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Conversa Inicial

Nesta aula veremos temas importantes, ndo apenas para o entendimento dos
conflitos, pois ja definimos e os classificamos na aula anterior, mas aprofundaremos
e conheceremos quais sao os fatores organizacionais envolvidos na geracédo dos
conflitos, como aqueles relacionados a estrutura organizacional, lideranca, poder,
politicas, cultura e o clima organizacional, entre outros. Abordaremos dois momentos
gue sao fundamentais em que os conflitos se estabelecem: no processo de mudanca
e nas fusdes e aquisi¢cdes. Apresentaremos também a conducéo dos conflitos nos
mais diversos tipos de ambiente organizacional e traremos a visao de Charles Perrow,
pois esse PhD em sociologia, o qual faz uma analise de elementos de interacdo que
acaba determinando o tipo de ambiente que a organizacao tera. Verificaremos o custo
para a organizacdo de uma ma gestdo dos conflitos e também os paradigmas que
devem ser quebrados para torna-los funcionais.

Essa € uma grande oportunidade de vocé aprofundar seus conhecimentos nesse
fundamental tema, especialmente para aqueles que querem fazer a diferenca no
contexto organizacional.

Bons estudos!

Problematizando

Analise a situacdo abaixo e, posteriormente, classifique os conflitos
estabelecidos e justifique porque eles pertencem a essa classificacao:

Cindy, redatora de uma grande agéncia de publicidade, € querida por todos. Tém
um 6timo relacionamento interpessoal. E amiga proxima de quase todos. Por onde
passa sempre tém algo a acrescentar para que o dia das pessoas se torne melhor.

Acredita na sua ética pessoal e ndo aceita de forma alguma as injusticas.
Quando frente a situagbes que avalia como injustas tenta fazer justicas com as
proprias maos. Aqui comegam os problemas da Cindy, pois nem sempre detém todas
as informacdes e acaba se atrapalhando por ndo saber de todo o contexto e tira
conclusdes de histérias que foram ditas pela metade. Sua acdo acaba ferindo os

procedimentos da agéncia e 0s sentimentos das pessoas.
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Momento do estabelecimento do ) . o ] .
it Tipo do Conflito Definig&o do Tipo de Conflito
conflito

Comentéario:

A resposta esperada dos alunos € a seguinte:

Momento do Tipo do Conflito Definicdo do Tipo de Conflito
estabelecimento do conflito
Acredita na sua ética | Intrapessoal Conflito Intrapessoal. Sdo os choques internos
pessoal e ndo aceita de do individuo com seus conceitos, normas,
forma alguma as injusticas. principios, etc. Com sua realidade. Sua

abrangéncia se restringe a esfera pessoal.

Quando frente a situacdes | Intrapessoal e | Conflito Interpessoal. So situagfes que surgem

gue avalia como injustas | interpessoal entre individuos ou entre grupos de individuos
tenta fazer justicas com as onde existem posicdes antagdnicas com relacdo a
préprias maos. um bem, um direito, ou um beneficio.

Sua acgdo acaba ferindo os | Organizacional, | Conflito intragrupal. Ocorre dentro de uma
procedimentos da agéncia e | interpessoal e | fac¢cdo social, politica ou do trabalho. Esses
0s sentimentos das | intragrupal conflitos tém como causa principal disposicdes
pessoas. divergentes, ideolégicas ou metodoldgicas.

Conflito Organizacional. Envolve questdes
oriundas de gerenciamento, estruturas
empresariais e procedimentos. Séo conflitos intra-

organizacoes.
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Tema 01: Fatores Organizacionais envolvidos na Geracado de

Conflitos

Atualmente vivemos em um mundo globalizado e altamente competitivo onde a
necessidade por uma execugao superior torna-se imperativo para a obtencéo dos
resultados que sdo necessarios ao sucesso da organizacao. Essa ndo é uma tarefa
facil, requer planejamento, organizacao e muito empenho.

Tal condicdo suscita uma acentuada frequéncia de mudancas € nesse cenario
gue se inserem as pessoas, as quais contribuem com o seu desempenho, ha muito
tempo que o ser humano nao é visto apenas pelo seu esforc¢o fisico nas organizacoes,
se vai muito além, ele assume uma posi¢cao pensante, as capacidades de inovacao e
a busca por novas solucdes sdo de fundamental importancia ao atingimento de metas
e a tdo propalada sustentabilidade, seja ela ecologicamente correta, economicamente
viavel, permeada de responsabilidade social bem como socialmente justa.

Desafios e tanto sdo diversos fatores contextuais nos quais os individuos
encontram-se inseridos e num ambiente organizacional, isso ndo deixa de ser
diferente, logicamente contribui para a geracdo dos mais diversos conflitos. Vamos
buscar agora, elucida-los com maior clareza, para um maior conhecimento.

Muitos conflitos ditos organizacionais ocorrem no interior das organizacdes, haja
vista que existem distintas partes que constituem a empresa e possuem diferentes
interesses, bem como pontos de vista e necessidades divergentes. Segundo o
Filésofo irlandés Charles B. Handy, especializado em comportamento organizacional
e gestdo em seu livro: “Como compreender as organizagdes”, (1978, p. 256-257) nos
diz que: “a presencga de conflito pode ser detectada com a observacédo de alguns
fatores na organizacdo”. Sao eles:

e Comunicacdes deficientes, lateral ou verticalmente — falta de conhecimento
proposital de uma parte da organizacdo do que a outra esta a fazer, quer pelo seu
desinteresse, quer pela ocultacao de informacdes;

¢ Hostilidade e inveja intergrupal — ocorre quando uma area deseja ser melhor
gue as outras ou quando uma area é sempre reconhecida como melhor e as outras

areas sabem que a mesma néo reconhece o seu trabalho dentro da empresa;
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e Friccdo interpessoal — a antipatia entre individuos de grupos diferentes
claramente manifestada em publico;

e Escalada de Arbitragem — a intervencao constante do alto escaldo em conflitos
menores, provocando confronto entre os gestores das areas que tém o problema;

¢ Proliferacédo de regras e regulamentos, normas, mitos — tal fator provoca uma
quebra consciente das regras ou uma paragem na empresa;

eMoral baixa por causa da frustracdo oriunda da ineficiéncia — a sensacéo
existente de impoténcia diante do trabalho a ser realizado”.

Cabe ressaltar que tais fatores sdo indicativos do quanto a organizagdo pode
perecer caso ndo tenha a devida atencdo por parte de seus gestores. Por exemplo,
no que tange as comunicacgdes deficientes faz-se necessario que estes mesmos
gestores saibam transmitir aos seus colaboradores o que se espera deles: o porqué,
para qué e para quem eles estédo desenvolvendo determinado trabalho, caso contrario,
a probabilidade do surgimento de conflitos é grande, primeiramente por parte do
proprio colaborador o qual provavelmente, tera conflitos intrapessoais e depois com
0S Seus superiores ou mesmo com a empresa como um todo.

Sobre esta questdo nos explica SCHERMERHORN JUNIOR, HUNT &
OSBORN, citados por WASCHOWICZ, (2013, p. 16), os conflitos estdo presentes,
sim, no ambiente de trabalho, mas o que os caracteriza sdo seus diferentes niveis —
ou seja, quais parametros e hierarquias estao envolvidos. Sao eles:

¢ Intrapessoal: dificuldades pessoais que interferem na relagdo com outros.

¢ Interpessoal: desacordo com outras pessoas, decorrente de divergéncias.

e Interorganizacional: rivalidade ou concorréncia entre a empresa e seus
fornecedores, clientes, mercado de atuacéo.

e Intraorganizacional: rivalidade ou concorréncia ente a empresa e suas filiais.

Como podemos verificar a estrutura organizacional é grande fonte geradora de
conflitos, seja pelas posicdes diferentes de seus integrantes, sejapelas as diferencas
de poder e de comando existentes, seja pela cultura organizacional vigente, sejam
pelos planos, programas e politicas que sédo impostos implicita ou explicitamente aos
seus subordinados, assim como as metas e objetivos a serem cumpridos no menor

tempo possivel pelos trabalhadores, a busca dos mesmos pela autonomia no
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desenvolvimento de suas atividades, o desejo de desenvolver um espirito critico,
tendo em vista uma possivel progressdo em sua carreira, o que pode ser impedido,
tais circunstancias podem sem duavida, desencadear desavencas.

Conforme WALTON & DUTTON (1978, p. 343), “o conflito resulta em grande
medida de fatores que se originam fora do relacionamento lateral especifico em
consideragao, ou que antecedem o relacionamento”.

Estes mesmos autores apresentam 0s nove principais tipos de antecedentesde
conflito, a saber:

1. Dependéncia mutua da tarefa — trata-se da medida sob a qual duas
unidades ou individuos dependem uns dos outros para assisténcia, informacao ou
outros atos para o desempenho de suas tarefas respectivamente.

2. Assimetrias relacionadas a tarefa — a interdependéncia simétrica e os
padrbes simétricos de relacionamento entre as unidades de uma organizacao
promovem uma maior colaboracdo. Ja a interdependéncia assimétrica tende a levar
ao conflito. Um exemplo é quando ocorrem mais cobrancas sobre uma area do que
em outra.

3. Critérios de desempenho e recompensas — quanto mais as avaliaces e
recompensas da alta administracao frisarem o desempenho separado em vez de seu
desempenho combinado, maior sera o conflito decorrente.

4. Diferenciacdo organizacional — decorrente do fato de que o nivel
adequado de diferenciagdo de uma organizacdo depende do ambiente, onde as
tarefas a serem executadas devem primar por uma uniformidade, areas com tarefas
nao uniformes séo fontes geradoras de conflito.

5. Insatisfacdo com o papel organizacional: poderdo ser geradas pelas
mais diversas fontes e quando causam insatisfacdo promovem o conflito. Como
também o papel desempenhado pelas areas ou o status externo ndo 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 areas” ou podem se apresentar

nos critérios de avaliagéo, promovendo, frustacdes, tensdes e conflitos.
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7. Dependéncia de recursos comuns — sempre que houver uma
dependéncia por parte dos individuos dos mesmos recursos, sejam financeiros,
equipamentos e espacos fisicos, principalmente quando esses sdo escassos, ocorrera
competicao e a promocéao de conflitos.

8. Obstaculos na comunicacdo — a boa comunicacdo existente na
organizacdo promove a cooperacdo, quando de dificuldades semanticas (diferencas
de significado), podera dificultar ou até mesmo impedir 0 processo de comunicacao,
sendo um potencial para o conflito.

9. Habilidades e tragcos pessoais — determinadas caracteristicas individuais
ou certas particularidades da personalidade podem aumentar o potencial de conflitos
nas relacoes.

Frente ao exposto, pode-se perceber que o conflito nas organizacdes é, antes
de tudo, um evento relacional e que as principais causas de sua ocorréncia estao
relacionadas as percepcoes das desvantagens que um sujeito podera 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 geragao de
conflitos e como tomamos conhecimento, a estrutura organizacional € um deles. Nesta
etapa do estudo, veremos alguns destes conflitos, mas antes, vamos trazer ROBBINS
(2003) que nos diz que as pesquisas apontam trés tipos de conflitos na estrutura de
uma organizacao, sdo eles: os de relacionamento, os de tarefa e os de processo.

Ainda ROBBINS (2004) afirma que quando as organizacbes crescem e criam
cargos com objetivos e caracteristicas préprias e especificas, separam as pessoas e
geram diferencas. Também quando a organizagdo diversifica seu capital humano com
pessoas de diversas ragas, crencas e ideias na busca de novas solu¢cdes podem gerar
conflitos tanto funcionais quanto disfuncionais. Entdo podemos concluir que a gama

de possibilidades de geracdo de conflitos nas organizacdes é imensa e, portanto,
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focaremos em duas que acreditamos ainda nao terem sido abordadas até o momento:

0 processo de mudanca e as fusoes.

1. Processo de Mudanca

Mudanca é a transi¢do de uma situagdo para outra diferente ou a passagem de
um estado para outro diferente.

Para efetuarmos a mudanca na organizacdo teremos algumas fases, e séo
nessas etapas que os confltos surgem. Primeiro temos que realizar o
descongelamento do padréo atual de comportamento, onde as velhas ideias e préticas
sdo derretidas, abandonadas e desaprendidas, depois se adota novas atitudes,
valores e comportamentos, nesta segunda fase a mudancga se apresenta e na terceira
fase acontece o recongelamento, onde existira a incorporacdo de um novo padrao, a
internalizacao e a identificacdo. Essas fases foram teorizadas por Kurt Lewin.

Para melhor visualizarmos vamos apresentar o0s tipos de mudancas
organizacionais, 0s impactos que causam e 0s possiveis conflitos que geram, por
meio de um quadro explicativo.

A classificagdo dos conflitos aqui utilizada, foi estudada no tema 5 da rota 2,
intitulado tipos de conflitos. Para melhor compreender o quadro, se faz necessario

rever esse assunto.

Quadro 1: Tipos de Mudancas X Impactos X Conflitos

Mudanca Impactos Conflitos
Mudanca na estrutura ¢ Redesenho da | Confltos intra, inter e
organizacional organizacgédo intragrupal.

e Mudanca do formato | Conflitos trabalhistas,
do trabalho organizacional e corporativo.

* Nova configuracdo do

negécio.

Mudanga na tecnologia e Novos equipamentos | Conflitos intra, inter e

e Novos processos de | intragrupal.
trabalho Conflito  organizacional e

corporativo.
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e Redesenho do fluxo

de trabalho
Mudangcas nos produtos e * Novos produtos Conflitos intra, inter e
servicos « Novos servicos intragrupal.
e Desenvolvimento de | Conflito  organizacional e
produtos corporativo.

e Novos clientes

Mudancas na cultura e Novas atitudes, | Conflitos intra, inter e
organizacional percepgbes, expectativas intragrupal.

¢ Nova mentalidade

e Novas habilidades e
competéncias

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

Como ja foram observados, os conflitos intra, inter e intergrupal aparecem em
todos os processos de mudancas que se estabelecem na estrutura organizacional,
entdo podemos concluir que para termos conflitos funcionais, deveremos sempre
trabalhar as pessoas que fazem compdem a organizacao.

2. Fuséao

Para entendermos os conflitos advindos das fusdes ou aquisicdes deveremos
comecar pelo que os autores entendem por fusdo e aquisicdo. Para REQUIAO
(2005,p. 261) citado por VIANA, COUTINHO, BARBOSA & MIRANDA (2014) a fusado
consiste na “operagao pela qual se unem duas ou mais sociedades, de tipos iguais ou
diferentes, para formar sociedade nova que lhes sucedera em todos os direitos e
obrigacdes”.

Dessa forma, a Lei das Sociedades Andnimas (Lei n. 6404/76), em seu Artigo
228, propde a seguinte definicdo para fusdo: “operagéo pela qual se unem duas ou
mais sociedades para formar sociedade nova, que |lhes sucedera em todos os direitos
e obrigacdes".

A Lei das Sociedades Andnimas (Lei n. 6404/76), em seu Artigo 227, conceitua
aquisicao (incorporacdo) como “operagao pela qual uma ou mais sociedades sao

absorvidas por outra, que Ihes sucede em todos os direitos e obrigagdes. ”
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Em face dessas definicbes podemos imaginar que a aproximagado de duas
culturas, mesmo que parecidas, geram conflitos dos mais diferentes tipos e
classificagbes. 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 basicos que um grupo
organizacional inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os
problemas de adaptacdo externos e integracéo interna, que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros como

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

Pense conosco, para fazer com que um grupo abandone o que aprendeu e
apreenda novos valores e comportamentos, as pessoas que estdo a frente das
gestOes deverao estar preparadas para manejarem adequadamente principalmente

os conflitos, intra, inter e intragrupais.

Tema 03: A conducao dos conflitos no ambiente organizacional — A

visao de Charles Perrow.

Para falarmos da conducdo dos conflitos no ambiente organizacional,
utilizaremos os estudos de Charles Perrow. Vamos comecar apresentando esse
teorico.

Perrow € americano, nascido em Tacoma, Washington. Obteve sua graduacéo,
mestrado e PhD pela universidade da Califérnia, em Sociologia. Estudou a forma
como as grandes organizacfes definiram a sociedade no século XIX e como criaram
0S cenarios para os problemas atuais e também sobre os movimentos radicais dos
anos 60, teorias marxistas de industrializagéo e das crises contemporaneas.

Charles Perrow, (1972) em seus estudos sociolégicos 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. J& sabemos que a cultura organizacional repousa sobre um sistema
de crencas e valores, tradi¢cdes e habitos, uma forma aceita e estavel de interacdes e
de relacionamentos sociais tipicos de cada organizacdo. A cultura de uma
organizagdo nao €é estatica e permanente, mas sofre altera¢cdes ao longo do tempo,
dependendo de condi¢des internas ou externas. Algumas organizacdes conseguem
renovar constantemente sua cultura mantendo a sua integridade e personalidade,
enquanto outras permanecem com sua cultura amarrada, a padrbes antigos e
ultrapassados. Para entendermos a cultura, precisamos entender os sistemas dentro

dos quais as pessoas vivem e trabalham.

Ambiente Diretivo

Na organizagao onde existe o ambiente diretivo, a participacdo dos empregados
nas decisdes € restrita, ou seja, quase nula. As decisdes sdo tomadas pela cupula
(Presidéncia e Diretoria). As informacdes ndo chegam aos empregados e, portanto,
nao existe a preocupacdo de manté-los a par dos objetivos ou estratégias que serao
colocadas em pratica.

Os questionamentos ou duvidas ou mesmo as insatisfacdes ndo sdo expostas
pelos empregados de forma aberta, uma vez que o poder fica restrito ao topo da
piramide organizacional e quando ele é exercido é de forma coercitiva. Essa
concentracdo de poder associada a falta de espaco para a participacao da prioridade
aos controles politicos ao invés dos critérios de competéncias.

As insatisfacBes dos empregados se apresentam de forma dissimulada, isto é
ndo sdo claras e nem abertas, devido a falta de confianca e de canais adequados.
Existe 0 medo de punicdes e de sansdes. A delegacao € nula. Caso existam discursos

sobre o tema, realmente so6 ficam no discurso e ndo na agao.

Ambiente de Espirito de Equipe
Esse € o tipo de ambiente onde prevalece o espirito coletivo. Os objetivos
passam a ser compartilhados e ndo mais visto de forma apenas individual. Existe a

valorizagcdo da empresa pela contribuicdo dos empregados para o0 bem comum. Os
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empregados apresentam forte sentimento de pertenca e de identificagdo com a

organizacao e vice-versa.

Ambiente Protetor

Neste ambiente existe um grande enfoque nas relacdes interpessoais, onde a
maior preocupacao estd em nao deixar os membros entrarem em conflito ou em
situacdes que os levem a divergéncias de opiniées. O controle ndo é exercido de
forma direta, pois quando ele esta presente, geralmente é fonte de atrito, e como neste
tipo de ambiente ele ndo é bem aceito, ele passa a ser exercido de forma néo direta

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

Ambiente Neutro

As preocupacOes dos empregados neste tipo de ambiente neutro sdo mais
direcionadas as tarefas e as técnicas para fazé-las. As relagbes interpessoais sao
pouco valorizadas e a execucao do trabalho é feita isoladamente. Nao existe interesse
pelo coletivo e pelas politicas ou pela visdo do todo. Assim, cada funcionario mostra-
se mais envolvido com seus afazeres técnicos e com 0s seus pares mais préximos do

gue com a empresa como um todo.

Ambiente Politico

Neste tipo de organizacdo constata-se uma preocupacdo muito grande com a
observancia dos usos e costumes; ndo se estimulam, pois, sugestdes que conflitem
com os mesmos. Este fato faz gerar comportamentos prudentes e defensivos nos
varios niveis de chefias e entre os subordinados, em geral. Ha um grande consumo
interno de energia no sentido de pessoas ou grupos de pessoas se protegerem e
justificar as medidas. As decisfes sdo tomadas com base principalmente no passado,
nao levando em consideracao pressuposi¢cdes e oportunidades surgidas. As pessoas

de grande iniciativa podem sentir-se tolhidas nesse tipo de organizacao.
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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 ndo sdo inteiramente resolvidos e

refluem mais tarde.

Ambiente Espirito de Equipe Os conflitos s&do enfrentados aberta e sinceramente,
examinando-se suas causas e tratando de soluciona-los

razoavelmente, de maneira que ndo voltem a aparecer.

Ambiente Protetor As pessoas tomam cuidado em ndo deixar aflorar seus
conflitos e irritagBes pessoais, procurando sempre conservar a
amizade e a harmonia, mesmo que isso exija ceder nos seus pontos

de vista.

Ambiente Neutro Quase ndo existem desacordos entre as pessoas, porque
estas evitam entrar em polémica ou tratar de assuntos que poderiam

gerar controvérsias e dificuldades pessoais.

Ambiente Politico Discutem-se os problemas de tal maneira que a maior parte
das pessoas acabe aceitando as soluc¢des, de maneira como foram
apresentados. Quando as pessoas envolvidas se mantém firmes em
seus pontos de vista, o tratamento do problema sofre um
esfriamento, adiando-se sua solugcdo para voltar mais tarde ao

problema.

O que podemos concluir deste tépico do nosso estudo que tratamos da conducao
dos conflitos nos ambientes organizacionais, que uma organiza¢cdo ndo muda nem
sozinha e nem por decreto, isso é regimento ou lei, a Gnica maneira viavel de mudar
uma organizacdo € mudar a sua cultura, isto €, os sistemas dentro dos quais as
pessoas vivem e trabalham. Esses sistemas seriam o0s tipos de ambientes que
acabam sendo formados pelas interagfes. Na questdo especifica da tratativa dos
conflitos, vimos que cada ambiente propicia um tipo de comportamento e de

interacOes que trara resultados especificos.
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Entédo, podemos dizer que o melhor resultado serd aquele que melhor atingir os
objetivos organizacionais e 0s pessoais daqueles que nela trabalham.

Pessoas, temos muito trabalho a ser feito para chegarmos a condicao de termos
ambientes em que prevaleca o espirito de equipe.

O convite esta feito: M&os a obra!

Tema 04: O custo da méa gestédo do conflito na organizacéo.

Ja sabemos que quando bem administrados os conflitos podem representar
grandes oportunidades para o desenvolvimento organizacional. Mas, quando isso ndo
ocorre, quais as consequéncias podem gerar? Qual o custo tangivel e intangivel da
ma& gestdo ou a inexisténcia dela, que podera acarretar para a organizagdo?

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 — sdo formas
destrutivas de conflito”. Complementam dizendo que: “os conflitos disfuncionais
atrapalham o desempenho do grupo, pois tém como base a auséncia de respeito, a
agressao e a violéncia”.

Podemos deduzir entdo, que tais confltos promovem dificuldades nos
componentes de um grupo, bem como no grupo como um todo, levando a propria
dissolucdo do mesmo. Ora, € notéria a dificuldade dos gestores em formar suas
equipes de trabalho, o quanto dispende tempo e por que n&o dizer dinheiro, na sele¢cao
e treinamento dos integrantes até que possam apresentar desempenho e resultado
satisfatorios, um conflito disfuncional terd implicacdes devastadoras em termos
gerenciais.

ROBBINS (2002), referendado por LOTZ & GRAMMS (2012, p. 81) diz que os
conflitos disfuncionais implicam em desintegracdo do grupo, resisténcia, barreiras
emocionais na comunicacao, violéncia, agressividade, rupturas, descomprometimento
e estresse. Ainda nos diz 0 mesmo autor, que: “existem trés tipos de conflitos: de

tarefa, de relacionamento, e de processo”.
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No que diz respeito a tarefa, podemos pensar na interdependéncia que existe
por parte daqueles funcionarios 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 garcons depende do pessoal da
cozinha, responsével pela elaboragéo dos pratos oferecidos pelo mesmo aos clientes.

Além da realizacdo da tarefa propriamente dita, existe o processo envolvido em
toda essa atividade, podemos imaginar o fluxo de trabalho e como ele ocorre. Quem
€ responsavel pelo que, de que forma devera entregar o que € de sua competéncia,
qual o seu comprometimento consigo mesmo, com as metas e resultados a que se
propds cumprir, com a equipe e com a organizacdo a qual pertence. De tudo isso,
decorre relacionamentos, onde podemos ter relacdes permeadas pelo poder
hierarquico, pela competicdo, pela agressividade e a violéncia.

FIORELLI citado por KNAPIK (2012, p. 81), aponta alguns fatores que podem
atrapalhar o funcionamento dos grupos como equipes de trabalho:

1. Liderancas despreparadas e sem perfil para a conducdo de equipes e
pessoas;
2. Escolha dos participantes sem preocupacdo com 0s seus perfis e

disponibilidade de tempo;

3. Falta de preocupacdo com a missao e 0s objetivos a seguir;

4. Supervisdo inadequada ou inexistente;

5. Formalismo como mecanismo de defesa;

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

e encobrindo pessoas que ndo assumem muitas responsabilidades;

7. Auséncia de qualificacdo e especializacdo das pessoas;

8. Auséncia de condi¢cdes ambientais adequadas, como a ergonomia;
9. Falta de dominio de técnicas de trabalho em equipe;

10. Tipo de trabalho executado;

11. Experiéncias anteriores dos participantes;

12. Cultura organizacional;

13. Fluxo das atividades;

14. Caracteristicas comportamentais das pessoas.
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Sem duavida, quando os conflitos ndo sdo bem administrados ou s&o ignorados
0S custos intangiveis como emocdes represadas, poderdo se manifestar como
comportamentos agressivos, causando consequéncias como moral baixa ou a crenca
na incompeténcia pessoal e profissional e que fazem eclodir sentimentos de
frustracao.

Assim como, os tangiveis que se apresentam nos retrabalhos, nos desperdicios,
na baixa produtividade, na insatisfacdo interna (clima organizacional) e externa
(stakeholders). Enfim, promover a devida atencdo e bem trabalhar os conflitos que
surgem na organizacao, € uma questdo 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 organizacéao.

Tema 05: Mudanca dos paradigmas na conducéao do conflito

Em temas anteriores foram abordados os efeitos dos conflitos, inclusive no tépico
anterior foi falado sobre o custo que a ma gestdo dos conflitos gera para as
organizacoes.

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

Chiavenato (2004), que destaca alguns deles.

Efeitos Positivos

e Desperta sentimentos e energia no grupo.

e Grupo busca meios mais eficazes de realizar tarefas.
® Busca de solu¢des mais criativas e inovadoras.

e Estimula a coesao intragrupal.

e Maior probabilidade de chamada de atencdo dos participantes para os problemas
existentes.

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

Efeitos Negativos

® Pode trazer consequéncias indesejaveis para o bom funcionamento da organizacao,

como:
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» Prejuizo no desempenho das tarefas.

» Desperdicio de energia para resolucdo dos conflitos

» Sentimento de frustracdo, hostilidade e tens&o nas pessoas.

» Surgimento de comportamento de competicao, prejudiciais a cooperacao.

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

ou negativo sera a motivacdo das pessoas envolvidas, sendo que a condugdo e

manejo desse, passa a ser de responsabilidade da gestéo.

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

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

aparecem.

Faz-se mister, que 0s gestores, principalmente os estratégicos, criem politicas

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

gue levam aos conflitos disfuncionais.
Segundo COVEY (2008, p. 248-259) citado por LOTZ & GRAMMS (2012, p. 93-

94) o desfecho dos conflitos esta em consonancia com os paradigmas da interacao

humana.

Vamos entender cada um deles:

eVencer/vencer — perder/perder

eVencer/perder — Vencer

e Perder/vencer — Vencer/vencer

Tipo de Interacéo

verdadeiramente

preferem ceder ou

concordar. Elas

de alcancar os seus

objetivos — e os

na conducao do Vencer/Perder Perder/vencer Vencer Vencer/vencer
conflito
Objetivo Eu ganho, vocé | Eu perco paravocé | Eu ganho e vocé | Nés ganhamos.
perde. ganhar. que procure seus | Busca o beneficio
interesses. mutuo.
Resultado Promove situacdes | As pessoas | Pensa em termos | As partes se

sentem bem com a

decisao e
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competitivas e de

pouca confianga.

buscam for¢a na

popularidade ou na

aceitacao. Tém
pouca coragem
para expressar

seus sentimentos e
suas opinides e se
intimidam
facilmente com a
forca da
personalidade
alheia.

outros que se

arranjem sozinhos.

comprometidas
com o plano de

acao.

Paradigma

“Eu sigo em frente,
vocé fica para tras”.

“Se eu ganho, vocé

Tem como base
crencas limitantes

de merecimento e

S6 importa as
pessoas

conseguirem o que

Ha bastante para
todos, o sucesso de

uma pessoa, hao se

cargo, 0s bens ou a

podem reagir com

provavelmente a

perde.” capacidade. pretendem, sem ter | conquista com o
“Eu perco vocé | necessidade que | sacrificio ou a
ganha.” outros percam. excluséo da outra.
“Va em frente. Faca
o] que quiser
comigo”.

Consequéncias As pessoas que | Neste modelo as | Quando ndo ha | Respeito mutuo
seguem este | pessoas ocultam | uma nocdo de | estimula a
modelo, sdo | muitos disputa ou | confiabilidade e,
propensas a utilizar | sentimentos. Os | competicao, principalmente,

a posicao, o poder, o | colaboradores “vencer” é | abre novas

possibilidades para

sua personalidade | raiva ou  fdria | abordagem  mais | futuras
para avancar e obter | desproporcional, comum para as | negociacdes e
vantagens nas | reacdes negociactes parcerias.
situacdes de conflito | extremadas as | cotidianas.
a nas negociagcdes. | menores

provocacdes e

cinismo constituem

representacdes das

emocdes contidas.

Fonte: Retirado do livro Gestéo de Talentos de LOTZ & GRAMMS (2012, p. 94).
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Agora, realizando um comparativo entre os paradigmas das interagcdes humanas
com os efeitos positivos e negativos da conducao dos conflitos, fica claro que o ideal
seria 0 desenvolvimento das interacfes vencer/vencer. O mercado, o marketing,
enfim, as relacdes comerciais conhecem essa interacdo como ganha/ganha. Essa ja
€ uma pratica consolidada nestas areas.

Na conducéo dos conflitos realmente essa interag&o 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 ndés o desenvolvimento de
novos paradigmas para atingirmos na area de gestdo administrativa essa prética ja

alcancada pela gestao comercial.

Na pratica

A fim de solidificar o conhecimento em relacdo a analise de contextos que sédo a
base dos fatores geradores de conflitos, bem como, da classificacdo dos mesmos,
vamos analisar a situagdo em que vive Latino:

Latino € radialista, lider de audiéncia e trabalha em um dos maiores grupos de
radio de seu Estado. Existem 14 colaboradores e dentre eles, € considerado pela
diretoria como sendo o mais organizado, 0 mais preparado tecnicamente e o que
apresenta maior resultado financeiro. A sua atitude no seu grupo de trabalho néo
condiz com o que foi dito acima. E considerado pelos colegas como uma pessoa dificil,
de pouca conversa e de pouca convivéncia. Latino ndo aceita receber ordens de
ninguém, inclusive de seu chefe imediato, o Sr. Osni. Osni ndo optou pela demisséo
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 missao
conversar com Latino e falar sobre seu comportamento com relagdo aos colegas e

procedimentos da Empresa.
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Momento do estabelecimento do Tipo do Conflito Definig&o do Tipo de Conflito
Conflito

Resolucao da situacdo proposta

Espera-se que os alunos deem a seguinte resposta:

Momento do estabelecimento do Tipo do Conflito Justificativa do Tipo de Conflito
Conflito
E considerado pelos colegas como | Interpessoal Porque envolve os colegas de trabalho e
uma pessoa dificil, de pouca pelo perfii do Latino, o conflito
conversa e de pouca convivéncia. estabelecido terdo resultados com

efeitos negativos para o ambiente de

trabalho.
Latino ndo aceita receber ordens de | Intragrupal e | Porque abre um conflito entre ele e seu
ninguém, inclusive de seu chefe | organizacional superior. Como também perante os
imediato, o Sr Osni. 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 ndo sao

cumpridos por todos.

Osni ndo optou pela demissdo | Organizacional Porque envolve questdes da estrutura e
devido ao fato de Latino ser valioso do gerenciamento organizacional, onde
para empresa, pois além do a demissdo de Latino, provocara
resultado financeiro que traz, sabem dificuldades de ordem financeira, onde o
gue se trata de um talento. conflito se estabelece entre manter um

descumpridor de procedimento e um
talento de interesse financeiro a

organizagao.

O Sr. Osni tem uma grande misséo | Intrapessoal Porque o Sr. Osni vive o conflito de
conversar com Latino e falar sobre manter em sua equipe um empregado
seu comportamento com relacado problema, pelo resultado financeiro que
aos colegas e procedimentos da ele traz. Além do cuidado nas palavras
Empresa. que ira utilizar, para que Latino ndo se

sinta ofendido.
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Finalizando

Em nossa aula foi possivel aprofundar os fatores organizacionais envolvidos na
geragao de conflitos, verificamos especificamente aqueles relacionados a estrutura
organizacional, vimos dois momentos que sdo fundamentais que os gestores devem
se atentar que sdo as mudancas e as fusfes e aquisicdes que as organizacdes
realizam, pois sdo momentos de transicdo e propicios para que os conflitos se
instalem.

Fomos apresentados a Charles Perrow e conhecemos os tipos de ambientes
teorizados por este socidlogo. Como também, estudamos o custo que a organizacao
tem quando ndo faz uma gestdo adequada dos conflitos e nem quebra velhos

paradigmas em relagéo ao entendimento dos mesmos.
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