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Resumo:O conflito pode ser considerado um processo de oposicdo e confronto entre individuos ou
grupos, apresentando-se como um fendmeno cotidiano que atinge as atividades dos gestores
organizacionais. O conflito pode ter consequéncias tanto de carater positivo, quanto negativo. Cabe ao
gestor, o desafio de descobrir como lidar com ele construtivamente. Assim, esse trabalho tem como
objetivo investigar como funciona a gestdo de conflitos de umaempresa, localizada no interior do Estado
de Pernambuco, local conhecido como Sertdo do Pajeu. Utilizou-se, como método, a pesquisa descritiva
e exploratéria, com abordagem qualitativa, na modalidade estudo de caso. Os dados foram coletados
atraveés de entrevista semiestruturada com o principal gestor da organizag&o e quinze empregados, tendo
como principal resultado a congruéncia de percepcOes desses profissionais sobre as causas,
consequéncias e resolucdo dos conflitos.
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1. INTRODUCAO

O conflto € um fendmeno cotidiano que vai atings atividades dos gestores
organizacionais, pois sado comportamentos obsewaweexigem a tomada de deciséo.
Entende-se como uma situacao de conflito aquelguaras pessoas se colocam em posicoes
antagonicas, com divergentes percepcoes e idetasdifa-se que situacdes como essas sao
inevitaveis e necessarias para os relacionamentaggo, tendo como principais causas 0s
problemas de comunicacdo, a estrutura organizdci@adisputa de papéis entre o0s
empregados, a escassez de recursos, 0os mal-eoweredidfalta de compromisso profissional
(MOSCOVICI, 2008; CHIAVENATO, 1992; ANDRADE, ALYRIG& MACEDO, 2004).

Para Newman e Warren (1980), além da competicdoeparsos escassos e conflitos
deliberadamente criados (devido a tarefas ou atesir organizacional), mais trés fatores
contribuem para a existéncia de uma situacdo twodla: as diferencas das caracteristicas de
trabalho; os valores e objetivos divergentes; e arganizacao ambigua.

Para lidar com uma situacédo de conflito e suasasausgestor deve se preparar para
fazer com gque os sistemas organizacionais trabatfleeforma integrada, visando a eficiéncia
do processo. A estrutura, o pessoal, o estilo pgsscsistema de recompensa e a lideranca
devem contribuir para que os executivos tenham ssilpdidade de perceber as posturas
conflitantes, adaptem as pessoas aos processa®pleracao, tomem decisfes e incutam na
cultura organizacional, o senso moral (COHEN, 2@BSRNARD, 1971).

Sabe-se que nas organizacdes, os conflitos poddante o carater positivo, quanto o
negativo. Podem ser classificados como conflitositpos aqueles que desencadeiam
mudancas pessoais, grupais e organizacionais énguésionam o crescimento pessoal, a
inovacdo e a produtividade. Sao considerados wmegataqueles que ndo sao conduzidos
corretamente pelos gestores e interferem na matvadps empregados (SPAGN@tLal.,
2010). Assim, o desafio do gestor organizacional @&eduzir ou suprimir conflitos, mas
descobrir como lidar com eles construtivamente (EIBR et al., 2009).

Com base nisso, esse trabalho tem como objetiwsiigar como funciona a gestao de
conflitos de uma empresa, localizada no interioledtado de Pernambuco, local conhecido
como Sertao do Pajed.

2. CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

O conflito pode ser entendido como um processotgmeseu inicio quando uma das
partes percebe que a outra parte afeta ou podar,afetgativamente, algo que a primeira
considera importante (ROBBINS, 2002). Assim, o ttlmpode ser considerado um processo
de oposicédo e confronto entre individuos ou grupass organizacfes. Um estado em que as
partes envolvidas exercem poder de busca de metabjetivos valorizados e obstruem o
progresso de uma ou varias metas. E esse estadoeptad presente tanto em organizacoes
com ou sem fins lucrativos (DUBRIN, 2003).

Entende-se, portanto que, independentemente dodgporganizacdo, os conflitos
existem e esses podem ser classificados em trégocas diferentes: os intrapessoais, 0s
interpessoais e os intergrupais. O conflito intsgpal ocorre no ambito individual e envolve
valores e desejos contraditorios. O interpessaare@uando duas ou mais pessoas possuem
valores, crencas e metas diferentes. E, o inteafjagpntece entre dois ou mais grupos de
pessoas, departamentos ou organizacbes (MARQUISKTHDN, 1999).

Faz-se necessario notar ndo so os conflitos méwsfesobservaveis que circulam pela
organizacao. Existem também aqueles que séo eta®bearacterizados por ruidos velados.
Para Cecilio (2005), esse tipo de conflito podefader parte da agenda dos gestores, que 0s



K s

P = ira XI Simpésio de Exceléncia patiale-b oL
2014 em Gestao e Tecnologia 22,23 & 24 de outubro

deixam de levar em conta para nao ter que enfrastarelacdes de poder cristalizadas e
instituidas no contexto organizacional.

Isso porque, quando o conflito se torna conhecelasppessoas envolvidas, pode ser
destrutivo e violento, conciliatorio ou amistos@d\importa qual a origem do conflito ou a
postura adotada para geri-lo, as pessoas envoltedas sempre a intencdo de expor suas
razdes e ter suas necessidades atendidas (FARDS, &pdd FERREIRA JUNIOR, 2007).
Para isso, torna-se essencial numa organizacagesta@o que tenha a capacidade de perceber
o conflito a tempo suficiente para agir (HANDY, 897

A presenca do conflito pode ser detectada com areéis@o de alguns fatores na
organizacdo, sdo eles: comunicacOes deficientésrglaou vertical); hostilidade e inveja
intergrupal; friccdo interpessoal — antipatia eimBviduos de grupos diferentes; intervencao
constante do alto escaldo em conflitos menore$ifgragdo de regras, regulamentos, normas
e mitos; e, moral baixo, por causa da frustrac@pnada da ineficiéncia (HANDY, 1978).

Além do processo de identificacédo, € importanteishdlar com as consequéncias dos
conflitos. Essas podem apresentar aspectos pasiivegativos. Para Fioredti al. (2004),
dentre as possiveis vantagens causadas pelostaprditdo a geracdo de novas ideias, a
exploracdo de personalidades, o aprendizado ait@sios outros, comprovacao da coesao de
um grupo e a permissao para que as pessoas expIssse sentimentos.

Diney (2005apud FERREIRA JUNIOR, 2007) corrobora com essa listaa@agens
afirmando ser positiva a situacao conflitiva quasdaompe o equilibrio da rotina, mobiliza
energia latente do sistema, desafia a acomodacéieids e posicOes, desvenda problemas
escondidos, aguca a percepcao e o raciocinioaexaiaginacao e estimula a criatividade.

Quanto aos aspectos negativos, Franque (2006) itacrgde oS mesmos estédo
associados ao desencadeamento de sentimentosstladiio, hostilidade e ansiedade e o
desvio de energia que poderia estar sendo utiligataa producéo, para o proprio conflito,

3. ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

A compreensdo do conflito é essencial para querssalucdo seja produtiva e
construtiva. A forma como esse é encarado e geradaiciona suas consequéncias, positivas
ou negativas. O processo de administracdo deitosnd fundamental para a geracao de uma
solucéo adequada. O gestor necessita seguir gbgunspios, dentre eles: ter credibilidade,
ser imparcial, apresentar conhecimento da situagiideal e flexivel nas atitudes, ter clareza
na linguagem e confidencialidade no processo deagéa do conflito (BOCCATO, 2009).

Para lidar com os conflitos, os gestores podeuiilszar de varias estratégias de acao,
Spagnokt al. (2010) destaca algumas delas:

- Estratégia de Confrontacdo.Forma de resolver o problema por meio de uma
abordagem frontal entre as partes envolvidas.

- Estratégia de CompromissoMétodo que tenta estabelecer um acordo, por neeio d
um terceiro que conduz a negociacao.

- Estratégia de Abrandamento.Enfatiza os interesses comuns, com 0 objetivo de
minimizar as diferencas entre os membros confétant

- Estratégia de CompeticaoE utilizada quando uma das partes busca o quéadese
custas dos demais.

- Estratégia de Colaboracdo.Os envolvidos pdem de lado suas metas originais e
trabalham em conjunto para estabelecer uma metaraom
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- Estratégia de NegociacdoCada uma das partes abre mao de alguma coisap com
intuito de conciliar as diferencas.

- Estratégia de Evitar conflito. O gerente se propde a constituir equipes homogénea
com maior afinidade em diversos aspectos, contslaelacdes interpessoais, separando
individuos polémicos, agressivos, ou seja, mani@dacondicdes ambientais, fisicas e
emocionais.

- Estratégia de Reprimir Conflito. O gerente mantém as diferencas individuais
encobertas, ndo propicia o0 ambiente em que a®dfas possam ser expressas. Forma-se um
clima de repressao, com recompensas para aguaesequem as normas vigentes e punicao
para os que tentam quebrar a harmonia da equipe.

- Estratégia de Agucar as Divergénciaslrata-se do reconhecimento e aceitacéo, por
parte do gerente, das divergéncias e da criacamdembiente propicio a expressar o conflito
abertamente, para ser entendido por toda a equipe.

- Estratégia de Transformar as Diferencas em Resolugade Problemas.Método
que visa entender as divergéncias individuais opajs como enriquecedoras, ao invés de
estabelecer um clima de competicdo. A ideia é queeas situacdes conflitivas sejam vistas
como problemas que podem ser resolvidos de foriatver e cooperativa.

- Estratégia de Retirada.Técnica que consiste em demorar para responderaa um
questado, esquecer-se do problema, deixar que o anssmesolva com o0 tempo e nao ter
compromisso com as questdes problematicas. Evitecsaflito, sem enfrenta-lo.

- Estratégia de Mudancas ComportamentaisO objetivo desse método é atingir as
causas do conflito, para soluciona-los, definitieate. A perspectiva € a de que se mude
atitudes e comportamentos pessoais.

- Estratégia de Mudancas OrganizacionaisResolucdo de conflitos através de
mudancas estruturais, como a criacdo de novos Satgansferéncia de empregados,
descentralizacédo da decisdo, delegacdo de autesidcl

- Estratégia de Peso da AutoridadeA palavra final na resolucéo do conflito € dada
por uma autoridade competente.

Para Marquis e Huston (1999), ao escolher qualgoer dessas estratégias, o gestor
deve levar em consideracdo a situacdo conflituasargéncia na tomada de decisédo, a
importancia da questdo em foco, aléem de maturiddolggoder e datatus dos individuos
envolvidos.

De acordo com Walton (1972 apud CARVALHAL, 2012jpai acdo importante a
fazer na administracdo de conflitos, € diferenaueles que tém causas reais daqueles que
tém causas emocionais. Os de causas reais envalixergéncias acerca das politicas,
normas, prioridades, recursos, papeéis e relactmsaf® entre as partes. E os de causas
emocionais compreendem sentimentos negativos astgartes, como os de desconfianca,
desprezo, ressentimento, medo e rejei¢cao.

Carvalhal (2012, p. 28), afirma que os conflitoscdasas reais exigem negociacdo e
solucéo de problemas pelos participantes e, attnmestervencao de partes neutras. Em
contrapartida, os conflitos originados de causasc@mais exigem a reestruturacdo das
percepcbes das partes e o tratamento dos sentBnemistentes, além da intervencao
cuidadosa de uma terceira parte habilitada.

Ainda segundo o autor, para orientar a abordagemitdacdo de conflito, o gestor
deve levar em consideracdo a antevisdo das impésag as consequéncias de um conflito
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nao controlado, sendo necessario avaliar a magndod custos envolvidos em relacdo aos
beneficios (CARVALHAL, 2012).

4. METODOLOGIA

O presente trabalho é caracterizado como uma [Eesgeiscritiva e exploratéria. E
descritiva porque existe a observacao, o registranalise, a classificacdo e a interpretacao
dos fatos, sem que o pesquisador faca qualquerdépimterferéncia. E é explicativa, pois
objetiva aprofundar o conhecimento da realidadecyando identificar quais sdo 0s seus
fatores determinantes (PRESTES, 2008).

Apresenta-se na modalidade de estudo de caso, eotgm interesse no
desenvolvimento de um caso especifico, ou sejapdeorganizacdo. E uma ferramenta que
pode ser utilizada para diagnosticar problemasliean medidas de reabilitacdo (SALOMON,
1999).

E um estudo com abordagem qualitativa, que comgdeet&cnicas interpretativas que
visam descrever e decodificar os componentes dsist@ma complexo de significados. O
objetivo dessa abordagem é traduzir e expressantads dos fendmenos do mundo social,
reduzindo a distancia entre teoria e acdo (MAANEN,9apud NEVES, 1996).

A coleta de dados aconteceu no més de outubr@t#& 2om o gestor da empresa e
quinze empregados. A técnica utilizada para a@adletdados foi a entrevista semiestruturada.
Foram abordadas questbes relacionadas as prindpaiss e causas do conflito na
organizacdo, principais consequéncias, quais assae8pecificas da empresa quanto a
resolucdo de conflitos, a atuacdo do gestor narastmsicdo dos conflitos e o processo de
comunicacao entre gestor e equipe.

5. CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

A organizacdo em estudo € uma empresa que re@aeséldpagaz, especializada no
engarrafamento e comercializacdo do gas de cozil@opagaz € a unica distribuidora de
gas certificada pela ABRINQ, possui modernos paglieeengarrafamento de gas de cozinha
(Géas Liquefeito de Petréleo - GLP) e uma rede @&iduicdo presente em 19 estados do
Brasil.

Como representante da Copagaz, ha 20 anos, a engmnesstudo atende as cidades
de Serra Talhada (PE), Custodia (PE), Afogadosndazkira (PE), Sdo José do Belmonte
(PE), Salgueiro (PE), Cabrobdé (PE), Ouricuri (FE)ncesa Isabel (PB), Patos (PB), Missao
Velha (CE) e Juazeiro (CE).

Sé&o 19 unidades de negdcio, geridas por um dirgtar,é o sécio majoritario da
organizacdo. A empresa é composta por 12 profssioerm cargos de geréncia, 05
supervisores, 30 digitadores, 40 vendedores e @ifaajes de entrega. O diretor, que € 0
tomador de decisdo, ndo possui formacdo na aregestdo e tem como principios de
gerenciamento a qualidade, a seriedade, o comomia confianca.

6. RESULTADOS APRESENTADOS
A analise de resultados sera apresentada em duas.p& primeira contempla os
dados coletados com o gestor da organizagcédo. Axdagaom os empregados.

6.1 PERCEPCAO DO GESTOR
O gestor indica como principais conflitos da orgagéo: a lentiddo na elaboracdo dos
relatorios de gestédo; a falta de compromisso denalgmpregados; os gastos desnecessarios,
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por parte dos gerentes; e, a lentiddo na entregaodieitos aos clientes, devido a problemas
entre os gerentes e vendedores.

O diretor entende que a principal causa de cosflca falta de planejamento das
atividades do dia a dia, por parte dos empregdslas.gera acumulo de tarefas e impede que
esses as realizem e obtenham os resultados espefdém disso, compreende que como
consequéncias dos conflitos estdo a falta de caragéd e de compromisso.

Para minimizar tais consequéncias, acredita que d#wvar junto aos empregados,
orientando, consultando e controlando suas atiesladfirma ter um perfil de estrategista,
com visao panoramica e com capacidade para tramsfarma situacédo negativa em positiva.

Julga saber ser flexivel ou arduo, diante dasgemque se apresentam, resolvendo o
conflito de maneira positiva e evitando gerar ogtroflito. O gestor diz ter autonomia e que
nao sente dificuldade para resolver os conflitos.

E, por fim, afirma que mantém uma comunicacido @adaeta com os empregados e
gue comunica a resolucéo de conflitos, quandosedaz necesséario, principalmente quando
esses envolvem uma equipe de trabalho.

6.2 PERCEPCAO DOS EMPREGADOS

Os empregados da empresa entendem como prinoipidite a falta de comunicacao
entre si, sendo mais frequente no setor onde sa f#rega do produto aos clientes e no
repasse das informacdes e ferramentas de traballjeréncia para o operacional. Destacam
como principal causa do conflito a interferéncia pteblemas pessoais na realizacdo do
trabalho.

Quanto a resolucdo dos conflitos, por parte docpal gestor da empresa, 0s
empregados afirmam que o mesmo costuma encontiagdss rapidas para as situacdes
conflituosas, utilizando-se do didlogo. Percebera qumesmo tem total autonomia para
resolver as questdes e bastante experiéncia.

No tocante as regras da organizacdo, os empregatiersdem que ndo sao fontes de
conflito, mas que muitos profissionais ainda nam ténaturidade para vivencia-las
adequadamente, o que pode gerar desconfortos sequmntemente, novos conflitos.
Também afirmam que conseguem antever os conflimmsavés da qualidade dos
relacionamentos internos e clima organizacional.

Os empregados garantem que ja interferiram demagforma, na resolucdo de
conflitos, ouvindo as partes envolvidas, tentanuttereler os motivos que geraram a situacao
e prestando suporte, no aspecto emocional, ao$vasno conflito para que ndo houvesse
prejuizo quanto ao desempenho de seus trabalhos.

7. CONCLUSAO

Os conflitos estdo presentes nas relacdes humapaslesn ser tratados como um
processo natural e importante para o crescimerd@ugos, desde que sejam identificados e
administrados. Cabe ao gestor essa tarefa, umeafimue pode atuar como mediador, na
tentativa de minimizar ou evitar as consequéncagativas do conflito e potencializar seus
aspectos positivos.

Entende-se que, na organizacdo em estudo, as Gatuade conflitos sdo bem
resolvidas pelo seu principal gestor, que é bastaniante, tem autonomia para intervir nas
diversas situacdes, tem credibilidade e o respeisoempregados, devido a sua forma de agir,
com clareza.
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Um aspecto importante que foi identificado na oizggéo tanto pelo gestor, quanto
pelos empregados e que pode ser encarada como asnpodsiveis causas de situacdes
conflituosas é falta de comunicacdo. Além dessecdspa auséncia de planejamento das
atividades diarias, o clima organizacional, a qglamle dos relacionamentos e fatores
emocionais foram vistos como causadores de casflito

Tanto o gestor quanto os empregados apresentaraan Vis@o congruente das
possiveis causas de conflito, suas consequéncasfermas de intervencao, vistas, até o
momento, como positivas para o desenvolvimentagianizacao.
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