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Resumo: Este estudo teve como principal objetivo discutir os tipos de conflito que se manifestam no
relacionamento profissional entre o engenheiro civil e seus colaboradores, por ocasido da prética de
gestéo de pessoas no canteiro de obras em contexto de construcdo civil. Evidencia as condi¢bes em que
foram ou puderam ter sido gerados e também analisa seus respectivos efeitos na execucdo e fiscalizacdo
do projeto de construco civil. Com vistas no al cance dos objetivos, desenvol veu-se um estudo descritivo
com base na bibliografia pertinente e também apoiado num ensaio de campo que envolveu a participacéo
de 51 engenheiros civis, atuando diretamente na construcéo civil em empresas de construgdo civil
prestando servigos na cidade do Rio de Janeiro, Brasil. Depois de identificados, analisadas a varidvels
gue Ihes deram origem, bem como discutidos seus efeitos produzidos no contexto de atuacdo dos
engenheiros civis, recomendacdes foram oferecidas visando estratégias fundamentais que orientem a
gestéo de conflitos no ambiente de trabalho na construcéo civil. Palavras-Chave: Conflitos;, Gestéo de
Pessoas; Conflitos na Construcéo Civil; Engenharia Civil
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1. Introducéo

Por influéncia do desenvolvimento tecnologico, é possivel concordar que ha notdria diminuicao
dos integrantes da cadeia hierdrquica com visivel incremento da produtividade nas empresas,
atualmente. Da mesma forma que se observa profissionais com conhecimento técnico especifico
ao negocio institucional, como exemplo, farmacéuticos que antes somente se incumbiam das
atividades relacionadas aos medicamentos e orientacdo de clientes, nos dias de hoje acumulam o
papel de gestores nas Drogarias Pacheco, Rio de Janeiro, também o engenheiro civil encarrega-se,
além de suas atribuicGes convencionais, do gerenciamento da obra. Parece uma préatica adotada
pelas empresas construtoras para enxugar seu quadro de colaboradores, reduzir custos e possibilitar
a comunicacéo direta aquele que vai executar o planejamento da construcdo contratada.

A gestdo, de acordo com Bergue (2010), pode assumir a conotacao de administracdo. Segundo
esse autor, administrar trata-se de executar de forma continua e virtuosa 0 processo
administrativo. No processo administrativo ha interacdo entre, pelo menos, quatro eventos
considerados indispensaveis ao ato de administrar. Sdo eles o planejamento, organizacdo,
direcdo e controle, configurando-se num ciclo interdependente. Esses eventos ou fases podem
receber diversos desdobramentos por alguns autores, mas tém origem na defini¢do original
dos principios da administracdo de Taylor (1987).

Logo, ndo se caracteriza erro entender a gestio como um segmento do processo
administrativo, ao se considerar, segundo Fayol (1981), que o gestor é identificado pelas
atividades desempenhadas na empresa. Ou seja, é aquele que vai executar o planejamento
estratégico e operacional de maneira a obter os melhores resultados que, para isso,
considerando a estrutura institucional, cria regras, desenvolve politicas e sugere, com sua
lideranca e supervisao, acdes que vao permitir a consecucao dos resultados pretendidos.

Pelos conhecimentos adquiridos e demais atividades desenvolvidas no processo de sua
formacdo, o engenheiro civil se habilita a analise, planejamento e execucdo de projetos
voltados para a promocdo da qualidade de vida das pessoas, bem como a preservacao
ambiental. Especificando suas atribuicfes técnicas, vai atuar nas areas de projeto, estruturas,
construcdo civil, saneamento e recursos naturais. Também obtém conhecimentos das ciéncias
administrativas e econdémicas.

Por tudo isso, 0 engenheiro civil se capacita para o estudo, avaliacdo, fiscalizacao, elaboracdo de
projetos de construcéo civil, rodovias, ferrovias, projetos de captacdo e abastecimento de agua,
drenagem e irrigacéo, para atuar em portos, aeroportos, saneamento urbano e rural; em inddstrias,
empresas comerciais e de servicos, escritérios de elaboracdo de projetos e consultorias, na
construcdo civil; em instituicbes de pesquisa e de ensino, de natureza publica e privada.
Considerando na sua formacéo as atribuicdes de direcdo, execucdo e fiscalizagcdo de obra e
servico técnico, o engenheiro civil desenvolve perfil de gestor.

Além das atribuicBes técnicas do engenheiro civil numa obra, é também sua funcéo a gestéo dos
profissionais diretamente responsaveis pela execugdo das inimeras etapas de sua concretizag&o.
Nesse contexto, surge uma realidade profissional que precisa ser bem conhecida pelo engenheiro
civil. Trata-se da gestdo de pessoas. Chiavenato (2005, p.9), define gestdo de pessoas como o
conjunto de decisdes integradas sobre as relagdes de emprego que influenciam a eficacia dos
funcionérios e das organizagoes.

No comando de pessoas, um dos problemas que pode desencadear-se é o conflito. Um tipo de reagéo
regularmente evidenciada nas diversas formas do relacionamento humano. Certamente ndo escapara
0 engenheiro civil desse tipo de comportamento em seu ambiente de trabalho. Interpreta-se,
portanto, que o conflito sempre existira em ambiente formado por individuos que buscam os
mesmos propdsitos e possuem interesses comuns, além das condi¢des individuais. Esse tipo de
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evento, préprio da condicdo humana, nas empresas pode se deslocar em, pelo menos, dois
sentidos: (1) oferecendo discussbes proveitosas com troca de conhecimento profissional e
pessoal e, por isso, proporcionando maior entrosamento entre os trabalhadores e melhorando o
clima organizacional; e (2) desenvolvendo disputas hostis e a antipatia, comprometendo,
sobremaneira, 0 ambiente produtivo e as relagdes sociais no trabalho. Assim, o engenheiro civil
deve considerar seus colaboradores, além das atividades de producéo técnica, elementos que tém
de receber tratamento que os entenda também como patriménio institucional. Deles resultardo o
cumprimento dos prazos contratuais estabelecidos e a qualidade dos servicos prestados.

O estudo sobre conflito no ambiente de trabalho ndo pode se restringir apenas a sua identificagao.
Deve deslocar-se, também, para 0s possiveis desdobramentos que interferem nas condicOes
satisfatorias e de desenvolvimento harménico entre integrantes de um grupo de profissionais. A busca
pela eliminagdo das barreiras na cadeia produtiva e o estimulo para se estabelecer um ambiente de
cooperacao sdo propositos que se configuram como indispensaveis nessa tarefa. Comunga-se com o
entendimento de que o conflito precisa ser tratado numa dimensdo dialética, que considere o
ambiente de trabalho longe dos efeitos pessoais danosos que pode se desenvolver, prejudicando o
processo produtivo. E preciso empregar flexibilidade no tratamento do conflito por se levar em conta
Seus riscos na execucdo das atividades profissionais. Um estudo comprometido com essas
preocupacoes se reveste de necessidade, relevancia e oportunidade.

Este estudo teve por objetivo geral discutir os tipos de conflito que podem estar se
manifestando no relacionamento profissional entre o engenheiro civil e seus colaboradores,
por ocasido da préatica de gestdo de pessoas no canteiro de obras em contexto de construcéo
civil. Como desdobramento, foram identificadas situa¢fes conflitivas que se estabelecem por
consequéncia da direcdo de tarefas e/ou orientacdo técnica do engenheiro civil aos seus
subordinados na cadeia hierarquica, durante a execucdo de projetos de construcdo civil;
evidenciadas condi¢cdes em que sdo geradas essas situacoes de conflito em busca das variaveis
responsaveis por sua manifestacdo; analisados respectivos efeitos das situacdes de conflitos
apuradas, para a direcdo, execucao e fiscalizacdo do projeto de construcdo civil, objeto do presente
estudo; e por fim propostas estratégias fundamentais que orientem a gestdo de conflitos no
ambiente de trabalho na construcéo civil, com base no estudo realizado.

A presente investigacdo caracteriza-se com um estudo descritivo exploratorio. De acordo com
Vergara (2011), descritivo porque analisa as contribuicBes fornecidas pela literatura pertinente e por
dados extraidos do relacionamento entre o engenheiro civil e seus colaboradores subordinados, e
exploratdrio levando-se em conta que ndo se possui nogdes prévias concretas e bem fundamentadas
sobre o tema pesquisado. Inicialmente, a pesquisa bibliogréfica se constituiu da identificacéo e
posterior consulta em livros, artigos, dissertacOes, teses e sites pertinentes ao assunto.
Questionarios com perguntas fechadas foram aplicados aos engenheiros civis que tiveram por
finalidade conhecer, de forma direta, os tipos de conflitos que vém enfrentando no exercicio da
gestéo de seus colaboradores e na execugdo de seus projetos.

No trabalho de campo o levantamento foi realizado por meio de um questionario composto
por perguntas com base no desdobramento das varidveis identificadas como aquelas que
pudessem se manifestar nos conflitos ou fossem responsaveis por sua ocorréncia, que buscou
respostas de 51 engenheiros civis, atuando diretamente na construcdo civil em empresas de
construcdo civil prestando servigcos na cidade do Rio de Janeiro, Brasil, selecionados por
amostragem ndo probabilistica acidental, acessando-se aqueles que se encontravam
disponiveis e dispostos a responder o respectivo instrumento de coleta de dados, em seus
respectivos locais de trabalho, nos dias e horérios em que foram efetivamente visitados.

Os dados sofreram tratamento estatistico descritivo por meio da tabulagéo dos resultados com
calculos de frequéncia e percentual, com o propdsito de facilitar o entendimento do texto pelo
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uso da representacdo dos dados numéricos obtidos da analise dos questionarios aplicados que
teve por finalidade a identificacdo dos conflitos manifestados, sua caracterizacdo tedrica, a
classificacdo das variaveis motivadoras, a argumentacéo sobre os provaveis desdobramentos
profissionais e as iniciais orientacGes sobre solugdes pertinentes.

2- A Gestao e o Engenheiro Civil Gestor

Reconhecendo os esforcos direcionados para conceituar-se o termo gestdo, pode-se aceitar
com relativo consenso que a gestdo seja constituida de uma quantidade de atividades voltadas
para 0 emprego dos recursos disponibilizados pela instituicdo, visando o alcance de cada
objetivo da organizacdo, a contemplar a sua principal missdo. Isso atribui a gestdo a
responsabilidade de conduzir o funcionamento da empresa de forma otimizada com decisdes
objetivas e sustentadas contribuindo, assim, com o pleno desenvolvimento de seus processos,
satisfazendo expectativas internas de proprietarios e colaboradores, como também os varios
interesses de grupos envolvidos, clientes diretos e da sociedade como um todo.

Pode-se, entdo, admitir, de maneira mais simples, que a gestdo seja uma forma de participacao
ativa, do profissional encarregado, intervindo diretamente no funcionamento de segmentos
especificos em uma organizacdo. O gestor é um profissional contratado para realizar atividades
condizentes a gestdo. Para Fayol (1981), o gestor € identificado por aquilo que realiza na empresa.
Trata-se daquele que vai interpretar os objetivos organizacionais e atuar por meio de um
planejamento, segundo os principios e cultura da empresa, com vistas no alcance desses objetivos.

Fugindo-se das caracteristicas de redundancia, os engenheiros civis também realizam estudos,
em sua formacdo profissional, sobre os conteudos da area de Administracdo relacionados a
gestdo, de acordo com a programacdo dos cursos de engenharia civil oferecidos pelas
instituicGes de ensino superior consultada neste estudo.

Por essa fundamentacdo, a atividade do engenheiro civil também se apoia na realidade
profissional da gestdo. Como gestor de logistica, funcdo na qual tem de decidir sobre os
diversos materiais que precisa adquirir e empregar nas obras, e gestor de pessoas visando o
cumprimento do cronograma previsto no projeto de construcdo acompanhando cada etapa
programada e supervisionando as condi¢Ges de sua execucdo preservando, dessa forma, os
padrdes de qualidade e garantindo a seguranca no trabalho.

3- A Gestéo de Pessoas na Construcéo Civil

E constatavel a dificuldade de encontrar textos cientificos para a devida sustentacio de posicdes sobre a
gestdo de pessoas na construgdo civil. Gomez (2009) reforca essa constatagdo ao realizar sua busca
bibliografica para fundamentar seu texto apresentado no IX Simpésio de Exceléncia em Gestdo e
Tecnologia — SEGeT, da Associagdo Educacional Dom Bosco, ao afirmar que uma pesquisa
bibliografica constata a inexisténcia de textos metodologicamente construidos para apoiar os gestores e
estudiosos de pessoas voltados para empresas de pequeno e médio porte na industria da construcéo.

Com base nesse evento, pesquisando sobre os textos aprovados nos ultimos cinco anos, foi
possivel identificar trés trabalhos apresentados em 2007, 2008 e 2009. Respectivamente, o artigo
intitulado Educacao corporativa: principais influéncias na gestdo de pessoas na construgéo civil,
produzido por Fausto de Bessa Braga e Carlos José Guimaraes Cova em 2007, tratando-se de:

uma pesquisa bibliogréfica com base na literatura brasileira e que visa conhecer as principais
influéncias da educagdo corporativa como ferramenta estratégica na construcdo civil
brasileira. No mercado competitivo as empresas tém buscado niveis de exceléncia néo
dependentes apenas de préticas mecanicas. E neste panorama que entra a educagio
corporativa; um sistema de desenvolvimento de pessoas que faz progredir as competéncias
ligadas a estratégias de negocios, pois empresas com tecnologia similar estdo obtendo mais
lucros e vantagens em relagdo a concorréncia investindo na formacao e na educagdo de seus
colaboradores. (BRAGA; COVA, 2007, Resumo)
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Em 2008 foi encontrado o estudo Préticas Inovadoras na Gestdo de Pessoas: Pesquisa
realizada em empresas representativas da Industria da Construcdo Civil, elaborado por Marcos
Muniz Moreira, Carlos Alberto Pereira Soares e Carlos Roberto J6ia Hozumi. Esse trabalho

aborda a gestdo de pessoas em empreendimentos da IndUstria da Construcdo Civil. A
partir de estudos sobre comportamento organizacional, peculiaridades do setor e sistemas
gerenciais, ¢ proposto um modelo de Sistema de Gestdo de Pessoas, composto pelas
seguintes dimensfes: Planejamento Estratégico, Lideranca, Atividades Bésicas de
Recursos Humanos, Sistemas de Informacdo, Qualidade de Vida, Etica e
Responsabilidade Socioambiental, e Resultados. Para levantamento das praticas
gerenciais correspondentes aquelas dimensdes, foi desenvolvida pesquisa de campo junto
a empresas representativas do setor. Como resultado, este trabalho apresenta um conjunto
de préticas para a gestdo de pessoas de empreendimentos da Construcdo Civil, que se
propde a contribuir de forma inovadora para a qualidade de vida dos trabalhadores e a
lucratividade das empresas. (MOREIRA; SOARES; HOZUMI, 2008, Resumo)

E em 2009 o estudo de José Luiz Portela Gomez, com o titulo de Gest&o de Pessoas na Industria da
Construcao Civil — Base para a Construcao Sustentavel — Um Estudo de caso. Esse autor concorda
que as chances de sucesso das organizacOes estdo dependentes de uma efetiva gestdo de finangas,
estratégias, processos de tecnologia e de informacdes, ambiente, seguranca, salde ocupacional e de
outros fatores criticos. Para ele a gestdo de pessoas, torna-se imprescindivel quando se decide impor
exceléncia na gestdo, que vai resultar na sustentabilidade institucional. Nesse artigo,

avalia-se 0 modelo atual de gestdo de pessoas na construcdo civil, especificamente no
setor de obras comerciais. Por meio de algumas abordagens dos processos de gestdo de
pessoas e das ferramentas existentes para manter as pessoas motivadas nas empresas, faz-
se um diagndstico da gestdo de pessoas nesse segmento do mercado. Com base na
utilizacdo da ferramenta de analise S.W.O.T., sugere-se a implantacéo de novo modelo de
gestdo na construcdo civil, com a aplicacdo dos conceitos de estratégia empresarial. Como
pesquisa de campo, o artigo apresenta um estudo de caso referente a uma empresa de
pequeno porte de construgdo e instalacdo de Terminais e Bases de Distribuicdo de
Combustiveis e Postos de Servigos e Abastecimento. (GOMEZ, 2009, Resumo)

Apesar da insuficiente literatura sobre esse tema, € possivel afirmar que a realidade de
convivéncia profissional entre trabalhadores passa necessariamente pelo grau de atendimento as
suas necessidades ao se considerar esse ambiente como um sistema de trocas de valor que acaba
por tornar-se uma variavel fundamental responsavel por instituir uma esfera de harmonizacéao
entre 0s integrantes da empresa e contribuindo com o estabelecimento de um clima de
estabilidade organizacional. Pode-se concordar que o0 progresso institucional por meio da gestdo
de pessoas precisa ir além dos protocolos das relagfes interpessoais e criar mecanismos de
perceber as necessidades dos trabalhadores e com mais naturalidade contornar as conturbagdes
proprias decorrentes do cotidiano profissional.

Uma variavel parece se destacar com mais frequéncia se referindo a dimensao administrativa
apontando para as condi¢Ges de emprego adequado das ferramentas de gestdo. O carater
centralizador predominante no processo administrativo das micro e pequenas empresas é
notado nos resultados de estudos ja conhecidos e acaba por prejudicar mais a partir do
crescimento dessas empresas.

Buscando uma analise nas empresas de construgdo civil, essa situagdo parece ndo ser
diferente. De acordo com Farah (1996) a utilizagéo intensiva de mao-de-obra e o ritmo sempre
acelerado da construcdo, acabam por indicar problemas com relagdo a gestdo de pessoas e a
qualidade das relagOes entre capital e trabalho. Uma premissa pode ser aceita ao se considerar
que a gestdo de pessoas nas empresas de construcdo civil, com a prética constatavel de
considerar seus trabalhadores como fatores de competitividade, lancam sobre eles o estigma
de industria de resultados, levando dessa forma ao alcance das metas pretendidas e
consequente crescimento da empresa.
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E possivel, pelo menos empiricamente, perceber a distancia entre as formas adequadas de
gestdo de pessoas na construcdo civil. Tradicionalmente o trabalhador da Construcao civil
possui uma margem reduzida de opg¢des no mercado de trabalho que para tal ndo Ihe € exigida
alta escolaridade. Tém-se noticias, por meio de diversos documentarios produzidos pelas
emissoras de televisdo brasileiras, que a maioria desses trabalhadores constitui-se de
migrantes de varias cidades ou da zona rural na busca de um emprego. Em geral suas
atividades ndo lhes exigem capacidade mental que por isso favorece uma forma de
acomodacdo em que aceitam atuar por longo tempo como ajudantes na construcao.

Observando com mais atencdo, percebe-se que muitos deles se esforcam aprendendo
atividades afins para a obtencdo de melhores salarios como ladrilheiros, por exemplo, e, com
isso, tornando sua jornada de trabalho mais motivada. E constatavel o consumo de alcool
muito provavelmente para suportar as condi¢des pesadas da atividade que desempenha.

Essas caracteristicas podem dificultar o entendimento sobre o empreendimento no qual é
importante integrante e a formacdo de uma consciéncia profissional que faz dele um elemento
corresponsavel pela obra e pela manutencdo da empresa. Nessa situacdo deve-se pensar numa
peculiar politica de gestdo de pessoas que possa estimular a motivacdo acompanhada de um
programa de beneficios como fator desencadeador de produtividade. Pode ser que com essa
conduta de gestdo diminua os desperdicios de toda natureza, elimine a alta rotatividade entre os
trabalhadores e desenvolva um espirito coletivo de comprometimento por parte dos
trabalhadores, que provavelmente fazem o que fazem sem 0 necessario compromisso.

Desde 1999, segundo dados do Instituto Mc Kinsey, acredita-se que a construgdo civil
continua sendo uma das forcas da economia no Brasil, correspondendo a 8% do PIB.
Considerando a distribuicao percentual de assalariados brasileiros, em 2000, de acordo com 0
IBGE representava 3,7% de assalariados. Importante refletir sobre a gestdo de pessoas na
construcdo civil com vistas em encontrar uma posicdo fundamentada para transformar o
pensamento que se tem sobre operarios apenas, e passar a entender os trabalhadores como capital
humano da empresa a fim de manté-los estimulados a desenvolver capacidades e competéncias que
podem favorecer a obtencdo de vantagens competitivas, de acordo com formas planejadas de
gestdo de pessoas sustentada em estratégias.

4- Principais Conflitos na Gestao de Pessoas na Construcao Civil

A grande maioria dos engenheiros respondentes (94,12%) concorda que ja enfrentou algum tipo de
resisténcia por parte de colaboradores no canteiro de obras. Isso pode ser interpretado como
possibilidade de conflito que inicialmente tenha sido contornado ou que apds a manifestagdo
resistente o problema tenha sido resolvido sem se caracterizar em um classico tipo de conflito
com o pronto entendimento da comunicagdo que gerou a resisténcia. Mas, por outro lado o0s
mesmos 94,12% dos respondentes admitem que esse tipo de resisténcia pode ser considerado
como um conflito de comunicacéo entre o engenheiro civil e seus colaboradores.

O dado deve ser considerado com preocupacgdo tendo em vista o elemento motivador da
resisténcia. Se tiver sido provocado por questdes técnicas entre o engenheiro e algum
funcionario graduado ou com conhecimento pratico profissional, a resisténcia pode ser
entendida como um tipo de contestacdo gerado pela ddvida daquele que resistiu a
determinacéo, o que provavelmente tenha sido sanado sem se constituir em conflito.

Se a resisténcia teve conotagdo pessoal, uma analise sobre o relacionamento interpessoal deve ser
feita para se descobrir suas razdes e imediatamente propor uma solucéo para o problema, visando-
se além da instabilidade da cadeia hierarquica com possibilidade de indisciplina, também os
beneficios que a desconstrugdo daquilo que pode estar impedindo o bom relacionamento pode
trazer para a empresa, sem prejudicar suas atividades e seu clima organizacional.
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Considerando os dados obtidos com relagédo a ter conhecimento sobre algum conflito que o
respondente ja tenha enfrentado no processo de gestdo de pessoas, 94.12% também tém
conhecimento de outros conflitos enfrentados por colegas engenheiros. Esse dado se confirma
entre os respondentes e oferece constatagdo da ocorréncia do evento entre a totalidade dos
94,12% dos respondentes. Isso se explica por existir a concordancia em ter passado por episodios
de conflitos e terem presenciado conflitos ocorridos com os outros respondentes. Ou seja, 94,12%
dos engenheiros passaram por situacdes conflitivas e 0s mesmos engenheiros presenciaram essas
situacdes ocorrerem entre outros colegas de profissdo ou entre eles mesmos.

Outra interpretacéo que se pode obter, certamente reduziria o percentual obtido pelo levantamento.
Trata-se do entendimento sobre o evento conflitivo observado ter sido o mesmo conflito
constatado por todos ou parte dos respondentes. Mas, mesmo assim, ndo se pode concordar com a
falta de mobilizacdo com vistas na tomada de decisdo que possibilite formas de controle sobre a
manifestacdo do conflito ou que o converta como evento positivo que elimine as variaveis
responsaveis pela sua motivacdo em prol de um relacionamento profissional mais adequado,
aproximacao pessoal entre os envolvidos e da adequada manutencéo do clima organizacional.

4.1- Conflitos de Comunicacao

Quando a intencdo tratou-se de identificar os tipos de conflito enfrentados pelos engenheiros
no canteiro de obras, foi possivel conhecer a ocorréncia dos conflitos de comunicagdo. Os
engenheiros informaram a existéncia desse tipo de conflito com percentual de 94,10%.
Considerando os diversos tipos de conflito identificados na comunicacdo, faz-se imprescindivel
tomar as medidas apropriadas para se evitar que se transforme numa situacéo grave e incontrolavel,
principalmente se uma das partes envolvidas ndo concordar com a negociacdo por meio do
didlogo. Reacgdes pessoais podem se manifestar e se tornar um problema para toda a empresa.

N&o se configura objeto do presente estudo, mas pode ocorrer um conflito que se configure
como uma situacao de disputa entre os envolvidos. E necessario que haja concordancia na busca
de solucdo entre eles com adequado processo de negociacao.

Imprevisiveis podem ser as motivac@es dos conflitos de comunicacdo. Uma preocupacao que se
deve ter nesse tipo de conflito refere-se ao momento da emissao da mensagem e a quem deve ser
dirigida. O estresse ou outras formas de desgastes fisicos ou emocionais podem influenciar a
recepcdo da mensagem e torna-la distorcida ou mal compreendida. Considerando a hierarquia, ja
se sabe que os conflitos de comunicag¢do podem ocorrer do nivel superior para o inferior ou o
seu contrdrio, entre departamentos e fungdes, e ainda, entre os demais niveis da hierarquia.

Tubbs e Moss (2008) descrevem quatro tipos de conflitos na comunicacgdo: (1) o conflito
intrapessoal no qual se manifesta uma inconsisténcia nas ideias, atitudes, emocdes ou valores
em uma pessoa; (2) o conflito interpessoal que se caracteriza por acontecer entre pessoas que
mantém algum tipo de relacionamento diante de uma discordancia; (3) o conflito intragrupo
identificado em um pequeno grupo no qual surgem interesses individuais diferentes que
interferem nas pessoas de todo o grupo; e (4) o conflito intergrupo gue acontece entre grupos
diferentes de pessoas mobilizando seus integrantes e que pode ter longa duracao.

Considerando os dados apurados na pesquisa, o tipo de conflito de comunicagdo que parece ter se
manifestado foi o interpessoal, muito provavelmente decorrente de posi¢Bes contrarias a respeito
de alguma discordancia sobre certo procedimento profissional, uma ordem num momento
inadequado ignorando o direito do trabalhador, como, por exemplo, além do horério de trabalho
ou, ainda, pela forma desrespeitosa como a ordem tenha sido emitida ou direcionada.

Qualquer que tenha sido o motivo desse tipo de conflito, ele deve ser evitado para que a jornada de
trabalho se transcorra de maneira harmoniosa, respeitosa e principalmente profissional. Do
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resultado do trabalho do operédrio depende todo o contingente profissional de hierarquia
ascendente, porgue, em tese, todos s@o responsaveis pela qualidade da execucao da obra.

4.2- Conflitos de Relacionamento

Outro tipo de conflito apontado foi o de relacionamento do engenheiro com o funcionério.
Afirmam isso 88,24% dos engenheiros pesquisados. Pelo que se sabe, segundo Robbins; Judge;
Sobral (2010), os conflitos de relacionamento tem sido aqueles mais responsaveis por
comprometer a producdo e a qualidade nas organizagdes. Isso pode ser entendido em funcgdo das
atuais orientacOes da gestdo de pessoas no ambiente de trabalho em situacdes que empregam e
valorizam a atuacdo participativa do trabalhador, estimulam o comprometimento por meio da
cooperacao, proporcionando, dessa forma, uma maior interacéo e aproximacao dos funcionarios.

Acredita-se que os conflitos de relacionamento podem se desenvolver em decorréncia das
varidveis individuais, diferenciando-se quanto as caracteristicas de personalidade, as
expectativas pessoais, aos valores internalizados, a cultura, as diferentes formas de estimulos
e motivacdo, as condicdes de controle sobre as rea¢fes dos individuos, e as peculiaridades de
visdo profissional ou pessoal futuras. Pode-se aceitar que a essas varidveis acrescentam-se
outras que dizem respeito ao espirito competitivo, a autovalorizacdo, aos habitos, ao senso de
liberdade, a assertividade, as expectativas de crescimento na organizacdo ou Seu inverso
ligado a frustracdo, as formas de lidar com a autoridade, como também as caracteristicas
pessoais de se comunicar com liberdade de expressao.

O trabalhador da construcdo civil, considerando seu perfil que ja é de dominio publico, geralmente
deslocam-se de suas cidades do interior do Brasil para buscar melhores oportunidades de emprego
e de qualidade de vida. Por isso, trata-se de individuos sem escolarizacdo ou com ela somente
iniciada, solitario, sem residéncia, enfim, trabalhando muito longe de casa.

Parece que uma forma de lidar com esse tipo de conflito ou evita-lo, poderia ser o emprego de
uma atitude que priorizasse o aprofundamento sobre as caracteristicas dos funcionarios
considerando sua dimensdo humana, com vistas na sua forma de agir, levando-se em conta as
varidveis pertinentes ao seu comportamento pessoal e profissional, seus tracos de
personalidade, suas expectativas de trabalho, suas necessidades e seu esforco para se
relacionar com seus companheiros de trabalho. Dessa forma, acredita-se serdo encontradas
condi¢cdes mais adequadas de interpretar o comportamento dos funcionarios e conduzir mais
adequadamente o processo de gestdo de pessoas.

Outras fortes variaveis que contribuem com o surgimento do conflito de relacionamento entre
funcionarios podem ser a insatisfacdo com o salario, beneficios e as condi¢des de trabalho, e
guem sabe a existéncia de um plano de carreira. E a respeito das empresas e dos engenheiros
gestores as formas de lidar com os regulamentos, orientagcdo sobre as atividades profissionais,
a maneira de comunicar ordens e a definicdo objetiva em delegar autoridade e outras
atribuigfes, com preocupacdo em evitar as condi¢fes nas quais surgem as contraordens ou
duplicidade de ordens simultaneas.

Ainda no contexto gerencial, a antiga frase faz o que mando e ndo o que faco pode trazer
implicacdes no relacionamento. Os comportamentos dos gestores ndo devem contrariar o
comportamento exigido dos funcionarios. Provavelmente um estilo de gestdo admitindo mais
liberdade como os modelos democréaticos de gestdo reduziriam os conflitos de relacionamento.

4.3- Conflito Relacionado ao Conhecimento Técnico

Novamente com alto percentual (90,20%), os engenheiros civis apontam j& ter enfrentado conflitos
de conhecimento técnico na construcéo civil enquanto gestores de pessoas. Entende-se que todo o
contetido estudado na formacdo profissional na academia ndo pode prescindir do conhecimento
técnico. Assim, a atividade técnica distingue os contextos profissionais empiricos e cientificos.
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A atividade profissional do engenheiro civil é orientada pelo conhecimento técnico e cientifico que
pode contrastar com um tipo de conhecimento considerado também técnico obtido com a préatica
profissional dos demais atuantes do canteiro de obras. Mesmo ndo se tratando do dominio sobre a
tecnologia da engenharia civil, 0 mestre de obras, por exemplo, é capaz de discordar de uma
orientacdo profissional ou determinacdo recebida de um engenheiro. Nesse sentido consegue-se
entender o surgimento de conflitos no contexto do conhecimento técnico.

Ao mestre de obras, com toda a experiéncia que possa comprovar, cabe o conhecimento sobre
qual procedimento profissional deve executar em determinado momento da obra e como
realiza-lo, mas ndo consegue planejar esse tipo de procedimento na medida adequada segundo
os célculos de tempo, economia e resisténcia do material, seguranca e qualidade, como
também outras informacdes pertinentes ao contexto da atividade profissional do engenheiro,
orientada pelo conhecimento técnico e cientifico.

Dessa forma, no contexto da gestdo de pessoas, todos os funcionarios, desde o engenheiro chefe até
o trabalhador responsavel pelo portdo de entrada do canteiro de obras, devem ser preparados,
recebendo treinamento e informacdes especificas sobre suas atribui¢des, com vistas em evitar 0s
conflitos relacionados & area técnica de outros integrantes de seu ambiente comum de trabalho. E
inconcebivel que por incipiéncia profissional ou despreparo o engenheiro emita ordens ou
proponha tarefas inadequadas aos seus colaboradores. Isso elimina o conflito e mantem o
devido respeito profissional que merece em decorréncia de sua formacao técnica e cientifica.

4.4- Conflitos Comportamentais

Outro tipo de conflito confirmado por 88,30% dos respondentes foi o comportamental,
entendido neste estudo como um trabalhador ou grupo praticando uma atitude ndo admitida
pelo engenheiro civil na conducdo do processo de gestdo de pessoas no canteiro de obras. S&o
aqueles geralmente explicitos identificados por acdes e reacdes, bem como a verbalizacdo dos
envolvidos no conflito. Normalmente podem ter a intencéo de prejudicar alguém, ter o tom de
ameaca, colocar em duvida determinada ordem em conotacdo de desafio, podendo ter sido por
mal entendimentos e até chegar a algum tipo de agressdo. Sdo conflitos danosos ao
relacionamento profissional que precisam de tratamento imediato em beneficio da ordem e
disciplina, num contexto de cooperacdo de trabalho em equipe. Imprescindivel a identificacao
de suas causas para contornar seus desdobramentos sendo possivel chegar ao extremo da
dispensa de um ou mais envolvido.

A distancia que pode ser percebida, pelas diferencas culturais e de forma de vida, entre o
trabalhador e o engenheiro é suficiente para agravar uma desavenca entre eles. A falta de
atividades integradoras entre chefes e subalternos também é uma variavel a se considerar
nesse contexto. Acredita-se que quanto maior for essa distancia mais possibilidade de se
manifestar o conflito comportamental. N&o deve haver tratamento discriminatorio na relacdo
hierarquica, por mais flagrante que seja a distancia profissional entre o chefe e seu
subordinado. Acredita-se que atividades de lazer e reunides para esclarecer decisdes
importantes no ambiente de trabalho, estimulam situagGes compreensivas entre 0s integrantes
da empresa. E possivel que o conflito comportamental seja uma consequéncia do tratamento
autoritario praticado na cadeia hierarquica. Valorizar a contribuicdo profissional dos trabalhadores
e empregar um modelo democratico de gestdo tende a afastar a ocorréncia desse tipo de conflito.

4.4- Conflitos Culturais

Outro tipo de conflito constatado por 82,30% dos respondentes foi o cultural, no presente estudo
concebido como o choque das realidades do engenheiro e dos trabalhadores impedindo a aceitacéo
de ordens. Apesar de j& ter sido considerada na anélise e discussao dos conflitos de comunicacéo, a
dificuldade de interpretacéo ou decodificacdo da mensagem em consequéncia da insuficiente ou
inexistente escolarizagéo do trabalhador foi aceita como mais uma causa dos conflitos culturais.
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O conflito cultural ao se referir as disputas de poder que pode ocorrer entre diferentes
geracbes envolve valores diversos que podem caracterizar formas distintas de conceber
determinadas situacGes sociais pessoais e profissionais. O conhecimento adquirido pelos mais
experientes em confronto com o conhecimento técnico cientifico das geracbes jovens, por
meio do uso das ferramentas disponiveis pelas tecnologias é um exemplo disso. Nesse
contexto, a desobediéncia ou resisténcia velada (ndo contestar, mas também néo realizar) ao
cumprir determinacdes profissionais conduzem aos tipos de conflitos culturais concebidos
neste estudo, impedindo o desenvolvimento pleno das atividades programadas.

Trabalhadores podem se sentir inseguros diante da pouca idade e experiéncia do jovem
engenheiro gestor, mas com o tempo, acredita-se, isso vai se minimizando e o engenheiro vai
sendo acatado pelas ordens adequadas, auséncia de erros, firmeza nas decisfes e maturidade
profissional. Mesmo assim, é preciso combater esses conflitos para que haja um convivio
harmonico, produtivo, responsavel e respeitoso entre engenheiros civis gestores e
trabalhadores no canteiro de obras das empresas de construcao civil.

4.5- Conflitos Horizontais

Para 78,50% dos respondentes, profissionais de outras areas tais como administradores,
contadores e psicologos, por exemplo, desempenhando suas fun¢ées no mesmo ambiente de
trabalho tém gerado conflito horizontal.

Os conflitos horizontais sdo entendidos como desavencas entre integrantes de um mesmo nivel
hierarquico, por exemplo. Os conflitos, de modo geral, também sdo considerados importantes para
o desenvolvimento e melhoria do funcionamento de uma empresa. Esses conflitos, por vezes
dificeis de ser evitados, podem desenvolver resultados negativos. Se ndo tratados, como qualquer
outro tipo de conflito e nesse caso especifico entre profissionais do staff da administracéo superior
da empresa, podem provocar situacdes de estresse, competitividade nociva e clima de hostilidade.
Por se manifestar, geralmente, pelo desencontro de expectativas e propdsitos entre individuos, 0s
conflitos de natureza horizontal precisam ser combatidos imediatamente, caso contrario é certo seu
agravamento tornando-se um conflito de proporc6es maiores. Um plano de cargos e fungdes deve
estabelecer as atribuicoes de cada profissional para que ndo haja invasdo de um profissional na area
do outro e seja estabelecida uma cultura de responsabilizacdo sobre as atitudes demonstradas e
decisBes tomadas por cada encarregado dos setores da empresa.

4.6- Conflitos gerados pela Falta de Estudos da Area de Gest&o de Pessoas

Como desdobramento natural de sua atividade profissional, o engenheiro civil vem
ultimamente ocupando cargos de gestdo na estrutura hierarquica das organizacdes. A0S
respondentes foi indagado se essa atribuicdo poderia se constituir em mais um motivo dos
conflitos na gestdo de pessoas, por falta de formacgéo especifica para exercer mais essa tarefa.

Segundo os dados obtidos, esses profissionais, na sua grande maioria (80,40%), concordaram que 0
desconhecimento de contetidos especificos técnicos e profissionais sobre gestdo de pessoas séo
também causas dos conflitos enfrentados por eles no canteiro de obras. Tais conteidos focalizam,
com aprofundamento, informagdes técnicas e atividades relacionadas as caracteristicas de lideranga,
gerenciamento de conflitos no ambiente de trabalho e formas de negociacdo de conflitos. Nesse
contexto, acredita-se, contribuiria sobremaneira com a atividade de gestor do engenheiro civil.

4.7- Desdobramentos dos Conflitos na Construcao Civil

Com vistas na confirmacgdo da posi¢cdo de que fazem falta informacGes técnicas na area de
gestdo de pessoas, 94,20% dos engenheiros pesquisados concordam que uma politica de
treinamento e desenvolvimento (T&D), por meio de cursos especificos a funcdo de gestor
exercida pelo Engenheiro Civil, pode tratar-se de uma conveniente ferramenta que vai
contribuir para a correcdo ou eliminacgdo dos possiveis conflitos de gestdo numa obra.
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Por treinamento entende-se um conjunto de procedimentos que tem o propdsito de
instrumentalizar pessoas para o exercicio de atividades profissionais num ambiente de trabalho. De
acordo com Chiavenato (2008), treinamento € um processo educacional de curto prazo, aplicado de
maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, habilidades
e atitudes em funcao de objetivos definidos.

Tachizawa, Ferreira e Fortuna (2004), afirmam que o treinamento: (a) tem como objetivo a
preparacdo das pessoas para a execucao imediata das diversas tarefas peculiares a organizacao;
(b) proporciona chances para 0 permanente desenvolvimento pessoal, seja na atual funcdo que
desempenha ou em outras que o individuo vier a exercer; e (c) modifica as atitudes das pessoas,
visando estimular um clima mais satisfatorio entre elas, aumentando-lhes a motivacao e tornando-
as mais receptivas as técnicas de supervisao e gestao.

Dentre 0s quatro tipos de treinamento descritos por esses autores, destacamos o treinamento técnico-
operacional cuja finalidade é a capacitacdo de profissionais para realizar determinadas atividades
especificas; o treinamento gerencial, com o qual sdo desenvolvidas, num profissional, condi¢des para
lidar segundo as exigéncias técnicas, administrativas e comportamentais; e o treinamento
comportamental que € utilizado para contornar ou resolver situacoes inadequadas de relacionamento
entre pessoas no ambiente de trabalho. (TACHIZAWA; FERREIRA; FORTUNA, 2004)

Com proposito mais abrangente, o desenvolvimento é concebido como um caminho planejado
ou circunstancial por meio do qual uma pessoa empenha-se em busca de seu crescimento
profissional que acaba por agregar valores ao crescimento pessoal. Para Chiavenato (2008)
desenvolvimento € um processo continuo que aprimora as capacidades e motivacdes do
colaborador que faz com gue 0 mesmo se torne um bem valioso da empresa.

Assim, o0 T&D direciona a pessoa ao aprimoramento de suas condicGes pela apropriacdo de
contetidos exclusivos, aparato técnico adequado, comportamento profissional direcionado e estudo
mais especifico a respeito das fungdes que ja realiza como também outras que tiver que desenvolver.
As informacbes obtidas no processo de T&D podem se referir as normas, objetivos,
informacBes a respeito de atribuicBes profissionais ou outros documentos institucionais,
insercdo aprofundada no mercado em que atua, conhecendo seus clientes, fornecedores e
concorrentes. E no caso especifico de gestdo de pessoa na construgdo civil, o engenheiro tera a
oportunidade de conhecer e exercitar estratégias para melhor lidar com seus subordinados.
Com essa intengdo, certamente, com empenho direcionado, a missdo da organizacdo tem
fortes chances de ser contemplada com satisfatério comprometimento.

Buscando-se apurar a opinidao sobre os modelos de gestdo centralizado e descentralizado como o
melhor a ser adotado na gestdo de uma obra, pode-se ter trés entendimentos segundo os dados
obtidos: (1) que os engenheiros confundiram as caracteristicas desses modelos; (2) que admitem os
dois modelos, igualmente, como os melhores para a gestdo de uma obra; ou (3) se confundiram no
momento de responder o questionario. Os dados ficaram no mesmo patamar, evidenciando o
mesmo entendimento aprovando os dois modelos de gestdo. Foram respectivamente 78,40%
concordando com o modelo centralizado e 78,50% concordando com o modelo descentralizado.
Ao se considerar apenas o terceiro entendimento (confusdo no preenchimento do questionario)
sobre os dados dos dois graficos como validos, os outros dois entendimentos (confusdo sobre as
caracteristicas dos modelos de gestéo e a admissdo de que os dois modelos sdo os melhores para a
gestdo) so reforcam a interpretagdo de que, por meio dessa amostra de engenheiros civis, por
inducéo, esses profissionais carecem de treinamento para cumprir sua funcéo de gestor de pessoas.

Os modelos possuem caracteristicas técnicas diferentes e quase inversas um do outro. No
ambiente profissional da gestdo, j& se aceita que os conflitos tém mais chances de acontecer
em realidades organizacionais que empregam o modelo centralizador e autoritario de gestao
de pessoas. Por outro lado, 0 modelo descentralizado € orientado pelos valores democraticos e
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de liberdade, o que vem garantindo um tipo de relacionamento profissional quase sem
conflitos. Isso demonstra que o0s engenheiros ndo conhecem satisfatoriamente esses
importantes contetdos do contexto técnico e profissional da gestdo. (CHIAVENATO, 1994)

Acredita-se que solucionar ou reduzir os conflitos também passa pela decisdo do modelo de gestéo
a ser empregado pela empresa. Gestores precisam ficar atentos quanto ao desenvolvimento de
potenciais atitudes que derivam de adequadas relagdes humanas e sociais no ambiente de trabalho.
O emprego dessa estratégia de gestdo deve priorizar a solu¢do dos problemas por consenso ao
invés das decisbes geradas somente no nivel gerencial. Tem-se a crenga que essas atitudes
melhoram o relacionamento pessoal entre gestores e funcionario e também entre os funcionarios,
tornando o clima organizacional sob a égide da satisfacao e da paz.

Entende-se que 0 maior e mais preocupante resultado dos conflitos que ocorrem entre o engenheiro
civil e seus colaboradores refere-se ao atraso no cumprimento do cronograma da obra. Com vistas
nisso, duas perguntas do questionario foram elaboradas para se conhecer a posi¢do dos respondentes
sobre essa forte variavel. Sobre o cumprimento do cronograma das obras ser influenciado por
problemas na comunicacao do engenheiro civil aos seus colaboradores do canteiro de obras, visando
a realizacdo das tarefas dos trabalhadores, 98,04% aceitam essa possibilidade.

Outra varidvel pesquisada foi sobre a possibilidade dos conflitos comprometerem a gestdo do
engenheiro civil na conducao de seu projeto. Nessa pergunta o resultado ndo ficou muito distante do
evidenciado. Os respondentes confirmaram essa variavel em 96,08%. Ao se pensar sobre os tipos de
conflito que ocorrem no ambiente de trabalho, imediatamente é possivel lembrar daqueles que dizem
respeito ao relacionamento entre funcionarios. Na atualidade, circula nos sites e blogs dedicados a
area de gestdo de pessoas que os conflitos que mais vem se manifestando nas empresas, referem-se
ao conflito de tarefas, caracterizado pelos problemas que decorrem dos resultados de uma atividade
realizada, mas gque ndo se conecta com as caracteristicas pessoais do executor da atividade, como seu
caréater, por exemplo. Robbins; Judge; Sobral (2010) muito bem elucidam esse tipo de conflito.

Mas o conflito de relacionamento é pessoal e pelo tom que pode receber na sua identificacdo e
tratamento, pode ser danoso alterando o espirito do trabalho em equipe, comprometendo o
relacionamento pessoal e interferindo negativamente no seu tratamento ou eliminacdo, e,
ainda prejudicando o clima organizacional.

A ideia de Pelled (1996) sobre o conflito de Tarefas, pela data de sua publicacdo observa-se que
ndo se trata de uma preocupacdo recente. Mas estad retornando as discussdes atuais. H4 uma
interpretacdo sobre os efeitos negativos sobre o conflito de relacionamento, por apresentar o
poder de influéncia no processo produtivo e nas condigdes pessoais do trabalhador ao realizar
suas atividades profissionais. Dessa forma, pode converter o modelo de gestdo para agdes
antidemocraticas e autoritarias por parte dos gestores. No caso de se trabalhar na tarefa se ganha
mais pela produtividade e economia de tempo para a solugéo do conflito. Assim, o conflito de
tarefas pode proporcionar condigdes mais efetivas, auxiliando o processo de tomada de deciséo
pelos gestores e contribuindo com mais beneficios para a solucdo de problemas. Também
podem evidenciar situacOes veladas e estimular a compreenséo sobre posi¢des controvertidas e a
reflexdo sobre posicBes pessoais, como também oferecer mais varidveis para analise durante o
processo de decisdo. Pode sugerir uma inje¢do de &nimo nos trabalhadores impulsionando-os em
direcdo a realizacdo de suas atividades com mais qualidade.

5- Conclustes

Fato comprovado pelo ensaio de campo foi a existéncia de conflitos na realidade profissional da
construcédo civil. As situacOes conflitivas que se estabelecem por consequéncia da direcdo de
tarefas e/ou orientacdo técnica do engenheiro civil aos seus subordinados na cadeia hierarquica,
durante a execucdo de projetos de construgdo civil, com percentuais muito altos obtidos das
respostas dos engenheiros foram os conflitos de comunicagdo, de relacionamento, relacionados ao

11



K s

S ey XI Simpésio de Exceléncia g DIPAERI\:\HSE&I:I:IE'EIXFE]
2014 em Gestao e Tecnologia T

conhecimento técnico, comportamentais, culturais, horizontais e aqueles gerados por falta de
estudos na area de gestdo de pessoas. Este ultimo ocorre em funcdo do desconhecimento de
técnicas que auxiliem na prevencdo, solucao ou eliminacao dos conflitos.

Como acontecem nos demais ambientes de trabalho, os conflitos identificados tém certas
peculiaridades proprias do contexto da construcao civil e outras comuns as empresas de um modo
geral. Com o proposito de melhor caracterizar as varidveis motivadoras desses conflitos,
apresentam-se separadamente, a seguir, os tipos de conflito e suas respectivas provaveis causas. O
uso da expressdo “provaveis causas” esta sendo usado nestas conclusdes porque nao houve
condi¢Bes de um estudo classificatorio mais especifico das variaveis que motivam os tipos de
conflitos que se manifestam na construcao civil, pela falta de comprovacéo cientifica por parte dos
engenheiros que pouco sabem lidar tecnicamente com esses eventos. A dificuldade de sustentacdo
dessas variaveis impediu 0 emprego de matrizes de avaliacdo e parametrizacdo dos conflitos.

Os conflitos de comunicacdo podem encontrar motivacdo em questdes técnicas entre o
engenheiro e algum funcionario graduado ou com conhecimento pratico profissional,
interpretado como um tipo de contestacdo pela davida daguele que resistiu a determinacéo.
Podendo ser por inadequado uso da voz de comando, pelo desconhecimento de maneiras mais
respeitosas e isentas de emocdo, préprias das recomendacdes do contexto da gestdo de
Pessoas. Também pode ter se constituido por um tipo de resisténcia de conotacao pessoal. O
gue remete a um estudo para se descobrir suas razdes e imediatamente propor uma solucéo
para o problema. Isso podera desfazer a instabilidade da cadeia hierarquica e corrigir o ato de
indisciplina. A desconstrucdo daquilo que impede o bom relacionamento traz beneficios as
atividades profissionais e ao clima organizacional da empresa.

Os conflitos de relacionamento, considerados como 0s que mais comprometem a producédo e a
qualidade nas organizac@es, normalmente decorrem de variaveis individuais como caracteristicas
de personalidade, expectativas pessoais, valores internalizados, cultura, diferentes formas de
estimulos e motivacdo, condi¢bes de controle sobre as rea¢des dos individuos, e peculiaridades de
visdo profissional ou pessoal futuras. Da mesma forma, o espirito competitivo, a autovalorizacao,
0s habitos, o senso de liberdade, a assertividade, as expectativas de crescimento na organizacao ou
seu inverso ligado a frustracdo, as formas de lidar com a autoridade, e as caracteristicas pessoais de
se comunicar com liberdade de expressdo.

Os trabalhadores da construcao civil possuem perfil ja conhecido. Sao oriundos de cidades do
interior do Brasil em busca de melhores oportunidades de emprego e de qualidade de vida,
analfabetos ou com escolarizagdo interrompida, solitérios, sem residéncia e trabalhando muito
longe de casa. Essas variaveis ja servem para justificar tensdes, intolerancias diversas,
impaciéncia e desanimo, o que certamente podera resultar em conflito de relacionamento.
Questdes ligadas aos salarios, beneficios, as condigdes de trabalho, a forma de lidar com as normas
da empresa, 0 jeito de orientar atividades profissionais, a maneira de comunicar ordens e a forma
como é exercida a autoridade, além do comportamento do engenheiro contrariando suas
exigéncias, podem suscitar conflitos de relacionamento.

Os conflitos relacionados ao conhecimento técnico podem surgir da controvérsia entre a
determinacdo de um procedimento ou orientacdo do engenheiro e, por exemplo, um tipo de
conhecimento considerado técnico obtido com a pratica profissional dos demais atuantes do
canteiro de obras. Identificar o que fazer e como fazé-lo, vai divergir do aparato técnico que
sustenta o planejamento, calculos pertinentes e demais variaveis cientificas utilizadas pelo
engenheiro. Ou, na esfera profissional dos engenheiros, discordancias técnicas entre esses
profissionais com base em metodologias apropriadas a um tipo de construgdo em dado momento
da obra. Nesse contexto, a inexperiéncia ou despreparo do engenheiro ao emitir ordens ou propor
tarefas inadequadas aos seus colaboradores pode ser outra provavel causa desse tipo de conflito.
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Os conflitos comportamentais podem se manifestar levando-se em conta a distancia entre o
engenheiro e seu colaborador referente as diferencas culturais e de forma de vida. A falta de
atividades integradoras entre chefes e subalternos também é uma variavel a se considerar
nesse contexto. Quanto mais distancia houver entre esses personagens mais chance de ocorrer
tera o conflito comportamental. Outra causa pode ser o tratamento discriminatorio e
autoritario na relacdo hierarquica.

Os conflitos culturais concebidos como o choque das realidades do engenheiro e dos trabalhadores,
podem impedir a aceitacdo de ordens. A dificuldade de interpretacdo ou decodificacdo da mensagem
em consequéncia da insuficiente ou inexistente escolarizacéo do trabalhador também foi aceita como
mais uma causa dos conflitos culturais. As disputas de poder ocorridas entre diferentes geracoes
envolvendo valores diferentes podem caracterizar formas distintas de conceber determinadas situa¢des sociais
pessoais e profissionais; 0 conhecimento dos mais experientes em confronto com o conhecimento técnico
cientifico das geragBes jovens, com 0 emprego das tecnologias; a inseguranga frente a pouca idade e
experiéncia do jovem engenheiro gestor, com ordens inadequadas, erros, falta de firmeza nas decisdes e pouca
maturidade profissional sdo indicadores dos conflitos culturais.

Os conflitos horizontais se manifestam pelas desavencas e desencontros de expectativas e
propdsitos que podem ocorrer entre integrantes de um mesmo nivel hierarquico e no caso da
Construcao civil entre os demais envolvidos no canteiro de obras. A falta de informac@es contidas
num plano de cargos e funcdes definindo atribuicdes de cada profissional, e por isso, invasdo de
um profissional na area do outro estabelecem um terreno fértil para os conflitos horizontais.
Considerando a atividade de gestdo exercida pelo engenheiro na estrutura hierarquica das
organizacoes, o desconhecimento sobre os contetdos especificos técnicos e profissionais sobre gestéo
de pessoas sdo, também, causas dos conflitos enfrentados por eles no canteiro de obras.

A falta de informacdes técnicas e especificas na area de gestdo de pessoas pode ser corrigida
pela implantacdo de uma politica de treinamento e desenvolvimento (T&D), disponibilizando
aos engenheiros civis cursos direcionados a funcdo de gestor, como conveniente ferramenta
para contribuir com a correcao ou eliminacdo dos possiveis conflitos de gestdo numa obra.

Esse ideal justifica-se pela analise dos dados obtidos da pesquisa de campo, no qual 0s
engenheiros demonstram desconhecimento sobre modelos de gestdo centralizado e
descentralizado, ao concordarem, na quase totalidade deles, que os dois modelos de gestdo sao
adequados para a gestdo de pessoas na construcdo civil. Os efeitos apurados das situacdes de
conflitos, para a direcdo, execucdo e fiscalizagdo do projeto de construcdo civil, foram confirmados
como negativos. O cumprimento do cronograma das obras é influenciado por conflitos entre o
engenheiro civil e seus colaboradores do canteiro de obras, principalmente considerando as tarefas
realizadas pelos trabalhadores. Da mesma forma os conflitos comprometem a gestdo do engenheiro
civil e prejudicam a conducéo de seu projeto de construgao.

6- Recomendac0es

Visando propor estratégias fundamentais que orientem a gestdo de conflitos no ambiente de
trabalho na construcéo civil, com base no estudo realizado, tém-se as seguintes recomendagdes:

1- Empreender uma politica de treinamento e desenvolvimento (T&D) com vistas na preparacéo
técnica dos engenheiros gestores para conhecimento de contelidos especificos das RelagGes
Humanas e maior dominio dos procedimentos aplicaveis de negociacéo de conflitos;

2- No processo inicial de preparagdo dos novos colaboradores, incluir a socializagédo de
conhecimentos sobre relagdes humanas e sociais no ambiente de trabalho;

3- Visando o incremento permanente da qualidade das atividades realizadas pelos trabalhadores,
instituir o programa de avaliacéo de desempenho por competéncias;
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4- Desenvolver atividades intencionais de aproximacdo entre engenheiros civis e trabalhadores,
que possam desencadear melhor relacionamento entre eles, por meio de reunifes que
abordem simuladas situacbes de conflito no ambiente de trabalho ou outras situacdes que
necessitem de decisdo compartilhada, como também a pratica democratica de lazer;

5- Manter preocupacdo continua com a emissdo de informacGes de toda natureza e com 0s
canais internos de comunicacao;

6- Considerando o emprego de modelos de gestdo democrética e participativa, instituir uma
politica de compartilhamento de informacdes e decisbes de diversos niveis com 0s
integrantes da empresa, de forma clara e objetiva;

7- Caracterizar os conflitos dentre os tipos existentes, identificar os envolvidos e buscar solucdo
por meio de uma mediacdo que priorize a manutencdo do colaborador, pelo reestabelecimento
do convivio harmonioso, de respeito mutuo, mantendo o desejado clima organizacional;

8- Manter acompanhamento direto e discreto sobre os trabalhadores que se envolveram nos
conflitos, visando o cumprimento dos acordos firmados no processo da negociacéo; e

9- Disciplinar tarefas com objetivos comuns, em mesmas metas de desempenho, numa
ambiéncia democrética, visando a transformacdo de grupos em equipes, de acordo com o
entendimento de Katzembach e Smith (1994).
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