ou negativo será a motivação das pessoas envolvidas, sendo que a condução e 

manejo desse, passa a ser de responsabilidade da gestão. 

Mais uma vez relatamos que quando o conflito é manejado ineficazmente, os 

erros, o moral baixo, a baixa produtividade, a alta rotatividade e o alto absenteísmo, 

aparecem. 

Faz-se mister, que os gestores, principalmente os estratégicos, criem políticas 

adequadas para lidar com os conflitos, mas especialmente quebrem os paradigmas 

que levam aos conflitos disfuncionais.  

Segundo COVEY (2008, p. 248-259) citado por LOTZ & GRAMMS (2012, p. 93-

94) o desfecho dos conflitos está em consonância com os paradigmas da interação 

humana. 

 

Vamos entender cada um deles:  

• Vencer/vencer – perder/perder 

• Vencer/perder – Vencer 

• Perder/vencer – Vencer/vencer 

 

Tipo de Interação 

na condução do 

conflito 

 

Vencer/Perder 

 

Perder/vencer 

 

Vencer 

 

Vencer/vencer 

Objetivo Eu ganho, você 

perde. 

Eu perco para você 

ganhar. 

Eu ganho e você 

que procure seus 

interesses. 

Nós ganhamos. 

Busca o benefício 

mútuo. 

Resultado Promove situações 

verdadeiramente 

As pessoas 

preferem ceder ou 

concordar. Elas 

Pensa em termos 

de alcançar os seus 

objetivos – e os 

As partes se 

sentem bem com a 

decisão e 
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competitivas e de 

pouca confiança. 

buscam força na 

popularidade ou na 

aceitação. Têm 

pouca coragem 

para expressar 

seus sentimentos e 

suas opiniões e se 

intimidam 

facilmente com a 

força da 

personalidade 

alheia. 

outros que se 

arranjem sozinhos. 

comprometidas 

com o plano de 

ação. 

Paradigma “Eu sigo em frente, 

você fica para trás”. 

“Se eu ganho, você 

perde.” 

Tem como base 

crenças limitantes 

de merecimento e 

capacidade. 

“Eu perco você 

ganha.” 

“Vá em frente. Faça 

o que quiser 

comigo”. 

Só importa as 

pessoas 

conseguirem o que 

pretendem, sem ter 

necessidade que 

outros percam. 

Há bastante para 

todos, o sucesso de 

uma pessoa, não se 

conquista com o 

sacrifício ou a 

exclusão da outra. 

Consequências  As pessoas que 

seguem este 

modelo, são 

propensas a utilizar 

a posição, o poder, o 

cargo, os bens ou a 

sua personalidade 

para avançar e obter 

vantagens nas 

situações de conflito 

a nas negociações. 

Neste modelo as 

pessoas ocultam 

muitos 

sentimentos. Os 

colaboradores 

podem reagir com 

raiva ou fúria 

desproporcional, 

reações 

extremadas às 

menores 

provocações e 

cinismo constituem 

representações das 

emoções contidas. 

Quando não há 

uma noção de 

disputa ou 

competição, 

“vencer” é 

provavelmente a 

abordagem mais 

comum para as 

negociações 

cotidianas. 

Respeito mútuo 

estimula a 

confiabilidade e, 

principalmente, 

abre novas 

possibilidades para 

futuras 

negociações e 

parcerias. 

 

Fonte:  Retirado do livro Gestão de Talentos de LOTZ & GRAMMS (2012, p. 94). 
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Agora, realizando um comparativo entre os paradigmas das interações humanas 

com os efeitos positivos e negativos da condução dos conflitos, fica claro que o ideal 

seria o desenvolvimento das interações vencer/vencer. O mercado, o marketing, 

enfim, as relações comerciais conhecem essa interação como ganha/ganha.  Essa já 

é uma prática consolidada nestas áreas. 

Na condução dos conflitos realmente essa interação seria a ideal e os resultados 

seriam os melhores, além de serem aqueles voltados para o desenvolvimento de 

comportamentos salutares e de trabalho em equipe.  

Mais uma vez fica o convite, depende também de nós o desenvolvimento de 

novos paradigmas para atingirmos na área de gestão administrativa essa prática já 

alcançada pela gestão comercial. 

 

Na prática  

A fim de solidificar o conhecimento em relação a análise de contextos que são a 

base dos fatores geradores de conflitos, bem como, da classificação dos mesmos, 

vamos analisar a situação em que vive Latino: 

Latino é radialista, líder de audiência e trabalha em um dos maiores grupos de 

rádio de seu Estado. Existem 14 colaboradores e dentre eles, é considerado pela 

diretoria como sendo o mais organizado, o mais preparado tecnicamente e o que 

apresenta maior resultado financeiro. A sua atitude no seu grupo de trabalho não 

condiz com o que foi dito acima. É considerado pelos colegas como uma pessoa difícil, 

de pouca conversa e de pouca convivência. Latino não aceita receber ordens de 

ninguém, inclusive de seu chefe imediato, o Sr. Osni. Osni não optou pela demissão 

devido ao fato de Latino ser valioso para empresa, pois além do resultado financeiro 

que traz, sabem que trata-se de um talento. O Sr. Osni tem uma grande missão 

conversar com Latino e falar sobre seu comportamento com relação aos colegas e 

procedimentos da Empresa. 
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Momento do estabelecimento do 

Conflito 

Tipo do Conflito Definição do Tipo de Conflito 

   

 

Resolução da situação proposta 

Espera-se que os alunos deem a seguinte resposta: 

Momento do estabelecimento do 

Conflito 

Tipo do Conflito Justificativa do Tipo de Conflito 

É considerado pelos colegas como 

uma pessoa difícil, de pouca 

conversa e de pouca convivência. 

Interpessoal Porque envolve os colegas de trabalho e 

pelo perfil do Latino, o conflito 

estabelecido terão resultados com 

efeitos negativos para o ambiente de 

trabalho. 

Latino não aceita receber ordens de 

ninguém, inclusive de seu chefe 

imediato, o Sr Osni. 

Intragrupal e 

organizacional 

Porque abre um conflito entre ele e seu 

superior. Como também perante os 

colegas de trabalho que se sentem 

prejudicados por terem que cumprir com 

ordens nas quais Latino descumpre. 

Além do conflito organizacional onde as 

normas e procedimentos não são 

cumpridos por todos. 

Osni não optou pela demissão 

devido ao fato de Latino ser valioso 

para empresa, pois além do 

resultado financeiro que traz, sabem 

que se trata de um talento. 

Organizacional Porque envolve questões da estrutura e 

do gerenciamento organizacional, onde 

a demissão de Latino, provocará 

dificuldades de ordem financeira, onde o 

conflito se estabelece entre manter um 

descumpridor de procedimento e um 

talento de interesse financeiro à 

organização. 

O Sr. Osni tem uma grande missão 

conversar com Latino e falar sobre 

seu comportamento com relação 

aos colegas e procedimentos da 

Empresa. 

 

Intrapessoal Porque o Sr. Osni vive o conflito de 

manter em sua equipe um empregado 

problema, pelo resultado financeiro que 

ele traz.  Além do cuidado nas palavras 

que irá utilizar, para que Latino não se 

sinta ofendido.  
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Finalizando 

Em nossa aula foi possivel aprofundar os fatores organizacionais envolvidos na 

geração de conflitos, verificamos especificamente aqueles relacionados a estrutura 

organizacional, vimos dois momentos que são fundamentais que os gestores devem 

se atentar que são as mudanças e as fusões e aquisições que as organizações 

realizam, pois são momentos de transição e propícios para que os conflitos se 

instalem.  

Fomos apresentados a Charles Perrow e conhecemos os tipos de ambientes 

teorizados por este sociólogo. Como também, estudamos o custo que a organização 

tem quando não faz uma gestão adequada dos conflitos e nem quebra velhos 

paradigmas em relação ao entendimento dos mesmos. 
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