Gestao de conflitos: a oportunidade de
aprendizagem através da exploracao
de divergéncias

Conflict management: opportunity of learning through
exploration of differences

Ana Flavia Assis’
Adriana Straub?

Resumo

No ambiente corporativo, é premente a necessidade dos gestores desenvolverem a habilidade em relacionamentos
interpessoais, j& que o capital humano constitui o maior ativo de uma organizacado. E imperativo que os gestores
saibam explorar as potencialidades de cada um de seus colaboradores, instigando neles a percepcao de que um
relacionamento interpessoal saudavel é vital para que os objetivos propostos sejam alcancados, ja que a consecucao
das metas depende do engajamento da equipe. Neste contexto, os conflitos sdo inevitaveis, haja vista a diversidade
de comportamentos, percepcdes, vivéncias e valores dentro de uma mesma equipe de trabalho. A habilidade de
gerir os conflitos e utiliza-los como propulsores de inovacdes e mudancas significativas, portanto, é primordial.
Partindo do principio de que as situacdes conflitantes, quando gerenciadas corretamente, podem representar uma
grande oportunidade de crescimento, aprendizagem e mudancas positivas para a organizacdo, o presente artigo
tem o objetivo de apresentar conceitos e formas de gerenciamento de conflitos, possibilitando, através de pesquisa
bibliografica, uma compreensdo clara sobre o tema abordado.
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Abstract

In corporative environment, managers need to develop the ability in interpersonal relationships, for the
human capital constitutes the biggest asset of an organization. It’s imperative to the leaders to explore the
potentialities of each collaborator, instigating in them the perception of how a healthy interpersonal relationship
is vital to reach the proposed aims, since the achievement of the goals depends on the engagement of the
team. In this context, conflicts are inevitable because of the diversity of behaviors, perceptions, experiences
and values inside of a same equip of work. The ability to manage conflicts and to use them as propeller of
significant innovations and changes, therefore, is primordial. Conflicting situations, when managed correctly,
can represent a great chance of growth, positive learning and changes for the organization, the present article
aims to present concepts and forms of management of conflicts, making possible, through bibliographical
research, a clear understanding on the subject.

Keywords: People Management. Conflicts Management. Interpersonal Relationships.



Introducao

No ambito organizacional, as relacdes
interpessoais tém enorme importancia no sucesso
de uma equipe de trabalho. Quando os individuos
inseridos em uma organizacdo tém conhecimento
profundo de si, agem com empatia e conseguem
se expressar de forma objetiva, pode-se dizer
qgue ha uma relacdo saudavel, caracterizada por
interdependéncia, colaboracdo e engajamento.
Infelizmente, nem sempre é assim. Por repetidas
vezes, o gestor de uma equipe é forcado a lidar com
conflitos que podem comprometer negativamente
o desempenho de um grupo de trabalho dentro de
uma organizacao.

Xavier (2006, p. 130) pontua que “o grupo
interativo mais elementar é o de duas pessoas. A
partir deste nimero, as relacdes passam a ter uma
dindmica diferente, com a formacao de subgrupos”.
Em um grupo de X, Y e Z, temos O grupo e o0s
subgrupos formados por X eV, Xe Z, Y e Z. Emum
determinado momento, pode haver cooperacdo
entre todos os integrantes do grupo, enquanto
em outra situacdo pode haver um conflito geral ou
ainda pode ocorrer um conflito de dois contra um.

Desta forma, cabe ao gestor, além do
conhecimento técnico, desenvolver a habilidade
interpessoal. Para gerenciar pessoas € necessario
compreendé-las e colocar-se no lugar delas.
E esta tarefa ndo é apenas do gestor, mas de
qualquer individuo que integra uma equipe de
trabalho. E necessario entender que as pessoas
tém caracteristicas distintas entre si e que cada
colaborador tem habilidades e competéncias
diferentes que, somadas, podem levar a organizacado
a atingir os objetivos preestabelecidos. Por outro
lado, no entanto, se os eventuais conflitos n&o forem
administrados, os colaboradores podem acabar
desmotivados e levar a organizacdo a estagnacéo.

A palavra conflito tem, normalmente,
uma conotacdo negativa. A relevancia do tema
em questdo é demonstrada pela dificuldade
gue muitos gestores possuem de administrar
os conflitos dentro de um ambiente de trabalho,
por vezes até mesmo ignorando a existéncia
do conflito. Muitos administradores, sem ter
desenvolvida em seu perfil a habilidade de liderar

E necessario entender que as
pessoas tém caracteristicas
distintas entre si e que cada
colaborador tem habilidades

e competéncias diferentes
que, somadas, podem levar a
organizacao a atingir os objetivos
preestabelecidos.

equipes, acreditam ser natural que, muitas vezes, a
relacdo entre os colaboradores seja caracterizada
por agressividade ou atagues pessoais, preferindo
nao interferir. A situacdo, é claro, acaba ficando
insustentavel, levando o colaborador, insatisfeito,
a mudar de setor ou mesmo de empresa por
ndo suportar o clima de tensdo que se instala.
Contrariando esta ideia, porém, os conflitos podem
ser encarados como propulsores de mudancas,
tanto individuais como coletivas, pelo fato de
proporcionarem o debate de ideias, solucionando
problemas de forma criativa.

Desta forma, este artigo aborda, através de
pesquisa bibliografica em materiais especificos
sobre o tema abordado, o gerenciamento de
conflitos dentro do ambiente de trabalho, partindo
do principio de que a exploracdo de diferentes
pontos de vista pode representar uma grande
oportunidade de crescimento, aprendizagem
e mudancas positivas para a organizacdo. O
objetivo deste trabalho € auxiliar os gestores
na administracdo de pontos divergentes entre
os colaboradores de uma equipe de trabalho,
inclusive utilizando as ideias obtidas nas
discussdes em beneficio da corporacdo. O artigo
é dividido em seis topicos, os quais abordam os
conceitos, a importancia da comunicacao, formas
de gerenciamento, o papel da lideranca, o impacto
nas organizacdes e as consideracdes finais sobre
os conflitos.
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1 Conflitos Organizacionais
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Ha um episddio muito conhecido de um
famoso seriado em que uma das personagens
profere a frase “da discussdo nasce a luz’. E a
personagem tem razdo. Das discussdes (no sentido
positivo da palavra) sdo geradas reflexdes sobre
temas controversos, alternativas de solugcao para
problemas relacionados ao ambiente de trabalho
e ao desempenho de tarefas comuns a todos os
colaboradores. Quando os integrantes de uma
equipe de trabalho est&o afinados com os objetivos
propostos, sentem-se a vontade para expor seus
pontos de vista e auxiliar tanto o gestor quanto
os demais colaboradores. Assim sendo, o conflito
ndo pode ser encarado como algo nocivo, mas sim
como algo gue pode contribuir positivamente, se
bem administrado.

Considerando gque uma equipe é composta
por pessoas com niveis distintos de educacéo,
que trabalham juntas, tomam decisdes e visam a
consecucdo de objetivos, o conflito é inevitavel.
Pode-se definir a palavra conflito, grosso modo,
como discordancia de ideias ou diferentes
interpretacdes a respeito de um mesmo tema. Os
conflitos surgem a medida que os membros de
uma equipe comecam a se relacionar, entrando
em chogue com diferentes valores, crencas,
vivéncias e metas. No mundo corporativo, por
causa da competitividade acirrada, o conflito
é frequentemente caracterizado por lutas,
discussbes agressivas, contrariedade e falta de
harmonia. Martinelli e Almeida (2008) pontuam
que o conflito pode ter como causa a divergéncia de
interesses, de necessidades e de opinides, ou ainda
se originar de forma amigavel, ndo conotando aos
participantes um conflito, e sim uma negociacdo, o
que € um dos melhores recursos e o mais utilizado
para a solucdo de um conflito.

Robbins (2009, p. 326) define conflito como
sendo “um processo que tem inicio quando uma
das partes percebe que a outra parte afeta, ou
pode afetar, de modo negativo, alguma coisa que
ela considera importante”. Para o autor, ha trés

Os conflitos surgem a medida
que os membros de uma equipe
comecam a se relacionar,
entrando em choque com
diferentes valores, crencas,
vivéncias e metas.

escolas de pensamento em relacdo ao papel dos
conflitos nas organizacdes. A primeira, tradicional,
revela que o conflito deve ser sempre evitado, ja
gue indica gue algo ndo esta funcionando bem
na organizacdo. Para a segunda, adepta da visdo
das relacdes humanas, o conflito é algo natural
e inevitavel em qualquer grupo, podendo até
mesmo se converter em algo positivo. A terceira,
chamada de visédo interacionista, além de aceitar
o conflito, o encoraja, defendendo a ideia de que
ele é necessario para o desenvolvimento do grupo,
pois acredita-se que um grupo pacifico pode vir a
tornar-se estatico, inerte a mudancas e inovacoes.
A ordem € encorajar os gestores a manterem um
nivel constante de contestacdo para que o grupo
seja ativo, criativo e autocritico.

O modelo de Hodgson (1996) esclarece que
ha diferentes niveis de conflito, a saber:

Nivel 1- Discussao: o conflito é racional,
aberto e objetivo.

Nivel 2 - Debate: a objetividade é
reduzida, j& que os integrantes da
equipe passam a buscar padrdes de
comportamento.

Nivel 3 - Facanha: desconfianca de uma
das partes em relacdo a opcado da outra
parte.

Nivel 4 - Imagens Fixas: a outra parte
preestabelece imagens, havendo pouca
objetividade e inflexibilidade.



Nivel 5 - Loss of face: caracterizado tarefas de forma satisfatdria. Tanto o emissor da
pela dificuldade que as partes criam em mensagem quanto seu receptor devem saber o
se retirar do problema. que, quando e como falar, evitando ndo o conflito

, . . L _ em si, mas seus efeitos negativos.
Nivel 6 - Estratégias: comunicacdo restrita

a ameacas, redamac(’jesepunicées Partindo do prmcipio de gue nao se Dode
viver isolado, cada setor de uma organizacdo fara
obrigatoriamente parte da realidade do outro, e,
por conseguéncia, de seu cotidiano. Assim ocorre
sentem e se observam com a parte também com os individuos inseridos no ambiente
humana reduzida. organizacional. E estabelecida, entdo, uma relac&o de
interdependéncia entre os membros de um grupo.

Nivel 7 - Falta de Humildade: comporta-
mentos destrutivos onde os grupos se

Nivel 8 - Ataques de Nervos: predominio

da autopreservacdo, o gque se torna a Tal relacdo ¢é obviamente seguida de
unica motivacao, predisposicao para uma série de disfuncées e desequilibrios,
atacar e ser atacado. principalmente por se tratar de relacdes

interpessoais, expressas pelos grandes niveis de
tensdo entre as partes. Dessa forma, a existéncia
de uma boa comunicacao é imperativa. O avanco

Nivel 9 - Ataques Generalizados: as
direcdes sdo: perdedor e vencedor.

Um conflito pode ser construtivo a medida da tecnologia possibilita cada vez mais aos
que, entrando os membros de uma equipe em gestores o atendimento a essa necessidade, pois
discordancia sobre determinado ponto, cheguem a favorece a troca mais rapida de informacgdes.

um consenso gue gere alguma mudancga positiva.
Através da discussdo, o grupo tem a possibilidade
de expandir seus conhecimentos a respeito de

Varios tipos de conflitos podem ser gerados
em virtude de falhas na comunicacdo. Quando
ha resisténcia entre o emissor e o receptor em

determinado assunto e, em conjunto, buscar dialogar, pode se instalar um clima deirritabilidade e
alternativas criativas para a solucdo de problemas agressividade, algo que é extremamente prejudicial.
e fortalecer a habilidade de trabalhar em equipe. Outra situacdo que pode ser identificada é a em que
Por outro lado, quando n&o ha confianca, ha o ha uma clara disputa entre o emissor e o receptor.
rompimento de relacdes e impera o individualismo, Neste cenario, qualquer situacdo adversa pode
ou seja, um conflito pode ser considerado destrutivo. gerar um verdadeiro clima de guerra. Por outro
Neste cenario, o0s colaboradores sentem-se lado, quando tanto o emissor como o receptor
desmotivados e insatisfeitos. O conflito passa a ser se dispdem a solucionar o problema, abre-se a
mais importante do que a tarefa a ser executada. possibilidade de didlogo e negociagéao.

2 A Importancia da 3 Formas de Gerenciamento

Comunica¢ao na Solucao de Conflitos
de Conflitos

De acordo com Berg (2012), ha varias
maneiras de gerenciar situacdes conflitantes,
sendo que o método considerado mais eficiente é

Das competéncias exigidas em um ambiente
de trabalho, a habilidade de se comunicar é

certamente uma das mais importantes. O gestor o criado por Thomas e Kilmann, que pontua cinco
tem a necessidade de se fazer ouvir pelos seus formas de administrar conflitos:

colaboradores. De outro lado, o colaborador Competicdo: ¢ uma atitude assertiva
precisa receber informagcdes com clareza e e nao cooperativa, onde prevalece o
objetividade, de modo a desempenhar suas uso do poder. Ao competir o individuo
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procura atingir seus proprios interesses
em detrimento dos de outra pessoa. E
um estilo agressivo onde o individuo
faz uso do poder para vencer.

Acomodacao: ¢ uma atitude inassertiva,
cooperativa e autossacrificante, o posto
da competicdo, onde ao acomodar-se
a pessoa renuncia aos seus proprios
interesses para satisfazer os interesses
de outra parte. E identificado como um
comportamento generoso, altruista e
daocil.

Afastamento: é uma atitude inassertiva
e ndo cooperativa, pois ao afastar-se a
pessoa ndo se empenha em satisfazer
0s seus interesses e tampouco coopera
com a outra pessoa. O individuo se
coloca a margem do conflito, adiando-o
ou recuando perante situacdes de
ameaca.

Acordo: é uma posicao intermediaria
entre a assertividade e a cooperacao,
onde o individuo procura solucdes
mutuamente aceitaveis, que satisfacam
parcialmente os dois lados. O acordo
significa trocar concessbdes, ou entdo
procurar por uma rapida solucdo de
meio termo.

Colaboracdao: ¢ uma atitude tanto
assertiva quanto cooperativa, onde ao
colaborar o individuo procura trabalhar
com a outra pessoa a fim de encontrar
uma solucdo gue satisfaca plenamente
os interesses das duas partes.

Para Chiavenato (2010), os estilos de
administracdo de conflitos supracitados podem
proporcionar diferentes resultados:

Evitacdo ou acomodag¢do. nenhuma
das partes alcanca o que pretende e as
razbes do conflito permanecem intactas.
O conflito parece desaparecer, mas pode
voltar futuramente (perde/perde).

Acomodac¢ao ou suavizagao: o objetivo
€ a coexisténcia pacifica e identificacao

de interesses em comum, destacando-
-se as diferencas e semelhancas.

Competicdo ou comando autoritario:
uma das partes atinge o objetivo
excluindo totalmente a outra parte.
Além de deixar as causas profundas
do conflito de lado, pode proporcionar
conflitos futuros (ganha/perde).

Compromisso: ocorre qguando cada
uma das partes da algo e ganha algo de
valor. Nenhuma das partes fica satisfeita,
dando margem a futuros conflitos.

Colaborac¢ao ou solucao de problemas:
€ o estilo mais eficaz de gerenciamento
de conflitos, onde os assuntos sa&o
discutidos e as solucdes beneficiam
todas as partes. A caracteristica
principal nesta forma de administrar o
conflito é que ha disposicdo das partes
envolvidas em identificar o que esta
errado, reconciliando-se as diferencas.

Ha ainda a contribuicdo de Robbins (2009),
que além de mencionar a competicdo, colaboracdo
e acomodacdo ja abordadas, acrescenta o nao
enfrentamento e a concessdo como formas de
administracdo de conflitos. Na abordagem do né&o
enfrentamento, a existéncia do conflito € reconhecida,
porém negada por meio da fuga ou tentativa de
suprimi-la. Quando, face a interdependéncia de
suas funcdes, os membros de uma equipe se veem
forcados a interagir, a supressdo é mais provavel
do que a retirada estratégica. Na abordagem de
concessdo, nado ha vencedores ou vencidos, apenas
uma disposicdo de racionar o objeto da divergéncia.
A caracteristica principal desta abordagem ¢é a
intencdo de ceder, como verificado, por exemplo, em
uma negociacao trabalhista.

As ideias dos autores anteriormente citados
podem ser resumidas em trés formas diferentes de
resolucdo (ou supressédo) de conflitos, identificadas
em grande parte das organizacdes, a saber:

Ganha-Perde: estratégia fundamentada
em uma relacdo em que uma das
partes, sendo mais forte do que a



outra, exerce a sua autoridade para
remover o conflito. O grupo que
estd em posicdo inferior acaba por
acatar as condi¢cdes do outro grupo
mais forte. Percebe-se claramente
a utilizacdo abusiva da autoridade
neste tipo de estratégia, expressa por
frases do tipo “guem manda agqui sou
eu!l”. A longo prazo, no entanto, esta
estratégia de solucdo de conflito acaba
enfraguecendo a autoridade do gestor.
Esta técnica é absolutamente nociva,
jd que através dela os colaboradores
geram sentimentos de vinganca e
ressentimentos entre sie nao ocorre um
consenso, muito menos uma alternativa
de solucéo criativa para o problema.

Perde-Perde: esta técnica nao satisfaz
nenhuma das partes envolvidas no
conflito pelo simples fato de que
nenhuma das partes concede a vitoria a
outra. O argumento geralmente € “se eu
N&o pPosso ganhar, o outro também néo”.
Obviamente, este tipo de estratégia
deve ser evitado. As partes envolvidas
estardo muito mais interessadas em
impedir que a outra parte venca do que
em solucionar efetivamente o conflito.

Ganha-Ganha: esta técnica pontua
qgue a solucdo do conflito é urgente
e qgue as partes envolvidas devem
confrontar os pontos de vista para
sanar as suas divergéncias. Para que
haja a solucdo definitiva, é necessario
gque o0s colaboradores comunguem
da mesma urgéncia em resolver os
problemas encontrados. Para que
isso ocorra, todos os colaboradores
devem expressar suas ideias e sugerir
alternativas para solucionar as questdes
urgentes. Neste aspecto, é imperativo
qgue o gestor possua a habilidade de
comunicacdo muito bem desenvolvida,
assim sera possivel encontrar a
melhor solucdo dentre as alternativas
apresentadas, permitindo que seja
criada uma atmosfera de confianca,

compreensdo, colaboracdo e respeito
mutuo entre todos os envolvidos no
conflito. Obviamente, esta técnica é a
mais eficiente e saudavel, jd que coloca
em pratica a habilidade de negociacéo.
O eu déa lugar ao ndés e a solucédo
encontrada beneficia toda a equipe.

4 O Papel da Lideranca na
Solucao dos Conflitos

Uma empresa se assemelha muito a uma
orquestra. Assim como a empresa tem setores,
divisbes e departamentos, a orquestra possui
naipes: as cordas, as madeiras, 0os metais e a
percussdo. E necessario que cada instrumento
esteja bem afinado e em harmonia com os outros
para gue a execucdo de uma obra seja perfeita.
Assim é também no ambiente de trabalho. E
necessario que os colaboradores estejam em
sintonia, falando “a mesma lingua”. Tanto na
orguestra como na organizacdo, a figura do
gestor é de vital importancia. Em uma orquestra,
0 maestro é quem dita o andamento e a dinamica
da obra, assim como numa organiza¢do o gestor
é o0 gestor emocional da equipe de trabalho. Um
gestor omisso pode levar seus comandados a se
sentirem insatisfeitos e desmotivados, propiciando
um ambiente para que cada um tome suas proprias

E necessario que os colaboradores
estejam em sintonia, falando
“a mesma lingua”.
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decisbes, o que acabard gerando conflitos, na
acepcdo mais negativa da palavra. A competicdo
passa a ndo ser saudavel, levando um colaborador
a ter a intencdo de prejudicar o outro, como
instrumentos desafinados em uma orguestra.

Um dos grandes erros cometidos pelos
gestores é ignorar a existéncia do conflito como
forma de fugir da responsabilidade de sua resolucao.
Isso se deve principalmente a falta de habilidade
interpessoal ou receio de agradar um grupo de
colaboradores e desagradar outro. Parece mais facil
a famosa ideia de “deixar que eles se entendam por
si”. E um pensamento bastante arriscado, que pode
colocar a perder o desempenho da equipe.

Um conflito bem administrado pode se
transformar em um fator motivador de grandes
mudancas e ter um efeito altamente positivo. Em
outras palavras, o conflito pode contribuir para
o amadurecimento da organizacdo, se o gestor
souber utilizar a situacdo a seu favor.

Para Knapik (2012, p. 82),

o papel dos gestores na administracado de conflitos consiste
em transforma-los em oportunidades de aprendizagem
organizacional e de mobilizagcdo para novos métodos de
trabalho, bem como em minimizar a probabilidade de
eclosdo de novos conflitos, que podem ser gerados por:

- Dificuldades de relacionamento oriundas da
relacdo entre colegas de trabalho, de lideran¢a ou
gerenciamento ineficaz;

- Dificuldades por falta de recursos que dao suporte,
como ambiente fisico, falta de equipamentos, etc,;

- Fatores ambientais (mercadoldgicos, legais etc.) e
sociais (divergéncias de religido etc.);

- Excesso de trabalho, j& que o ideal é que as pessoas
procurem o equilibrio, conciliando trabalho, lazer e
afetos.

Sendo um dos papéis principais do gestor o
aperfeicoamento de seus colaboradores, € necessario
que o gestor proporcione desafios, delegue poderes
e tarefas significativas aos liderados. Fiorelli (2008,
p. 204-210 apud KNAPIK, 2012, p. 93) defende a ideia
de que "os gestores elaboram emocdes, irradiam
energia psiquica. Gestores colocam as pessoas em
acdo”. Neste contexto, o autor pontua a necessidade
de instigar nos colaboradores a percepcado de um
relacionamento interpessoal significativo, positivo

e proativo, que estimule a acdo alavancada pelo
envolvimento emocional.

Robbins (2009) pondera que n&o ha uma
forma de administracdo de conflito que seja sempre
a melhor, cabendo ao gestor, dentre as formas de
administracdo de conflitos ja citadas, escolher a
mais apropriada para cada uma das situacdes.
A competicdo pode ser utilizada em situacdes
emergenciais, quando for necessaria uma ac¢do
rapida. A colaboracdo deve ser utilizada para
encontrar uma solucdo quando as partes envolvidas
no conflito tém interesses muito importantes para
serem comprometidos, quando a finalidade principal
for a aprendizagem, para obter comprometimento
ou ainda para trabalhar sentimentos que podem
interferir no relacionamento entre os membros da
equipe. O nao enfrentamento pode ser utilizado
qguando o gestor perceber gue ha assuntos mais
urgentes. A acomodacdo pode ser utilizada para
permitir que uma posicao melhor que a sua seja
ouvida, com o objetivo de garantir a cooperagéao.
Finalmente, a concessado deve ser utilizada quando
as metas, apesar de serem importantes, nao
justificam a ruptura de abordagens mais afirmativas,
guando oponentes que desfrutam de poder igual ja
sdo comprometidos com metas exclusivas.

5 Impacto dos Conflitos no

Ambiente Organizacional

O impacto dos conflitos sobre o ambiente
de trabalho dependera de fatores como a forma
de tratamento ou o motivo pelo qual foi gerado.
Chiavenato (2010) pontua que a existéncia do
conflito pode despertar sentimentos e energia
no grupo, possibilitando meios mais eficazes
de realizar tarefas e de encontrar solucdes
inovadoras. Outro efeito positivo do conflito é a
coeséo entre o grupo, chamando a atencéo para
problemas que, sendo tratados de forma eficaz,
evitardo problemas maiores no futuro. O autor
pondera, por outro lado, que o conflito pode
provocar efeitos nocivos para o bom desempenho
da organizacdo, como frustracdo e hostilidade,



prejudicando, além da execucdo de tarefas, o
bem-estar das pessoas. Além disso, a energia que
poderia ser utilizada para o trabalho produtivo é
desperdicada na resolucdo de conflitos, pois passa
a ser mais importante vencer o conflito do que
o proprio trabalho. A cooperacdo é substituida
por comportamentos que podem prejudicar o
relacionamento interpessoal. O autor explica que
a tarefa de administrar o conflito cabe ao gestor,
que deve sempre buscar uma solucdo construtiva,
escolhendo a estratégia de resolucdo adequada
para cada caso.

Knapik (2012, p. 82) expde que

a experiéncia do conflito ndo é agradavel, geralmente
traz dor, mas ndo tem necessariamente uma conotacéo
negativa, depende de como é administrada. Grandes
mudancas que ocorrem na vida acontecem depois
de periodos conflitantes, como a adolescéncia, as
separacdes, as perdas significativas - situacdes nas quais
um conflito trouxe como resultado o amadurecimento.

A autora ainda explica que o lado
positivo das situacdes de conflito, quando bem
administradas, e trazer um novo momento, uma
nova fase em que rompe-se o equilibrio da rotina,
mobiliza-se as energias criativas que estavam
latentes, desafia-se posi¢cdes e ideias estagnadas,
desperta-se problemas gque estavam latentes e
sd80 expressas reivindicacodes rivais, promovendo
O consenso.

Assim sendo, fica claro o impacto dos
conflitos no desempenho das organizacdes. E
necessario, portanto, determinar se o impacto serad
positivo ou negativo, encorajando circunstancias
em que as divergéncias incorram em novas ideias.

Consideracoes Finais

N&o € possivel viver sem conflitos. Seja
na esfera familiar, nas “rodas de amigos” ou no
ambiente de trabalho, sempre haverd situacdes
em gue as partes discordardo. As pessoas e as
organizacdes precisam aprender a administrar as
situacdes conflitantes e soluciona-las, de modo

gue o espirito de equipe e de colaboracdo ndo seja
comprometido.

Através das conceituagbes de conflito
descritas no inicio do artigo, é possivel perceber
a diversidade de teorias a respeito do papel dos
conflitos nas organizacdes, desde a corrente de
pensamento tradicional, que propde que o conflito
deve ser sempre evitado, até a visdo interacionista,
qgue encoraja o conflito, mantendo um nivel
constante de contestacéo.

O desafiomaior dos gestores é fazer com que
os conflitos tenham papel construtivo, fortalecendo
a confianca, tanto entre os colaboradores entre si
como entre o colaborador e o gestor, enaltecendo
0 espirito de equipe e propiciando um ambiente
saudavel para a discussdo produtiva. Para isso, é
imprescindivel a habilidade de comunica¢do, para
qgue o gestor se faca entender e compreenda o
anseio de seus colaboradores, evitando assim as
falhas na comunicacdo, abrindo a possibilidade
de didlogo. Embora essa habilidade precise estar
presente em qualquer colaborador que trabalhe
em equipe, cabe ao gestor a gestdo emocional de
seus comandados, gerenciando os pontos de vista
divergentes, solucionando os problemas de forma
criativa e mantendo a equipe motivada e unida em
prol de um objetivo comum.

E importante ressaltar que o impacto
que o conflito exercerd dentro do ambiente
organizacional dependera da forma de tratamento
dispensada. Situacdes conflitantes que propiciem
desafios e que despertem amadurecimento devem
ser, com certeza, encorajadas. Ao longo do artigo,
pdde-se perceber claramente que os conflitos,
quando gerenciados de forma correta, podem
representar uma série de novas concepgdes em
relacdo a varios assuntos relevantes, reforcando
a conotacao positiva do conflito, dando margem
ao desenvolvimento de diversos pontos de vista,
gerando novas ideias e o aprimoramento constante.

FAE, Curitiba, v.19,n.2, p.220-231, jul./dez. 2016

229



Referéncias

BERG, E. A. Administracdo de conflitos: abordagens praticas para o dia a dia. 1. ed. Curitiba: Jurua, 2012.

CHIAVENATO, |. Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizacdes. 3. ed. rev. e atual.
Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

FIORELLI, J. O. Psicologia para administradores: integrando teoria e pratica. 5. ed., reimp. Sdo Paulo: Atlas, 2008.
HODGSON, J. Thinking on your feet in negotiations. London: Pitman, 1996.
KNAPIK, J. Gestao de pessoas e talentos. Curitiba: IBPEX, 2012.

MARTINELLI, D. P; ALMEIDA, A. P. Negocia¢do e solug¢do de conflitos: do impasse ao ganha-ganha através
do melhor estilo. S0 Paulo: Atlas, 2008.

ROBBINS, S. P. Fundamentos do comportamento organizacional. 8. ed. S&do Paulo: Prentice Hall, 2009.

XAVIER, R. Gestdo de pessoas na pratica. S0 Paulo: Gente, 2006. Disponivel em: <http:/www.ricardoxavier.
com.br/arquivos/livros/gestao_de_pessoas.pdf>. Acesso em: 29 fev. 2016.

+ Recebido em: 25/04/2016

- Aprovado em: 15/07/2016

230



