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1 INTRODUCAO

Este trabalho objetiva possibilitar algumas reflexdes sobre o
tema “Conflitos e negociacdes nas organizacbes” — mais especifi-
camente sobre as formas basicas deles —, as diferentes perspecti-
vas sobre o conflito nas organizacdes (positivos, negativos e como
equilibrio), seus niveis existentes, suas formas ou estilos de gestao
e, finalmente, sobre algumas estratégias de negociacio. E possi-
vel, com a leitura deste artigo, apreender, além dessas questdes,
gue a administracdo de conflitos constitui uma fung&o importante
em todo tipo e porte de organizacgéo.

Serdo também apresentados alguns exemplos, relatando
experiéncias profissionais com consultoria empresarial, portanto
reais, para serem caracterizados principalmente os tipos de confli-
to existentes.

Claro esta que o tema ndo se esgota neste artigo, pois se
trata de um estudo preliminar, desenvolvido para a concluséo de
uma disciplina de mestrado em Ciéncias Empresariais.

2 CONCEITUACAO, FORMAS BASICA§ DE CONFLITO,
NIVEIS DE CONFLITO E NEGOCIACOES

E senso comum que as pessoas tém dificuldades para con-
viver e lidar com conflitos. Até ha pouco tempo, seminarios em or-
ganizacBes ensinavam “primitivamente” como eliminar conflitos,
como se isso fosse possivel. Felizmente, ja existem textos que ten-
tam dissipar essa tendéncia de “eliminar conflitos”.
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Por certo, existem muitos executivos que encaram o conflito
apenas como uma forca desagregadora no ambiente de trabalho.
Como consequiéncia de adotar a posicao de “eliminar conflitos”, aca-
ba-se sendo adepto de equipes homogéneas: escolhem-se pessoas
com estilos semelhantes, restringindo assim situacdes potencialmente
geradoras de conflitos a um minimo confortavel. Estilos “muito se-
melhantes” trazem subjacentes processos mentais igualmente mui-
to semelhantes para perceber e decidir. H4, assim, em algumas cir-
cunstancias, uma grande probabilidade de que todos os membros
da equipe olhem para o mundo através de uma mesma janela e ain-
da vejam praticamente as mesmas coisas.

“Dentre os temas abordados pela Conferéncia Internacional
da ASTD (American Society for Training and Development), realiza-
da em Washington de 18 a 22 de maio de 1997, a ‘Diversidade no
Ambiente de Trabalho’ obteve especial aten¢éo”, afirma René Licht
em seu artigo publicado em Treinamento & Desenvolvimento, n° 57,
agosto de 1997, intitulado: “A diversidade no ambiente de trabalho,
cultura, conflito e estilos cognitivos”. Esse tema foi abordado, se-
gundo Licht, sob diversas oticas, e inumeras foram as reflexdes e
conclus@es, dentre as quais podem ser citadas:

Mesmo sendo um tema complexo para ser operacionalizado
com sucesso, a diversidade pode produzir um ambiente de traba-
Iho mais respeitoso, maduro e com solucdes técnicas e adminis-
trativas mais criativas.

Entre os beneficios obtidos para a organizagéo que se dis-
pde a desenvolver a diversidade destacam-se:

a) maior probabilidade de obter solu¢des mais originais, cria-
tivas e inovadoras, tanto técnica quanto administrativa-
mente;

b) possibilidade de fomentar um clima de trabalho estimulante
e respeitoso, fazendo com que os funciondrios sintam-se
orgulhosos por estar trabalhando para a organizacao;

c) criagdo de uma imagem de parceria genuina com outros
agentes de mercado, pois a organizacdo consegue res-
peitar as diferencas regionais e culturais tornando as par-
cerias produtivas;

d) criacdo de uma imagem de postura ética ao se declarar
contra preconceitos e discriminacdes internas e externas;

e) maior probabilidade de que os funcionarios desenvolvam
iniciativa, autonomia e auto-responsabilidade.
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Inmeros outros beneficios poderiam ser relacionados, mas
os citados dao idéia de como é possivel trabalhar com diversidade
e, a0 mesmo tempo, obter resultados positivos a empresa. A diver-
sidade desempenha um papel importantissimo no que se denomi-
na “Team Building”, especialmente quando se trata de equipes he-
terogéneas, multinacionais ou de equipes de alto desempenho.

Outro papel fundamental da diversidade est4 no gerencia-
mento de multiculturas, representando condicdo quase essencial,
para que a globalizacdo com parceiros internacionais, provenientes
de culturas diferentes, se consolide e se faca produtiva.

Grande parte dos conflitos, especialmente os interpessoais,
€ ocasionada pela imaturidade das empresas em lidarem e respei-
tar as diversidades em seus ambientes de trabalho.

2.1 ALGUNS CONCEITOS DE CONFLITOE
SUAS FORMAS BASICAS

Segundo Aurélio Buarque de Holanda Ferreira (1993), confli-
to € sindnimo de luta, combate, guerra, desavenca e discoérdia.
Para Morgan (1996),

[...] o conflito aparece sempre que os interesses colidem. A
reacao natural do conflito dentro do contexto organizacional é
vé-lo comumente como uma for¢a disfuncional que pode ser
atri-buida a um conjunto de circunstancias ou causas lamen-
taveis. [...] O conflito é visto como um estado de infortlinio que
em circunstancias mais favoraveis desapareceria.

Moscovici (1980) afirma:

As pessoas diferem na maneira de perceber, pensar, sentir e
agir. [...] A partir de divergéncias de percepgao e idéias, as pes-
soas se colocam em posi¢cdes antagdnicas, caracterizando
uma situacgao conflitiva. Dentre as mais leves até as mais pro-
fundas, as situagdes de conflito sdo componentes inevitaveis
e necessarios da vida grupal.

Montana e Charnov (1998) conceituam conflito como uma
“divergéncia dentro do ambiente organizacional entre duas ou mais
pessoas, ou entre duas ou mais posi¢des, sobre como melhor atin-
gir as metas da organizacédo.”
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Chama a atencao Bernardes (1993), para o fato de que

[...] o conflito abordado pela Sociologia é de tipo diferente do
entendido pela administragdo por considera-lo decorrente das
interacdes de pessoas e grupos na forma de comportamen-
tos. [...] Para aplicagGes a Administragdo parece-nos mais ade-
quado destacar o aspecto do desacordo que, para ser mais
bem operacionalizado, deve basear-se nas trés variaveis cul-
turais: tecnologia, preceitos e sentimentos. Dessa maneira
pode-se dizer que conflito envolve:

1. Tecnologia: relaciona-se a desentendimentos quanto a pro-
dutos, processos e insumos. [...]

2. Preceitos: resultam das diferengas de crengas, normas e
valores. [...]

3. Sentimentos: decorrem das frustragfes internas que indu-
zem a agressividade para com os outros, neles gerando sen-
timento de hostilidade que reforcam o processo pelos revides
dos agredidos.

Para Likert (1979),

[...] o conflito é visto como a luta ativa de cada um por um resul-
tado desejavel para si, o qual, quando alcangado, impede aos
outros de conseguirem o resultado favoravel a eles produzin-
do com isto hostilidade.

Assim como s&o varios os conceitos de conflitos — foram
apresentados apenas alguns — existem também tipos de conflitos
diversos. Os conflitos por objetivos, por exemplo, sdo aqueles em
que os resultados esperados ndo sdo compativeis entre si. Estes
podem surgir em fungé@o da incompatibilidade de valores entre as
pessoas Ou grupos e entre normas ou regras de conduta e os obje-
tivos definidos pela empresa.

Idealmente ndo deveria haver qualquer conflito por objetivos
entre pessoas ou grupos de uma organizacao, porém a incompati-
bilidade de metas, como também é conhecido esse tipo de conflito,
€ mencionada como uma das causas mais comuns de conflito
organizacional. Isso acontece porque as pessoas néo sao neutras,
tém metas proprias, que muitas vezes colidem ou pelo menos influen-
ciam a escolha do momento e a realizagéo final das metas da orga-
nizacao.

Existem ainda diferencas nos objetivos das unidades dentro
da organizagédo — as divisbes nédo tém as mesmas metas, nem o
mesmo tempo para as realizagbes, nem 0s mesmos padrdes de
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desempenho. O que é considerado sucesso em uma divisdo pode
ser considerado um fracasso total em uma outra.

Outro tipo de conflito, o cognitivo, ocorre quando ha incom-
patibilidade de objetivos e idéias entre um individuo e outros.

O conflito afetivo é gerado por pessoas que reagem, emocio-
nal e sentimentalmente, de maneiras diferentes no dia-a-dia das
organizacdes. A perda de um ente querido, uma separac¢ao, 0 nas-
cimento de um filho e dificuldades financeiras podem e certamente
alteram os sentimentos das pessoas, 0 que invariavelmente acaba
sendo refletido na organizagdo. Uma pessoa estressada, deprimi-
da, ou seja, emocionalmente abalada pode ser fonte geradora de
conflitos. A incompatibilidade de sentimentos e emoc¢des entre indi-
viduos também resulta em conflitos organizacionais.

Os conflitos de procedimentos ocorrem em funcdo de que
as pessoas resolvem problemas de formas diferentes. A maneira
como administram, os métodos que empregam, as técnicas utili-
zadas e a forma como se relacionam diferem de pessoa para pes-
soa. Logo, procedimentos adotados por um individuo invariavelmente
sdo percebidos ou sentidos de maneiras diferentes, podendo gerar
pensamentos e acdes também diferentes.

Uma outra fonte de conflito dentro da organizacéo € encon-
trada na competicdo pelos recursos. Esses comumente surgem
por causa de recursos organizacionais, como financiamento de pro-
jetos, espaco no escritério, tempo de consultoria, uso das instala-
¢cOes, ferramentas e equipamentos e oportunidades. Mesmo que a
alocacdo dos recursos ocorra entre os varios departamentos inte-
ressados que estdo competindo entre si, existem sempre aqueles
gue acreditam que foram menosprezados e nao receberam sua
“parte justa”. Se havia uma expectativa de que 0s recursos poderiam
ser maiores ou de que um setor ou departamento foi prejudicado
em detrimento de outro, 0s integrantes desse grupo podem agir de
maneira agressiva abertamente ou poderdo desempenhar suas fun-
¢Bes em um nivel menos eficaz e prejudicar a eficiéncia de toda a
empresa.

As falhas na comunicacéo ou a mé interpretacdo das infor-
macbes podem gerar causas de conflitos nas organizacdes. Em
geral, a interagdo entre grupos em uma empresa consiste na troca
de informacdes. A informacéo é usada na tomada de decisao, €, ja
gue a informacédo de um departamento pode ndo ser conhecida por
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outro, a decisdo tomada por um muitas vezes nado é entendida pelo
outro departamento. Tanto a falta de informacéo como a falta de
entendimento das decisdes que fluem dessa informacédo podem
levar a sérios desentendimentos entre 0s setores da empresa.

A estrutura organizacional em si, isto €, suas incongruéncias,
podem ser uma fonte de conflitos. Para exemplificar, pode-se men-
cionar a diferenca de poder existente entre os funcionarios da linha
de producéo e os funcionarios do departamento de pessoal de uma
empresa. Os funcionarios do departamento de pessoal obtém seu
poder do valor que a organizacdo da a suas habilidades e conheci-
mentos especificos. Os funcionarios da linha de producéo rece-
bem seu poder pela autoridade e responsabilidade delegada. Os
funcionérios do departamento de pessoal, fazendo uso de sua es-
pecializacao, aconselham os tomadores de decisao da linha de pro-
ducédo. No entanto, muitas vezes o departamento de pessoal acre-
dita que deveria estar decidindo, ndo simplesmente influenciando
as decisbes. Essa dindmica muitas vezes gera conflitos, quando a
opinido do departamento de pessoal é ignorada.

Ha, portanto, algumas formas basicas de conflito, como se
pode verificar. Como uma das principais atividades do administra-
dor consiste em solucionar conflitos, € fundamental que ele conhe-
¢a suas formas basicas ou quais as possiveis origens deles.

2.2 PERSPECTIVAS SOBRE O CONFLITO

As primeiras escolas de Administracdo viam apenas os as-
pectos disfuncionais (ou negativos) do conflito e tendiam a julga-lo
um comportamento anormal que deveria ser evitado. Mais tarde,
tanto os estruturalistas quanto os behavioristas partiram para o pélo
oposto, considerando-o até benéfico por ser propulsor de mudan-
gas nas organizacgoes.

Bernardes (1993) exp6e alguns dos efeitos desagregadores
e integradores do conflito, conforme segue.

a) Efeitos desagregadores do conflito: aumento do ressenti-
mento pessoal e entre grupos; destruicdo dos oponentes
com prejuizos reciprocos; inibicdo dos canais de coope-
racao; desvios das metas de producao para as de retalia-
céo.
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b) Efeitos integradores do conflito: definem questdes pen-
dentes; conduzem a resolucao de questdes; aumentam
a coesdo do grupo; levam a aliangas com outros grupos
e mantém os grupos alerta para os interesses de seus
membros.

Os “conflitos positivos” podem trazer outros beneficios a
empresa, tais como aumento de produtividade, melhoria da quali-
dade, aumento da sensibilidade e compreensao, melhoria nos pro-
cessos de comunicagdo e aprimoramento dos processos de con-
trole. Podem anular o efeito consenso do grupo, contribuindo para o
processo de decisfes.

Os “conflitos negativos” podem ser muito prejudiciais & em-
presa, ocasionando desperdicio de tempo e dinheiro. Outra conse-
guéncia é que, em situacdes extremas, tais conflitos criam senti-
mentos de tensdo, ansiedade e até mesmo 6dio, provocando na
maioria das vezes diminuicdo no desempenho das pessoas ou gru-
pos envolvidos e consequientemente da organizacdo como um todo.

Além dessas duas perspectivas, a positiva — também co-
nhecida como funcional — e a negativa ou disfuncional, ha uma ter-
ceira, mais recente e conhecida por contemporanea. Nesta, afir-
ma-se que, em muitas vezes, o conflito pode ser necessario ou
ndo, dependendo naturalmente dos contextos. Ocorrem situacdes
em gue o conflito deve ser minimizado ou evitado, entretanto exis-
tem ocasides em que serd melhor administra-los e monitora-los
atentamente. A perspectiva do equilibrio admite que o conflito € ine-
vitavel e surge sempre que 0s interesses sdo confrontados.

O questionario a seguir apresenta algumas perguntas para
se avaliar a necessidade da simulacao de conflitos em uma empre-
sa, reforcando a tese de que em alguns casos € “interessante criar”
uma situacao conflitante.

A SIMULACAO DO CONFLITO E NECESSARIA?

1 Vocé esté cercado de pessoas que dizem “sim”?

2 Os subordinados tém medo de admitir ignoréncia e incertezas
para vocé?

3 Existe um foco tdo acentuado de tomadores de decisdo no que diz
respeito a chegar a um acordo que eles perdem de vista os valo-
res, 0s objetivos de longo prazo ou os interesses da organizacao?
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4 Os administradores acreditam que é do interesse deles manter
a impressao de paz e cooperacdo em sua unidade, ndo impor-
tando a que preco?

5 Existe uma preocupacdo excessiva dos tomadores de decisdo
para nao ferir os sentimentos dos outros?

6 Os administradores acreditam que a popularidade é mais im-
portante para obter recompensas organizacionais do que a com-
peténcia e 0 bom desempenho?

7 Os administradores estdo demasiadamente preocupados com
a obtencdo de consenso para suas decisfes?

8 Os empregados apresentam uma resisténcia a mudancga anor-
malmente alta?

9 Existe uma falta de idéias novas?

10 Hé& uma rotatividade baixa demais de empregados?

Nota: uma resposta afirmativa a todas essas questdes sugere a
necessidade de estimulo de conflito.

FONTE: STEPHEN P. R. Conflict management and conflict resolution
are not synonymous terms. California Management Review, v. 21,
n. 2, Winter 1978.

A frase de Edward DeBono: “O unico método de mudar idéias
é o conflito...” e a de Thomas Stewart: “Os gerentes que fazem um
bom trabalho — que sdo competentes, fortes — sdo muito mais pro-
pensos a estimular sugestfes, discussoes, brigas de socos san-
grentas!”, citadas por Blohowiak (1993), reforcam a tese de que os
conflitos devem, em determinadas ocasioes, ser estimulados.

Injetar conflito de forma construtiva no ambiente de trabalho
ndo significa necessariamente discutir sobre tudo o tempo todo.
Significa difundir as diferencas e considerar uma variedade de pon-
tos de vista, sempre como uma experiéncia enriquecedora.

Os administradores competentes sabem que as pessoas
podem expressar idéias ndo convencionais, questionar politicas e
divergir do chefe, sem ameacar a autoridade deles. As divergéncias
e as discussfes com 0s colegas ndo representam uma ruptura da
integridade da empresa. Ao contrario, a oposi¢ao sincera é um sinal
de confianca e respeito. Freqlientemente, os ambientes mais com-
placentes sdo os mais desarmoénicos e disfuncionais.
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2.3 NIVEIS DE CONFLITOS

Um conflito se da entre duas ou mais partes, sejam elas
individuos, grupos, departamentos, divisées, organizac@es, parti-
dos politicos ou até mesmo nacdes. Esses conflitos podem ser
divididos em varios niveis diferentes: intrapessoal (entre um indivi-
duo); interpessoal (entre varios individuos); intragrupo (entre o gru-
po); intergrupo (entre 0s grupos) e interorganizacional (entre orga-
nizagoes).

2.3.1 Conflito Intrapessoal

O conflito intrapessoal (ou interno) ocorre quando um Gnico
individuo tem duas opinides opostas ou alternativas diversas.

Os individuos envolvidos em situa¢gfes nas quais seu senso
de valores entra em conflito com o0 que a organizacdo espera, ou
seu senso de ética é muito diferente dos valores da cultura
organizacional, experimentam conflitos internos que podem assu-
mir dimens@es alarmantes, podendo causar sérios problemas in-
clusive a sua saude fisica e mental.

O conflito intrapessoal também ocorre quando existem dois
caminhos para se atingir uma meta organizacional (ou um objeti-
v0), e o individuo ndo consegue decidir qual seguir.

Disturbios emocionais causados por conflitos intrapessoais
podem ocasionar violéncias nos locais de trabalho. Pode-se afir-
mar que uma das causas do aumento significativo nos indices de
criminalidade, especialmente no Brasil, decorre de conflitos
intrapessoais (certamente 0s outros tipos também podem ser veri-
ficados) resultantes dos problemas socioecondmicos e culturais.

O texto seguinte, extraido da revista Exame n° 17, agosto de
1997, sec¢édo “A vida como ela é: os dilemas de todos nos no dia-a-
dia corporativo”, exemplifica esse tipo de conflito.

Calar [...] ou entregar?

Adalberto é um jovem de 27 anos que trabalha ha quatro numa
das filiais de uma empresa prestadora de servicos na area de
tecnologia. Nos ultimos tempos, Alberto ndo tem conseguido
dormir. O escritério onde fica € administrado por trés gerentes
com poderes praticamente iguais. Ele descobriu que todos os
gerentes recebem comissdes de fornecedores por indicagbes
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nos servigos terceirizados. Apesar de ter como provar isso,
Alberto sentia-se incapaz de levar os fatos ao conhecimento
da matriz por ndo ter nenhum contato mais préximo com a
diretoria. Mas eis que surge a oportunidade de que Alberto
precisava: um dos socios diretores esta passando uns dias
na filial. Eles tém conversado bastante. Até ja almogaram jun-
tos. Alberto ainda n&o criou coragem para abrir 0 jogo por medo
de perder o emprego. Ele esta no ultimo ano da faculdade de
administracéo, casou seis meses atras e acaba de saber que
a mulher esta gravida. Além do mais, os gerentes estdo na
casa ha mais de 10 anos e, pelo jeito, sdo credores de toda a
confianga da empresa. Suas duvidas nao param ai. Pensar
que o futuro da empresa corre o risco de ser comprometido
por conta dos beneficios “extras” dos gerentes o revolta. Os
custos atuais estao 10% acima dos da concorréncia e, se con-
tinuar assim, ela vai perder mercado. Ao mesmo tempo, Alberto
se sente torturado em denunciar pessoas que sempre o trata-
ram de forma impecavel: foram eles que lhe deram o emprego
quando nem faculdade tinha, que o treinaram e que o promo-
veram duas vezes. Alberto ndo sabe a quem deve lealdade. A
empresa ou aos chefes?

2.3.2 Conflito Interpessoal

Uma organizacdo €, no nivel mais basico, um conjunto de
individuos, por isso ndo surpreende que a forma mais basica de
conflito dentro dela seja entre os proprios individuos. Esse conflito
pode ser resultado de diferencas de personalidade ou de diferentes
percepcdes sobre a realidade que rodeia os individuos ou ainda de
objetivos distintos e incompativeis.

Entretanto, uma visdo mais atual do conflito interpessoal
dentro de uma organizacéo identifica tais conflitos como produto
das func¢@es atribuidas a cada individuo, ndo das personalidades
envolvidas. Esses conflitos normalmente s&o ocasionados pela fal-
ta de clareza ou de definicdes acerca dos papéis que cada indivi-
duo desempenha ou deveria desempenhar na organizagéo. A ambi-
gluidade de funcBes pode ocasionar acbes agressivas, isolamento
dos individuos e até mesmo estresse.

O exemplo a seguir, em que figuramos como um dos ato-
res, caracteriza bem esse nivel de conflito:

De 1995 até 1999, atuamos como consultor em uma empre-
sa do ramo de defensivos agricolas, a qual contava inicialmente com
seis socios (hoje sdo apenas quatro), dos quais cinco agricultores
residentes na cidade de Guarapuava (PR) e um em Braganca
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Paulista (SP). Este, sécio até 1996, vinha a Guarapuava, todos 0s
meses, para participar da administracdo da empresa durante uma
semana. Tinha excelentes conhecimentos técnicos sobre a ativida-
de da empresa, com uma experiéncia de mais de 20 anos, traba-
Ihando em uma multinacional e chegando a ocupar um cargo de
direcao.

Embora sua capacitacao técnica fosse inegavel, apresenta-
va dificuldades, quando tinha de relacionar-se com pessoas, sécios,
funcionarios, clientes, fornecedores e prestadores de servigos. Sua
personalidade, seu temperamento e seu modo de agir acabavam
criando constrangimento até em seus soécios, intimidando funcio-
narios. Enfim, durante a semana em que permanecia na cidade,
havia uma completa mudanca no comportamento das pessoas
dentro da empresa. Em algumas situacdes, tornava-se até agres-
sivo.

Como tenho por filosofia que as pessoas devem ser trata-
das com respeito, nao concordava com sua conduta e travavamos
sérias e longas discussdes, ficando caracterizado, desde o inicio,
um conflito interpessoal gerado fundamentalmente por diferengas
de personalidade.

Os conflitos interpessoais ocasionam muitas vezes sérios
e irreparaveis problemas as organizagfes, a ponto de comprome-
ter a sua continuidade.

Em outra empresa, que atua no ramo de comercializacao
de maquinas e implementos agricolas, na qual fomos contratados
como consultor, os conflitos gerados por diferencas de personali-
dade, estilos de gestdo e até mesmo em fungéo de terem os sécios
objetivos diversos quanto a constituicdo da empresa (um respondia
pela area administrativa e financeira e outro pela area comercial), leva-
ram-na a um processo de descontinuidade. Os conflitos passaram
a ser tdo intensos que um dos sécios, o responsavel pela comer-
cializacao, ndo pertence mais ao quadro societario, tendo sido subs-
tituido por um dos vendedores.

2.3.3 Conflito Intragrupo

Caracteriza-se por envolver um elemento ou varios elemen-
tos de um mesmo grupo.

Varios fatores contribuem para que ocorram conflitos entre in-
dividuos de um grupo, podendo ocasionar queda na produtividade, nos
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processos e na eficiéncia da organizacdo. O individuo, por exemplo,
que nao concorda com as normas do grupo ou com a cultura
organizacional estara em conflito com o grupo de trabalho ou com toda
a organizacdo. Se ndo houver possibilidade de adaptar os valores, 0s
padrBes de comportamento do individuo e o que € esperado dele pelo
grupo organizacional, certamente havera um conflito.

Esses tipos de conflitos s&o comuns em empresas familia-
res, principalmente quando da auséncia, afastamento ou desliga-
mento definitivo do principal executivo, normalmente o fundador da
empresa. Muitas acabam tendo suas atividades paralisadas algum
periodo depois, ndo resistindo as pressdes ocasionadas pelos con-
flitos.

Uma empresa, por exemplo, como parte de seus procedi-
mentos de recrutamento e selecdo, tentara determinar a possibili-
dade de adaptacdo. Entretanto, como selecéo e entrevista se reali-
zam quando 0 assessor e a empresa estdo tentando mostrar o
melhor de si, nem a organizacdo nem o individuo passaréo infor-
macdes suficientes para que se possa avaliar corretamente a ne-
cessidade e a qualidade da adaptagéo do novo funcionério.

O individuo escolhido para um cargo na realidade podera
nao se adaptar, ou os valores do gerente e as expectativas do tra-
balho poder&do mudar com o tempo. Qualquer que seja o0 caso, 0
palco para os conflitos entre o individuo e o grupo esta armado.

A maneira — naturalmente infeliz — como se apresentou um
gerente, em seu primeiro dia de trabalho em uma empresa de
comercializacdo e beneficiamento de batatas, criou imediatamente
uma reacdo negativa em praticamente todos os funcionarios da
empresa. Estava, desde esse momento, presente um conflito entre
0 gerente e aqueles que teriam por incumbéncia auxilid-lo em suas
atividades. Passou 0 gerente a conviver com mais um, entre mui-
tos outros, problemas que ja tinha pela frente. Somente com o trans-
correr do tempo € que conseguiu minimizar seus problemas de re-
lacionamento com seus colaboradores.

2.3.4 Conflito Intergrupo

A organizacao é uma soma de suas varias unidades de tra-
balho, grupos, setores ou departamentos. Para o desenvolvimento
da organizacao, o importante é que 0s grupos percebam claramen-
te seus objetivos como sendo iguais aos da organizacao. Isso, po-
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rém, nem sempre é percebido pelos grupos, fazendo com que eles
ou partes da organizacdo entrem em conflitos. Os conflitos entre
0S grupos originam-se principalmente das diferencas individuais,
dos recursos limitados e do clima organizacional.

As diferencas fisioldgicas, psicolégicas e sociais dos indivi-
duos sao fontes potenciais de conflito. Se o lider de um grupo é
agressivo, e os lideres dos outros grupos ndo o séo, tem-se ai uma
diferenga significativa que pode levar ao conflito.

Todos os grupos, mais cedo ou mais tarde, disputardo os
escassos recursos da organizagéo, para que seus objetivos pos-
sam ser alcancados. O conflito diante dessa situacao € inevitavel,
pois a organizacdo deve dividir seus recursos “da maneira mais
eficaz possivel”; entretanto o que para alguns pode ser benéfico,
para outros pode ser prejudicial. Nesse momento um grupo pode
julgar-se lesado com relagdo aos recursos recebidos por outros
conjuntos de pessoas.

As diferencas nas politicas e praticas gerenciais ocasionam
também um conflito intragrupo, quando os funcionarios comparam
e contrastam seus trabalhos com a forma por que a organizacdo
0s regula, recompensa ou pune.

Os conflitos intergrupos podem ser:

a) verticais — entre pessoas de niveis hierarquicos diferen-
tes, ou seja, entre administradores e empregados;

b) horizontais — confrontos e conflitos entre funcionéarios de
mesmo nivel hierarquico;

c¢) de linha de producéo — responsaveis por determinados
processos atribuem a culpa por erros cometidos a outros
individuos;

d) diversidade — diferencas culturais, étnicas, sociais e até
mesmo econdmicas existentes entre os funcionarios de
uma organizacao.

O conflito intergrupo € muito comum nas organizacgdes, ocorre
com relativa freqiiéncia e apresenta normalmente elevados custos.

Uma empresa de grande porte do ramo de papel e celulose,
instalada no Estado do Parand, resolveu instituir um sistema
informatizado para gestdo de suas unidades. Estariam informa-
tizados os setores de contabilidade, faturamento, recursos huma-
nos, inddstria e praticamente todos os sistemas de controle, tais
como estoques, contas a pagar e a receber, entre muitos outros



104 Administracdo de Empresas em Revista—2

recursos. Trata-se de um sistema com um custo de instalacao muito
elevado, mas reconhecido internacionalmente, e que por certo viria
a mudar para melhor a cultura e alguns habitos da organizacao,
tornando-a, na visdo de seus administradores, mais eficiente e com-
petitiva.

Como as mudangas quase sempre sdo acompanhadas por
tensdes, ansiedades, resisténcia e conflito, logo no inicio do pro-
cesso, as pessoas responsaveis pela introducéo do sistema senti-
ram resisténcias em varios setores, tendo que administrar inime-
ros conflitos com outras areas da empresas, como a industrial e a
de comercializagéo. Para minimizar os problemas, a solugao en-
contrada foi deslocar os funciondérios para um centro de treinamen-
to especifico, durante o periodo de uma semana, com custo signifi-
cativo, na tentativa de “convencé-los” das inUmeras vantagens que
€esse Novo recurso traria a empresa, minimizando as resisténcias
até entdo existentes.

A solucéo encontrada de certa forma surtiu resultados positi-
VoS, pois, quando da concluséo do intensivo treinamento, todos esta-
vam ansiosos para vé-lo em funcionamento o mais rapido possivel.

2.3.5 Conflito Interorganizacional

Aliniciativa privada é caracterizada pela competi¢&o vigorosa.
Cada empresa procura o dinheiro do consumidor no mercado, e
isso leva as organizacdes a entrarem em conflito. Tal conflito é
muitas vezes regulamentado pelo governo federal e érgéos
especializados que compilam leis para promover a competicao e
proibir acbes que diminuam ou prejudiqguem a concorréncia. A preo-
cupacao, por exemplo, com grandes empresas que, ao fazerem
fusBes e aquisicdes, conquistam poder de monopolio € uma das
funcdes desses oOrgaos. A disputa por novos mercados, profissio-
nais qualificados, recursos e matérias-primas é um dos fatores que
ocasionam conflitos entre as organizagoes.

E importante ressaltar que esse tipo de conflito n&o é comum
apenas as empresas privadas. No servigo publico sdo constatadas
inameras situag6es geradoras de conflitos entre organizagdes.

A “disputa” travada, ha alguns anos, pelas universidades
estaduais e faculdades pela definicdo de porcentuais e pela obten-
cao de recursos no governo do Estado do Parana, em funcao da
autonomia financeira e administrativa lhes concedida, € um exem-
plo concreto que ilustra o que se afirmou neste artigo.
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2.4 FORMAS DE GERIR CONFLITOS E
ESTRATEGIAS DE NEGOCIACAO

Nao ha uma férmula magica para lidar com os conflitos e
resolvé-los de forma correta. Antes de pensar numa forma de lidar
com o conflito, € importante e conveniente procurar compreender
sua dindmica e variaveis, para elaborar um diagndéstico razoavel da
situacao, o qual servird de base para qualquer plano e tipo de acéo.

A maneira de abordar um conflito vai depender de varios fa-
tores, entre os quais se incluem a natureza do conflito, razbes
subjacentes, grau de extensao, intensidade ou importancia quanto
a consequéncias, contexto grupal e organizacional, assim como
motivacao dos oponentes. As experiéncias anteriores que cada um
ja teve com relacdo aos conflitos e seus resultados ou formas de
resolucao também influem significativamente nas abordagens sub-
sequentes.

De uma forma geral, ha cinco estilos de gerir os conflitos e
todos esses representam combinacdes diferentes de afirmagéo e
cooperagao.

a) Evitar o conflito (a fuga — desistir do conflito ou de resolvé-lo)

Procura-se compor grupos mais homogéneos, com maior
afinidade de pontos de vista, valores, metas e métodos. Isso ocor-
re, geralmente, quando o administrador ou o gerente escolhe seus
colaboradores. Além disso, o lider pode exercer o controle sobre as
relacdes interpessoais de seus liderados, separando individuos
agressivos ou divergentes no planejamento das tarefas, evitando
assuntos controversos nas reunides de trabalho e manipulando,
enfim, as condi¢cdes ambientais fisicas e sociais.

Em algumas organizagdes, essa € uma forma util de reso-
lucdo ou prevengéo de conflitos, pois reforga um clima de seguran-
¢a, condizente com objetivos e cultura organizacionais. Tudo é feito
para ndo haver tensdes consideradas prejudiciais ao trabalho, &
produtividade e ao relacionamento pessoal harmonioso.

Orrisco, contudo, é areducao e até a extingao de criatividade,
pois novas idéias vao aparecendo menos freqiientemente; as ve-
Ihas idéias continuam indefinidamente sem reexame, sem testagem,
uma vez que se considera inadequado discordar por ferir normas
de solidariedade grupal.

Uma pessoa que utiliza esse estilo se afasta do conflito, ig-
nora desentendimentos ou permanece neutra perante a situacao.
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Esse estilo reflete uma aversao a tenséo e frustracédo e envolve a
decisdo de deixar o conflito resolver-se por si so.

A utilizagao desse estilo geralmente resulta numa avaliagéo
desfavoravel aos outros. E mais apropriado, quando o conflito é tri-
vial, quando as emocdes estdo altas e é preciso tempo para que as
partes envolvidas se acalmem, ou quando a ruptura potencial cau-
sada por uma agéo mais direta supera os beneficios da solugéo.

b) Forcar o conflito (na pressao)

O lider reconhece, aceita as divergéncias e procura criar
uma situacao para a expressao aberta do conflito, a fim de que este
possa ser visto com tal. Essa abordagem € vantajosa quando per-
mite esclarecimento e aprendizagem. Em geral, as pessoas nado
param para examinar suas premissas e posi¢des, nem as dos ou-
tros. Se isso é alcancado, ocorre aprendizagem sobre a natureza
do conflito, as possibilidades de sua resolucéo e sobre seus custos
— pessoais e grupais. Uma vez esclarecido e resolvido o conflito,
pode-se refletir sobre seus custos financeiros, desperdicio de ener-
gia e de tempo, e custos psicoldgicos de tensdes, insatisfacbes,
hostilidades, constrangimentos e ansiedade.

Os riscos de utilizar esse estilo sdo grandes, e 0s custos
potenciais psicoldgicos, também elevados. Quando o lider opta por
essa abordagem, precisa ter em mente as vantagens que espera
alcancar, as possiveis consequéncias e que medidas tomar para
manter o conflito dentro de certas proporc¢des ou limites.

De uma forma generalizada, as pessoas que utilizam esse
estilo tentam atingir seus objetivos, sem preocupar-se com 0s outros.
Esse estilo utiliza o poder coercitivo e 0 dominio sobre os outros. Refe-
re-se a um comportamento assertivo e ndo cooperativo e reflete uma
atitude ganhar-perder relativamente ao conflito interpessoal.

Esse estilo pode caracterizar-se como eficiente em situa-
¢Oes emergenciais que requerem acdes, quando decisbes nédo po-
pulares tém de ser tomadas ou quando a pessoa precisa adotar
posicionamentos e prevenir 0 abuso de terceiros.

¢) Acomodar-se ao conflito

Busca-se manter relagbes harmoniosas, colocando as ne-
cessidades e preocupacdes da outra parte acima de suas proéprias.

Essa opcéo é mais viavel, quando o ponto que se disputa
nao é importante para alguém ou quando esta querendo “ganhar
créditos” para questdes posteriores.
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O estilo de acomodar refere-se a um comportamento coo-
perativo e ndo assertivo. A acomodacéo pode caracterizar-se como
uma atitude egoista, uma estratégia de longo prazo com o objetivo
de encorajar a cooperacao de todos. Pode ser eficiente em situa-
¢bes em que o oponente € temperamental, explosivo e dificil de
lidar; quando se quer evitar divisdes em equipes de trabalho ou quan-
do se originam da personalidade do individuo, e que nédo séo facil-
mente resolvidas.

d) Colaborar no conflito

E a grande solug&o ganha-ganha. Todos os envolvidos pro-
curam satisfazer seus interesses.

E a melhor opgéo quando as pressdes do tempo sdo mini-
mas, quando todas as partes querem realmente uma solugéo onde
todos sejam “beneficiados” e quando a questao é importante de-
mais para ser comprometida.

O lider que utiliza esse estilo vé o conflito como natural e
que este podera ajudar na resolugéo de determinados problemas;
exibe confianca nos outros e reconhece que um problema é resolvi-
do por todos, 0 compromisso a solugéo é o mais provavel.

Esse estilo é mais adequado para situagées em que haja
tempo e energia para encontrar solu¢des; quando existe equilibrio
de poder; quando ha possibilidade de beneficios mituos e quando
h& apoio organizacional.

e) Compromisso em conflito

Exige que cada parte abra méo de algum valor. Pode ser
uma estratégia excelente, quando as partes em conflito tém aproxi-
madamente o0 mesmo poder, quando € desejavel alcangar uma so-
lucdo temporaria para uma questdo complexa ou quando pressoes
do tempo exigem uma solucdo rapida. Essa estratégia também é
utilizada, quando se busca manter boas relagdes futuras.

Uma das principais tarefas do administrador é encontrar mo-
dos de manter o nivel de ajustamento adequado de conflito. Enquanto
conflitos demais podem imobilizar uma organizacéo, canalizando os
esforgos de seus membros para atividades improdutivas, poucos con-
flitos podem encorajar a complacéncia e a letargia. No primeiro caso, o
administrador pode empregar técnicas de resolucao de conflito ou
reorientar o conflito em diregbes mais produtivas. No segundo, pode
encontrar formas de promover conflitos apropriados, freqientemente
tornando abertos os escondidos ou criando conflitos.
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Ao abordar a atividade de administrador de conflito, o lider
depara-se com uma escolha de estilos que dependem da extensao
em que queira engajar-se nhum comportamento mais firme ou
cooperador. Embora esse lider possa ter um estilo preferido, todos
os diferentes estilos podem adequar-se num momento ou em outro.
Em algumas ocasifes, o administrador deseja ganhar tempo por meio
de varios tipos de comportamento de fuga. Em outros, competicéo,
colaboracdo, acomodagéo ou comprometimento sdo mais eficazes.
Enquanto alguns preferem travar batalhas para que todos possam
ver, outros optam por técnicas mais sutis e elaboradas que depen-
dem de conhecimento intimo da situac&o e da habilidade em agir no
momento certo, envolvendo a pessoa certa. A escolha do estilo e da
estratégia a ser adotada numa situacao é crucial.

O quadro mostra quando utilizar os cinco estilos de admi-
nistracao de conflito.

Situacdes nas quais se usam os cinco estilos de resolucao
de conflito, como foi relatado por 28 diretores-presidentes.

TIPO DE CONFLITO E SITUACAO

Competitivo

1 Quando existe necessidade absoluta de uma acédo rapida
e decisiva; por exemplo, em casos de urgéncia.

2 Quando problemas importantes pedem por medidas im-
populares; por exemplo, corte de precos, medidas disci-
plinares.

3 Quando se tem razao a respeito de assuntos cruciais para
a empresa.

4 Contra as pessoas que tiram vantagem de um comporta-
mento ndo competitivo.

Colaborador

1 Para encontrar uma solucdo integradora, quando os dois
conjuntos de principios sdo muito importantes em termos
de compromisso.

2 Quando o objetivo é aprender.
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Para fazer convergir as idéias das pessoas que possuem
perspectivas diferentes.

Para conseguir o compromisso de outros e integrar 0s
seus problemas por meio de consenso.

Para trabalhar sobre os sentimentos que causaram pro-
blema num relacionamento.

Compreensivo

1

AW N

(3]

Quando os objetivos sdo importantes, mas ndo valem o
esforgco necessario, e a ruptura é iminente, caso se usem
formas mais assertivas.

Quando os adversérios dotados de poder igual estdo de-
cididos a chegar a objetivos mutuamente excludentes.
Para resolver de forma temporaria questdes complexas.
Para chegar a solu¢g6es comodas, quando h& pressao de
tempo.

Como ultimo recurso, se a colaboracdo ou competicdo
nao resolvem.

Impeditivo

1

~N O [S20F w N

Quando uma questao tem pouca importancia ou ndo existe
nada de mais urgente.

Quando nenhuma possibilidade de resolucéo de preocu-
pacdes € percebida.

Quando uma ruptura potencial € mais séria do que os
beneficios de uma solucao.

Para deixar os animos esfriarem e se recobrar a perspectiva.
Quando é mais importante recolher informacdes que to-
mar uma decisdo imediata.

Quando os outros podem resolver o conflito mais eficazmente.
Quando os assuntos sao colaterais ou se evidenciam
como sintoma de outros.

Acomodador

1

2

3

Quando se constata estar errado — para permitir ser ouvi-
do, aprender e mostrar que se é razoavel.

Quando os problemas dos outros sdo mais importantes
para eles do que para si mesmo — para satisfazer aos
outros e conservar a sua cooperagao.

Para produzir e acumular créditos sociais, prevendo futu-
ros problemas.
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Para minimizar o fracasso, quando os adversarios sédo

mais fortes e se esta perdendo.

tancia.
Para permitir que os

Quando a harmonia e a estabilidade tém particular impor-

subordinados melhorem aprenden-

do com o0s proprios erros.

FONTE: THOMAS (1977:487).

Academy of Management Review.

Numa situacdo de conflito, a pessoa tem duas preocupa-

¢Bes ou orientacdes principais:
ducéo de resultados, ou seja,

a(s) pessoa(s) envolvida(s) e a pro-
a resolucao do conflito. De acordo

com o grau de cada uma dessas orientacdes numa escalade 1 a 9,
podem ser identificados os cinco estilos basicos de abordagem de
conflitos, conforme mostra esta figura.
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Independentemente do estilo, uma administragao de suces-
so sempre depende da habilidade de ler as situa¢des que se de-
senrolam. O lider deve ser capaz de analisar interesses, compre-
ender conflitos e explorar relagbes de poder, de tal forma que as
situacBes possam ser colocadas dentro de medidas de controle.
Isso requer uma grande habilidade de conhecer as &reas propen-
sas ao conflito, para ler as tendéncias e pressoes latentes por baixo
de acdes manifestas da vida organizacional e dar inicio a respostas
apropriadas. Em geral, o administrador pode interferir para modifi-
car percepcdes, comportamentos e estruturas, ajudando a redefinir
ou redirecionar conflitos para servir a fins construtivos.

3 CONCLUSAO

Organizacao alguma esta livre de conflitos, e praticamente
todas tanto sofrem como se beneficiam deles.

O conflito é dispendioso no que tange a energia gerencial e
aos recursos organizacionais, mas pode ser responsavel pela libe-
racdo de energia criativa e potencial inovador.

Ha inimeros niveis de conflitos: o intrapessoal, o interpessoal,
o intragrupo, o intergrupo e o interorganizacional.

Independentemente do nivel de conflito analisado, ndo se deve
toma-lo como algo negativo. Estudos mais recentes o apresentam
numa perspectiva de equilibrio.

N&o h4, naturalmente, uma Unica férmula para lidar com con-
flitos. E imprescindivel que antes da apresentac&o de possiveis alter-
nativas, o administrador elabore um diagnéstico da situacao, a fim
de compreender a dindmica do conflito e suas variaveis. Esse estu-
do prévio devera subsidiar qualquer plano de acéo ou decisdo a ser
tomada.

Observa-se que ha maneiras ou estilos distintos de gerir os
conflitos, dentre os quais destacam-se: evitar o conflito, forcar o
conflito, acomodar o conflito, colaborar no conflito e comprometer-
se com o conflito.

A composicao de uma equipe de trabalho ou os critérios para
a selecao de pessoal, por exemplo, podem possibilitar uma analise
do perfil do administrador. Equipes homogéneas, com maior afini-
dade de pontos de vista, valores, metas e métodos, geram, normal-
mente, menos conflitos nas organizaces do que equipes com indi-
viduos com perfis diferentes. Ha naturalmente ganhos na diversida-
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de, conforme se observa, embora os riscos de utilizar esse estilo
sejam maiores do que 0 modelo anteriormente apresentado. Ha,
contudo, outras acdes que podem caracterizar o estilo adotado pelo
lider na administracdo de conflitos.

Como atividade inerente a profissdo, o administrador deve
encontrar maneiras de manter o equilibrio, ou seja, o nivel de ajus-
tamento adequado de conflito.

A escolha do estilo depende fundamentalmente da ocasiéo,
sendo possivel sua adequagcdo num ou em outro momento. A per-
sonalidade, as habilidades conceitual, técnica e humana do admi-
nistrador podem ser, e, normalmente o sdo, decisivas no emprego
de um ou outro estilo. Essa escolha aliada & estratégia a ser utiliza-
da numa situacdo é crucial para o sucesso das organizagées.
Com frequiéncia sdo as habilidades do gerente e o compromisso da
organizagdo com o processo de gerenciamento dos conflitos e as
técnicas ou os processos empregados que irdo determinar quais
os reflexos deles para a organizacdao.

A capacidade de administrar conflitos é sem dlvida uma das
mais importantes habilidades interpessoais necessarias para um
administrador.
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