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ABSTRACT

In this paper we intend to address the issue of conflict management, especially regarding
the perceptions of managers within an automotive parts industry regarding the conflicts
experienced in their daily activities, emphasizing the role of the manager and observing
how they act in the mediation of Conflicts. After interviews and questionnaires applied to
the six managers, the methodology used was through the descriptive and analytical study
through the qualitative strategy, through the analysis of a field research.

According to the author, Robbins (2010), the functional conflict contributes to improve the
group's performance, are forms Functional and constructive, as well as conflicts of
relationship, are incompatible in interpersonal relations, in this respect the managers
follow and act so that there is a healthy organizational climate for the whole team.

It was also observed that the manager uses appropriate practices for the mediation of
conflict situations presented in his team. One of the differences presented is the good
relationship and good communication between managers and analysts, presenting a
balance between speaking and listening, providing a good organizational climate.

In this sense, this research aimed to analyze and investigate the managers' perceptions
of the conflicts in the organizational context that occur daily, emphasizing the role of the

manager in the mediation of conflicts.
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RESUMO

Neste artigo pretende-se abordar o tema da gestdo de conflitos, especialmente no que
se refere as percepcdes dos gestores dentro de uma industria de pecas automotivas
qguanto aos conflitos vivenciados em suas atividades diarias, enfatizando a figura do
gestor e observando como atuam na mediacdo dos conflitos. Apds entrevistas e
questionarios aplicados aos seis gestores, a metodologia utilizada foi através do estudo
descritivo e analitico através da estratégia qualitativa, por meio da analise de uma
pesquisa de campo.

Através da analise, foram observadas as principais situagbes de conflito ligadas as
execucdes das tarefas diérias, estéo relacionadas diretamente ao conflito funcional e ao
conflito de relacionamento, segundo o autor Robbins (2010) o conflito funcional contribui
para melhorar o desempenho do grupo, sédo formas funcionais e construtivas, ja conflitos
de relacionamento, sdo incompativeis nas relacdes interpessoais, neste quesito 0s
gestores acompanham e atuam para que haja um clima organizacional saudavel para
toda a equipe.

Observou-se também que o gestor utiliza-se de praticas adequadas para a mediacdo das
situacdes de conflito apresentadas em sua equipe. Um dos diferenciais apresentados é
o bom relacionamento e a boa comunicacéo entre gestores e analistas, apresentando um
equilibrio entre o falar e o ouvir, propiciando um bom clima organizacional.

Nesse sentido, esta pesquisa objetivou analisar e investigar as percepcdes dos gestores
diante dos conflitos no contexto organizacional que acontecem diariamente, dando

énfase ao papel do gestor na mediagéo dos conflitos.
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INTRODUCAO

Com a globalizag@o dos mercados e o aumento da competigdo, cria se cenarios cada vez
mais competitivos e uma necessidade crescente no que se refere as inovacdes, a novos
produtos, novas formas de producdo e a rapidez em atender as necessidades dos
clientes. Uma forma de ser mais competitivo segundo Eduardo Davel (2006) é através da
gestdo de pessoas. As pessoas nao fazem somente parte da vida produtiva das
organizacdes, elas podem levar as organizacbes a posicionarem-se de maneira
competitiva, cooperativa e diferenciada com clientes, outras organizacées e no ambiente
de negocios em geral.

Diante dessa necessidade as pessoas sédo na atualidade pecas chave para a eficiéncia
e a competividade, as empresas buscam lideres eficazes, que tornem possivel a
resolucdo de conflitos e a concretizacdo de objetivos, o papel da lideranca faz se
primordial tanto no comando quanto na mediagao de conflitos. Dessa forma, as pessoas
passam a significar o diferencial competitivo que mantem e promove 0 Sucesso
organizacional.

Neste contexto, um dos desafios do gestor € estar habilitado e preparado diante dos
conflitos, saber atuar de forma eficaz na resolucdo e medicdo dos conflitos, pois no
contexto organizacional existem vérias formas de conflitos, as pessoas nunca tém
objetivos e interesses idénticos e estas diferencas podem produzir alguma espécie de
conflito. Segundo Chiavenato (2010, p.455), ha varios tipos de conflitos, interno, que
podera envolver dilemas de ordem pessoal, 0 externo que podera envolver varios niveis,
interpessoal, intergrupal, intergrupal, intra organizacional e inter organizacional.

O objetivo deste artigo € conduzir o leitor ao conhecimento das questdes levantadas e a

importancia do papel do gestor na mediacdo dos conflitos no contexto organizacional.



CONCEITO DE CONFLITO

A conceituacgao de conflito passou por duas transi¢des, a viséo tradicional que condizia a
crenca de que todo o conflito é disfuncional e deve ser evitado a todo custo e a visao
interacionista, cuja crenca € de que todo o conflito € ndo apenas uma forca positiva em
um grupo, mas absolutamente necessério para que seu desempenho seja eficaz
ROBBINS (2010), entendendo se que um certo nivel de conflito é inevitavel e podem ser
ate benéfico para as organizacdes. E ainda segundo ROBBINS e CHIAVENATO (2010),
o conflito pode ser tanto construtivo quanto destrutivo, gerar resultados positivos e
negativos para a organizacdo. Ou seja, cabe ao gestor ter competéncias de como
administrar o conflito de forma a aumentar os efeitos construtivos e a minimizar os efeitos

destrutivo e saber escolher uma estratégia apropriada para cada situacao.

ESTILOS DE LIDERANCA

Com o processo de globalizagédo surge uma tendéncia de fortes impactos no perfil de
lideranca, o novo lider torna-se parte integrante da cadeia evolutiva das empresas, neste
novo contexto exigem que sejam fortes para atingir a eficacia da organizacao, que criem
visbes de futuro com a capacidade de inspirar seus colaboradores. Segundo Robbins
(2010:359) “Lideranga € a capacidade de influenciar um conjunto de pessoas para
alcancar metas e objetivos.”.

Assim, no mundo atual corporativo, o capital humano e o intelectual sdo cada vez mais
valorizados e o lider tornou-se responsavel por garantir o sucesso dos projetos e objetivos
das organizacgOes, reduzir tempo, recursos, agilizar e otimizar processos, gerenciar
mudancas, estabelecer dire¢cdes e no engajamento dos colaboradores e na inspiracao
para superar 0s obstaculos.

Segundo HESSELBEIN, MARSHALL, IAIN 2000, p.64, os lideres do futuro terdo que
administrar funcionarios, clientes e fornecedores, levando em conta suas metas pessoais,
preferencias e horarios, considerando se o valor supremo do conhecimento e 0 ambiente
altamente personalizado em que vivem e trabalham. Os lideres no futuro precisarao estar

novamente preparados para extrair ideias das pessoas, para ajuda los a identificar,



articular e satisfazer as necessidades que Ihes sdo proprias e ndo raro mutaveis. Neste
contexto, este novo lider devera possuir competéncias de ensinar e aprender, ser
responsavel no engajamento dos colaboradores, ser capaz em orientar fornecedores,
clientes, parceiros e voluntarios. Ainda conforme Marshall (2000) “Os lideres bem-
sucedidos séo aqueles que lideram orientando as pessoas para avaliarem a realidade de
uma situacao e para desenvolverem um curso de acao benéfico e depois as motivam
para executar as agdes”. Existem sete caracteristicas de lideranca, a identificar-se:

1. Lideres especialistas: Esse lider conquista reconhecimento e oportunidades por
meio de seu conhecimento técnico e know-how, sendo um profissional muito
importante para o dia a dia das operacdes, para a solucdo de problemas e para o
desenvolvimento de novos projetos. Entretanto, em geral, ndo possui muitas das
competéncias comportamentais exigidas para uma lideranca efetiva, como
empatia, paciéncia, persuasao e inteligéncia emocional. Nesse caso, € preciso
tentar combinar as habilidades de especialista e de lider, buscando sempre o
aprendizado.

2. Lideres Exigentes: O lider exigente acredita que todas as tarefas devem ser
executadas com exceléncia. Por isso, ao mesmo tempo em que é muito metddico
e observador, também monopoliza as decisbes e ndo incentiva a colaboracéo.
Normalmente, cobra empenho maximo de todos, ndo admite erros e € impaciente
com davidas. Por tudo isso, gasta tempo demais com detalhes e ndo consegue ter
uma visdo mais abrangente do negécio, o que o impede de obter ganhos mais
expressivos. Demonstra, assim, ndo estar preparado para ser um lider genuino

3. Lideres democraticos: Essa lider incentiva o envolvimento e a participacédo das
equipes, inclusive no processo decisorio. Desse modo, reforca a administracédo
colaborativa, atuando como um facilitador ao orientar o time rumo a solucéo de
problemas, coordenar atividades e sugerir ideias. E um tipo de lideranca que
favorece vérios indicadores, além de reforcar o desenvolvimento e o
amadurecimento dos profissionais. Na verdade, esse lider € capaz de garantir a
motivacao e a retencao dos talentos de seu time por meio de uma gestao inclusiva

e eficiente.
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4. Lideres carismaticos: O lider carismatico adota sempre uma atitude positiva,
demonstrando bom humor, gentileza, entusiasmo, humildade e dedicacdo. Age
com isenc¢do e ética, conseguindo por isso conquistar a fidelidade e a admiracéo
de muitos. Assim, acaba encorajando as equipes a adotarem a mesma postura.
Cabe a esse gestor aprimorar seus conhecimentos técnicos e também suas
competéncias comportamentais, de modo a complementar seu perfil, que ja
apresenta muitas carateristicas indispensaveis aos verdadeiros lideres.

5. Lider meritocraticos: Esse lider fundamenta suas decisGes na meritocracia,
monitorando constantemente a performance de seus liderados por meio de metas
e indicadores. Nesse contexto, os colaboradores com melhores desempenhos séao
reconhecidos e ganham novas oportunidades. Ja aqueles que demonstram
rendimento abaixo das expectativas recebem orientacdo e uma supervisdo
especial. Esse tipo de lideranca é mais justo, privilegiando os profissionais
competentes e incentivando a produtividade.

6. Lider coach: O lider coach investe no autoconhecimento e, por isso, possui
competéncias comportamentais bem desenvolvidas (especialmente a maturidade,
a resiliéncia, a empatia e a humildade). Adota uma comunicacao eficiente e é
capaz de lidar com diferentes obstaculos, conflitos e pressdes do cotidiano,
sempre com maturidade e firmeza. Além disso, auxilia o time a aprimorar talentos,
potencializar aptidées e otimizar o proprio desempenho. Assim, o lider coach
consegue formar equipes mais fortes e preparadas.

7. Lider servidor: A lideranca servidora se apoia no preceito de que liderar € servir.
E, na pratica, servir aos liderados significa estar disponivel para ouvir, orientar e
ajudar. Esse estilo de gestao engloba ainda uma série de outros fatores, como a
real preocupacdo com o bem-estar dos colaboradores e a identificacdo das
necessidades da equipe. O lider servidor compartilha conhecimentos, incentiva o
aprendizado e oferece desafios, baseando-se na capacidade de influenciar e fazer
com que os colaboradores pensem, avaliem e criem opinides, tornando-se mais
atuantes e participativos. Por ser uma gestdo orientada ao capital humano,

apresenta resultados solidos e duradouros. O pressuposto basico na identificacéo
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de lideres eficazes e ineficazes é através dos tracos de personalidade sociais,

fisicos e intelectuais, diferenciando-o dos demais.

Neste contexto, observa-se muita relevancia as caracteristicas de um lider, pode-se
demonstrar como carismaticos entusiastas e corajoso. Para Robbins (2010:361), os
lideres com determinados tracos de personalidade e que demonstrem consideragéo e
estruturacdo parecem ser mais eficazes, seja atraves da inteligéncia emocional, empatia,

no saber perceber as necessidades dos outros e no saber ouvir.

Ainda neste sentido, Robbins (2010) enfatiza que as organizacdes estdo a procura de
dirigentes que exibem lideranca transformacional, lideres com visdo e com o carisma
necessario para implementa-la, devem ser auténticos e desenvolver relacionamentos de
confianga com seus colaboradores. Segundo Marcelo Boog (2012), as liderancas tém o
papel de orientar as pessoas de suas equipes, mobilizando seus esfor¢cos e habilidades
para atingir os resultados, criando oportunidades de inovagao e desenvolvimento, com

aprendizagem, reforco positivo e elevacéo de autoestima.

Desse modo, o lider do século XXI deve entender o mercado de trabalho atual, deve
POSSUIr carisma que promova 0 SUCeSSO para as outras pessoas — aquelas a quem serve
e que contribuem para 0 seu sucesso, funcionarios, clientes finais, fornecedores,
comunidades e acionistas, todos interconectados e interdependentes.

Vemos como principais caracteristicas de um bom lider, influenciar pessoas, ter boa
comunicacao (saber ouvir), ser flexivel, criativo, ter a capacidade de delegar funcdes e
poder se preciso, habilidade em gerenciar, saber administrar conflitos, por outro lado
também ser humano capaz de sentir, de ser companheiro, compreender, notar,
recompensar, ajudar o seu time a atingir os objetivos.

Diante disto, pode se concluir que um bom lider é aquele que acompanha as tendéncias
e nao fica estagnado, aprimora seus conhecimentos conforme a necessidade das
organizacdes deve ter seguranca que fagca acontecer, que seja comunicativo e sempre

disponivel em ajudar a sua equipe.



LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas teve inicio no século XX, a partir dos principios de Henri Fayol, em
seus fundamentos os gestores deveriam desempenhar as funcdes de planejar, organizar,
comandar, coordenar e controlar.

O modelo de gestdo exigiu modificacbes e hoje na atualidade as funcdes de gestor
passaram a quatro fungdes, planejamento, organizagao, dire¢éo e controle.

Robbins (2010) enfatiza que os administradores ou gestores sdo individuos que
supervisionam as atividades das outras pessoas e que sao responsaveis pelo alcance
dos objetivos nas organizacdes. Desse modo o gestor passa a ser responsavel pela
motivagao e dire¢éo dos subordinados.

Segundo Chiavenato (2010) gestdo de pessoas é o conjunto integrado de atividades de
especialistas e de gestores — como agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter
e monitorar pessoas — no sentido de proporcionar competéncias e competitividade a
organizagao.

Ainda conforme Chiavenato, uma caracteristica importante € que as pessoas devem ser
visualizadas como parceiras das organizacfes, como tais elas sao fornecedores de
conhecimento, habilidades, competéncias. (...) as pessoas constituem parte integrante
do capital intelectual da organizagéo.

Assim, no século XXlI, as organiza¢des passaram por mudancas adotando novas formas
gerenciais e a funcéo de gestor passou a ser envolvido com 0s processos, procedimentos
institucionais, responsavel pela motivacdo de seus subordinados, passou a ser um
agente de mudancas, estrategista, agregador, visionario, com foco nos resultados da
organizacao.

A Gestdo de pessoas passa a ser uma area que constroi talentos por meio de um
conjunto integrado de processos e cuida do capital humano das organizacdes, o
elemento fundamental do seu capital intelectual, a base do seu sucesso. (CHIAVENATO,
2010, p.9).

Para atender as novas necessidades de mercado, as organizagbes introduzem
mudancas organizacionais, ao invés de investirem diretamente nos produtos e servi¢cos

elas estdo investindo nas pessoas. Segundo Chiavenato (1998), “As pessoas podem



aumentar ou reduzir as forcas de uma organizacdo, dependera de como séo tratadas,
podem ser a fonte do sucesso ou a fonte de problemas”.

Neste contexto, as pessoas passaram a fazer parte integrante do capital intelectual da
organizacdo. Conforme Chiavenato (2010) e Eduardo Davel (2006) uma forma de ser
mais competitivo em um mundo globalizado, instavel, mutavel e fortemente concorrencial,
passa a ser através das pessoas. Na verdade, as pessoas passam a significar o
diferencial competitivo, a competéncia bésica da organizacdo que mantem e promove o
sucesso organizacional, ou seja, “(...) uma forma de ser mais competitivo em um mundo
globalizado, instavel, mutavel e fortemente concorrencial é através das pessoas,
(CHIAVENATO, 2010, p.04)

O PAPEL DO GESTOR

Segundo o autor Marcelo Boog (2010), enfatiza que, para atingir resultados com pessoas
e com inovacdo e principalmente com sustentabilidade, os lideres sdo chamados
primordialmente a exercer sua autoridade, o que implica ajustar o estilo de lideranca as
demandas de cada situacdo, em especial as necessidades de cada pessoa de sua
equipe.
E se tratando de objetivos da gestdo de pessoas estes sdo variados, devem contribuir
para a eficacia organizacional através dos meios, ajudar a organiza¢cdo a alcancar seus
objetivos e realizagdo sua missdo, proporcionar competitividade a organizacao,
proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e motivadas, aumentar a auto
atualizacao e satisfacdo das pessoas no trabalho, desenvolver e manter qualidade de
vida no trabalho, administrar e impulsionar a mudanca, manter politicas éticas e
comportamento socialmente responsavel, construir a melhor empresa e a melhor
empresa e a melhor equipe (CHIAVENATO, 2010, p.12-14). Os aspectos fundamentais
da moderna Gestéo de Pessoas sao classificados como:
e As pessoas como seres humanos: personalidade prépria, diferentes entre sim,
historia pessoal, possuidoras de conhecimentos, habilidades e competéncias,

pessoas Como pessoas e NA0 COMO meros recursos da organizacgao;



10

e As pessoas como ativadoras de recursos organizacionais: como elementos
impulsionadores da organizacdo dotados de talento indispensavel a constante
renovacdo e competitividade, pessoas como impulso préprio que dinamiza a
organizagdo e ndo como agentes passivos;

e As pessoas como parceiras da organizacdo: capazes de conduzir a
organizacdo a exceléncia e ao sucesso, como parceiros, as pessoas fazem
investimento na organizacdo como esforco, dedicacdo, responsabilidade,
comprometimento, riscos, na expectativa de ser reconhecido atravées de
beneficios, salarios, crescimento profissional, carreira, carater de reciprocidade;

e As pessoas como talentos fornecedores de competéncia: pessoas como
elementos vivos, portadores de competéncias essenciais ao sucesso da
organizacional;

e As pessoas como o capital humano da organizacao: as pessoas como principal
ativo organizacional que agrega inteligéncia ao negocio da organizacao.

¢ Neste sentido, pode-se dizer que nas organizacfes atuais, voltadas as novas
exigéncias e a competividade, os gestores devem ir além de suas competéncias
técnicas, possuir habilidades interpessoais, que garantem um ambiente de
trabalho mais agradavel, no desempenho, na permanéncia dos colaboradores e

na rentabilidade da empresa.

MEDIACAO DE CONFLITOS

Na abordagem antiga, entre 1930 e 1940 o conflito era percebido negativamente estava
associado a situacdes desagradaveis e nao deveriam ser admitidos nas organizacoes,
eram vistos como deficiéncia da lideranga. Contudo, na abordagem moderna essa viséo
de conflito foi perdendo adeptos e a medida que foram estudas pelos pesquisadores
passaram a perceber que um certo nivel de conflitos era inevitavel e podem ate serem
benéficos ao ambiente de trabalho.

Segundo Robbins (2010:437), a conceituacéo de conflito passou por duas transi¢coes: a
viséo tradicional que condizia a crenca de que todo o conflito € disfuncional e deve ser

evitado a todo custo, e a visdo interacionista, cuja crenga é de que todo o conflito é ndo
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apenas uma forca positiva em um grupo, mas absolutamente necessario para que seu
desempenho seja eficaz.

Desta forma, na visao interacionista de conflito ndo propde que todos os conflitos sejam
bons, na verdade existem alguns irdo apoiar os objetivos do grupo e outros podem
atrapalhar o desempenho do grupo, nos conflitos funcionais contribuem para melhorar o
desempenho do grupo, ja os conflitos disfuncionais podem atrapalhar sdo formas
destrutivas o que diferem um do outro sdo os tipos de conflitos: conflitos de tarefa
(discordancia com relagcdo ao conteudo e aos objetivos do trabalho), conflito de
relacionamento (incompatibilidade nas relacdes interpessoais) e os conflitos de
processos (divergéncias sobre como o trabalho deve ser realizado). Robbins (2010:438).
Para Chiavenato (2010:455), o conflito existe quando uma das partes seja individuo ou
grupo tenta alcancar seus proprios objetivos interligados com alguma outra parte, a qual
interfere na sua busca de atingir os objetivos. A interferéncia pode ser ativa (provocar
obstaculos, bloqueios, impedimentos) e ou passiva (mediante omissdo). As pessoas
nunca tém objetivos e interesses idénticos. As diferengcas de objetivos e interesses
pessoais sempre produzem alguma espécie de conflito. O conflito € inerente a vida de
cada individua e faz parte inevitavel da natureza humana. A palavra conflito esta ligada
ao desacordo, discordia, divergéncia, dissonancia, controvérsia ou antagonismo.
(CHIAVENATO, 2010, p.455).

Segundo Chiavenato (2010:455), ha vérios tipos de conflitos, o interno (intrapessoal)
envolve dilemas de ordem pessoal, o externo envolve varios niveis (interpessoal,
intragrupal, intergrupal, intraorganizacional e interiorganizacional). O conflito pode
ocorrer em trés niveis de gravidade, a saber:

e Conflito percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem o conflito
existente, por que sentem que seus objetivos sdo diferentes dos objetivos dos
outros e que existem oportunidades para interferéncia ou bloqueio. E o chamado
conflito latente, que as partes percebem que existe potencialmente.

e Conflito experienciado: quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade,
raiva, medo, descrédito entre uma parte e outra. E o chamado conflito velado,

guando é dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com clareza.
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Conflito manifestado: quando o conflto € expresso através de um
comportamento de interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes.

E o chamado conflito aberto, que se manifesta sem dissimulag&o.

Dentro das organizacdes, podem ser observadas as condi¢cdes antecedentes para a

geracéo dos conflitos, inerentes a natureza da organizacao e tendem a criar percepgoes

entre pessoas e grupos, constituem as razdes dos conflitos. E ainda segundo Chiavenato

(2010:456), existem basicamente quatro condicdes antecedentes dos conflitos:

Ambiguidade de papel: quando as expectativas pouco claras e confusas, além
de outras incertezas, aumentam a probabilidade de fazer com que as pessoas
sintam que estado trabalhando para propdésitos incompativeis.

Objetivos concorrentes: como decorréncia do crescimento da organizacao 0s
grupos se especializam cada vez mais na busca de seus objetivos. Por forca da
especializacdo, cada grupo realiza tarefas diferentes, partes do ambiente comeca
a desenvolver maneiras diferentes de pensar e agir: tem a sua propria linguagem,
modo de pensar e de trabalhar e objetivos a atingir. Surge a diferenciacao:
objetivos e interesses diferentes dos demais grupos da organizacdo. Dai a
percepcdo de objetivos e interesses diferentes e talvez incompativeis e
incongruentes.

Recursos compartilhados: 0s recursos organizacionais sao limitados e
escassos. Essa quantidade fixa de recursos precisa ser distribuida e alocada entre
0S grupos da organizacdo, como o capital de giro, valores orcamentérios, salarios,
créditos, espaco, pessoas, maquinas e equipamentos. Se um grupo quer
aumentar sua quantidade de recursos, um outro grupo tera de perder ou abrir mao
de uma parcela dos seus. Isso provoca a percepcdo de objetivos e interesses
diferentes e talvez incompativeis e incongruentes.

Interdependéncia de atividades: as pessoas e grupos de uma organizacao
dependem uns dos outros para desempenhar suas atividades e alcancar seus
objetivos. A interdependéncia ocorre quando um grupo néo pode realizar a sua
tarefa ou alcancgar seu objetivo a menos que outro grupo realize a sua ou o0 alcance

0 seu. Todos os grupos de uma organizagédo sao interdependentes de alguma
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maneira. Quando o0s grupos sao altamente interdependentes, surgem

oportunidades para que um grupo auxilie ou prejudique o trabalho dos demais.

Deste modo, como os conflitos sdo comuns nas organiza¢des o administrador devera
saber desativa-los a tempo e evitar a sua eclosdo, uma qualidade do administrador € sua
capacidade de administrar conflitos. Para Chiavenato (2010, p,458), a administracao dos
conflitos apresenta as seguintes abordagens e suas caracteristicas:

e Abordagem estrutural: surge das percepcOes criadas pelas condi¢cdes de
diferenciacdo e pode ser modificado e controlado através da reducdo da
diferenciacdo dos grupos, reduzir a interdependéncia;

e Abordagem de processo: procura reduzir os conflitos através da intervencao,
modificacdo do processo, desativacédo do conflito, reunido de confrontacdo entre
as partes, colaboracao;

e Abordagem mista: é a administracdo do conflito tanto estruturais como nos
processos, adocdo de regras para resolugcdo de conflitos, criacdo de papeis
integradores.

E ainda seguindo as estratégias que permitam ao gestor na resolucado dos conflitos, que
variam de acordo com o grau de assertividade que tenta satisfazer os interesses da outra
e 0 grau de cooperacdo, que tenta satisfazer os préprios interesses. Neste contexto,
Robbins e Chiavenato (2010) apontam as seguintes estratégias para a administracéo dos
conflitos:
e Estilo de evitacdo: estratégia em que um dos pares procura fugir de um conflito
ou tenta suprimi-lo;
e Estilo de acomodacéo: Estratégia caracterizada pela disposicdo de uma das
partes em conflito de colocar os interesses dos outros antes dos seus;
e Estilo competitivo: Estratégia na qual as partes buscam a satisfacéo dos préprios
interesses, independentemente do impacto na outra parte;
e Estilo de compromisso: Estratégia na qual as partes estao dispostas a abrir mao

de alguma coisa para solucionar um conflito;
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e Estilo de colaboracdo: Estratégia em que as partes conflitantes buscam
satisfazer os interesses de todos os envolvidos.

Desta forma, o conflito pode ser tanto construtivo quanto destrutivo, gerar resultado
positivos e negativos. Pode ser positivo e construtivo quando: desperta sentimentos de
energia do grupo, estimulam interesses em descobrir meios eficazes de realizar as
tarefas através de solugfes criativas e inovadoras; estimula sentimentos de identidade
no grupo aumentando a coesao intergrupal, € um meio de chamar a atencdo para os
problemas existentes e funciona como mecanismo de correcdo para evitar problemas
mais seérios. Dentre os resultados negativos e destrutivos do conflito estdo: o conflito
apresenta consequéncias indesejaveis para o bom funcionamento da organizacao,
pessoas e grupos veem seus esforcos bloqueados, sentimentos de frustracao,
hostilidade e tenséo, prejudica tanto o desempenho das tarefas como o bem estar das
pessoas; grande parte da energia criada pelo conflito é dirigida e gasta nele mesma,
prejudicando a energia que poderia ser utilizada no trabalho produtivo, pois ganhar o
conflito passa a ser mais importante do que o préprio trabalho; a cooperacao passa a ser
substituida por comportamentos que prejudicam o funcionamento da organizacdo e

influenciam a natureza dos relacionamentos existentes entre pessoas e grupos.

Pode-se dizer que a questao primordial € como administrar o conflito de forma a aumentar
os efeitos construtivos e a minimizar os efeitos destrutivos, essa tarefa cabe ao gestor,
conforme confirma Robbins (2010:459), o gestor devera escolher uma estratégia
apropriada para cada situacao, a saber:

e Ultilize a competicdo: quando uma ac¢éao rapida e decisiva for vital (em emergéncia)
reducao de custos, disciplina, em aspectos vitais para a organizacao, quando vocé
sabe que esta certo e contra pessoa que tiram vantagem do comportamento nao
competitivo;

e Utilize a colaboracgéo: para encontrar uma solucéo integrativa, quando ambas as
partes tiverem interesses importantes, na obtencdo de comprometimento dentro
de um consenso, e para lidar com sentimentos que estdo interferindo em um

relacionamento;
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e Utilize o ndo enfrentamento: quando o assunto for trivial ou quando houver outros
topicos mais urgentes, quando perceber que ndo h4 maneira de satisfazer seus
interesses, quando outras as pessoas puderem solucionar o conflito de maneira
mais eficaz;

e Utilize a acomodacao: quando vocé perceber que esta errado e para permitir que
uma posicao melhor seja ouvida, para aprender a mostrar a racionalidade, quando
a questao for mais importante para os outros do que para vocé e para satisfaze lo
garantindo a sua cooperacdo, para ganhar créditos sociais, para minimizar os
danos quando vocé estiver perdendo a disputa, quando a harmonia e a
estabilidade forem especialmente importantes, e para permitir que funcionarios se
desenvolvam aprendendo com os proprios erros.

e Utilize o compromisso: quando as metas, apesar de importantes nao justificam
interferir em alternativas mais afirmativas, quando os oponentes com igual poder
estdo comprometidos com metas mutuamente exclusivas, para obter acordos
temporarios com relacdo a assuntos complexos, para chegar a solu¢des rapidas
sob pressdo de prazos, ou como ultimo recurso quando a colaboracéo ou a

competicdo nao estiverem funcionando.

Tais aspectos relacionados a administracdo de conflitos faz parte das
organizacdes. Dessa forma, torna-se importante conhecer as condigdes
antecedentes dos conflitos, o processo de conflitos para administra-los
adequadamente através de estilos. Os efeitos do conflito podem ser construtivos

ou destrutivos, dependera de como serdo administrados.

METODOLOGIA DO ESTUDO

A empresa em que foi desenvolvida o estudo é uma multinacional, a ABC VIDAL iniciou
suas atividades em 1930 na ltalia, esta situada na grande regido metropolitana de Belo
Horizonte. Considerada uma das maiores empresas da regido, atua do desenvolvimento
e produgcdo de componentes automotivos. Em 1975 inaugurou sua fabrica no Brasil.

Atualmente é responsavel por 200 mil empregos e esta presente em mais de 60 paises.
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O organograma da empresa € formado através da superintendéncia e suas diretorias:
Diretoria Financeira, Diretoria Comercial, Diretoria Industrial, Diretoria Pessoal e
organizacdo e Engenharia de Produto, sendo essa a responséavel pela célula pesquisada.
A Engenharia do Produto é responsavel pelo desenvolvimento de novos produtos cujo
objetivo é o desenvolvimento de projetos cada vez mais ousados e inovadores, em
sintonia com desejos e aspiracdes dos clientes, atualmente é o sétimo fabricante mundial
na area de componentes.

Para isso, nos ultimos anos, a Engenharia do Produtos juntamente com a &rea de
recursos humanos, investem cada vez mais na capacitacdo de seus colaboradores, a
estarem aptos as inovacgdes tecnologicas, na adocéo de novas metodologias de trabalho,
novas estruturas, novas culturas.

A area pesquisada é a Documentacao Técnica, tem como funcao dar suporte as demais
plataformas pertencentes a Engenharia de Produto, sendo: Elétrica, Chassi, Body,
Interiors e quando necessarios as demais areas envolvidas no fluxo de documentacdes.
Possui um lider coordenador responsavel pela area, que € subordinado ao gerente,
abaixo da estrutura estdo os gestores responsaveis pelos analistas e respondendo
diretamente a este coordenador, composto por 6 gestores direcionados por projetos e
seus respectivos analistas.

Atualmente a area de Documentacdo Técnica conta com aproximadamente 37
funcionarios e 3 prestadores de servicos (terceiros) em seu quadro funcional, totalizando
40 funcionérios

O presente estudo tem uma abordagem qualitativa, exploratéria e descritiva, trata-se de
uma pesquisa de campo, quanto aos meios, foram utilizadas entrevistas
semiestruturadas, aplicacéo de questionarios e referencias bibliogréficas.

A amostra envolveu seis profissionais da organizacao, o time pesquisado é responsavel
pela gestdo de pessoas, atuando no planejamento, organizacéo, lideranga e controle.
Foram utilizadas as entrevistas semiestruturadas através da utilizacdo de perguntas
abertas, com o intuito de buscar a realidade e as experiéncias vivenciadas pelos gestores
e a aplicacdo de questionario, utilizado para coletar os dados atraves de questbes

fechadas.
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A pesquisa partiu da facilidade de se realizar o estudo na empresa devido ao fato de a
pesquisadora ser colaboradora da mesma e a pertencer a area organizacional
pesquisada, sendo também gestora.

A demanda da pesquisa centra-se em saber qual o papel do gestor na mediacdo dos
conflitos vivenciados em suas atividades.

A pesquisa foi realizada durante 4 meses (maio a setembro de 2016), neste periodo o
pesquisador levantou, observou e anotou dados e impressdes, depoimentos sobre a
tematica da pesquisa. As entrevistas foram realizadas durante um més (agosto de 2016).

RESULTADOS DA PESQUISA

As entrevistas e a aplicacdo de questionarios aconteceram na propria empresa, ambos
permitindo descrever com exatiddo os fatos e fenbmenos de determinada realidade
vivenciada pelos gestores.

Em sintese, os tipos de conflitos mais evidenciados foram: os conflitos funcionais e os
conflitos de relacionamento, segundo Robbins (2010:438), os conflitos funcionais sao
conflitos que contribuem para melhorar o desempenho do grupo, sdo, portanto, as formas
funcionais e construtivas do conflito e os confltos de relacionamento, s&o
incompatibilidades nas relagdes interpessoais.

A érea pesquisada utiliza os conflitos de forma positiva e construtiva para a organizacao,
despertando sentimentos de energia do grupo, estimulam interesses em descobrir meios
eficazes de realizar as tarefas através de solucdes criativas e inovadoras, estimula os
sentimentos de identidade do grupo aumentando a coeséao intergrupal, € um meio de
chamar a atengao para os problemas existentes e funciona como mecanismo de correcao
para evitar problemas mais sérios.

As estratégias adotadas pelos gestores na mediacdo dos conflitos sdo: a Colaboracgéo e
Compromisso, conforme o autor Robbins (2010:442), as estratégias de colaboracéo, séo
estratégias em que as partes conflitantes buscam satisfazer os interesses de todos os
envolvidos e na estratégia de compromisso, sao estratégias na qual as partes estao
dispostas a abrir mao de alguma coisa para solucionar um conflito. Por outro lado, para

evitar ou minimizar os conflitos dentro da area organizacional, os gestores também fazem
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a analise das personalidades de seus analistas e utilizam o dialogar, a comunicacao
clara, objetiva e sincera sabendo se colocar no lugar do outro, o saber ouvir e falar
primordial para uma boa comunicagao.

Outra estratégia evidenciada foi o envolvimento de todos através do trabalho em equipe
com foco nos objetivos tracados pela empresa. Valorizando os resultados obtidos

demonstrando-os que séo capazes a cada desafio superado.

As caracteristicas de lideranca percebidas foram:

Lideres especialistas: Esse lider conquista reconhecimento e
oportunidades por meio de seu conhecimento técnico e know-how, sendo
um profissional muito importante para o dia a dia das operacdes, para a
solucdo de problemas e para o desenvolvimento de novos projetos.
Entretanto, em geral, ndo possui muitas das competéncias
comportamentais exigidas para uma lideranca efetiva, como empatia,
paciéncia, persuasdo e inteligéncia emocional. Nesse caso, € preciso
tentar combinar as habilidades de especialista e de lider, buscando sempre

0 aprendizado

Lideres democraticos: Essa lider incentiva o envolvimento e a participacao
das equipes, inclusive no processo decisorio. Desse modo, reforca a
administracdo colaborativa, atuando como um facilitador ao orientar o time
rumo a solucdo de problemas, coordenar atividades e sugerir ideias. E um
tipo de lideranca que favorece varios indicadores, além de reforcar o
desenvolvimento e o amadurecimento dos profissionais. Na verdade, esse
lider é capaz de garantir a motivacao e a retengéo dos talentos de seu time
por meio de uma gestao inclusiva e eficiente.

Lider carismético: O lider carismatico adota sempre uma atitude positiva,
demonstrando bom humor, gentileza, entusiasmo, humildade e dedicacéo.
Age com isencdo e ética, conseguindo por isso conquistar a fidelidade e a
admiracdo de muitos. Assim, acaba encorajando as equipes a adotarem a
mesma postura. Cabe a esse gestor aprimorar seus conhecimentos
técnicos e também suas competéncias comportamentais, de modo a
complementar seu perfil, que ja apresenta muitas carateristicas
indispensaveis aos verdadeiros lideres.

Lider meritocréatico: Esse lider fundamenta suas decisdes na meritocracia,
monitorando constantemente a performance de seus liderados por meio
de metas e indicadores. Nesse contexto, os colaboradores com melhores
desempenhos sdo reconhecidos e ganham novas oportunidades. Ja
agueles que demonstram rendimento abaixo das expectativas recebem
orientacdo e uma superviséo especial. Esse tipo de lideranga é mais justo,
privilegiando os profissionais competentes e incentivando a produtividade.

Lider servidor: A lideranca servidora se apoia no preceito de que liderar é
servir. E, na prética, servir aos liderados significa estar disponivel para
ouvir, orientar e ajudar. Esse estilo de gestdo engloba ainda uma série de
outros fatores, como a real preocupacdo com o0 bem-estar dos
colaboradores e a identificagdo das necessidades da equipe. O lider
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servidor compartilha conhecimentos, incentiva o aprendizado e oferece
desafios, baseando-se na capacidade de influenciar e fazer com que os
colaboradores pensem, avaliem e criem opinides, tornando-se mais
atuantes e participativos. Por ser uma gestdo orientada ao capital humano,
apresenta resultados sélidos e duradouros.

Assim, conclui-se a analise das informacfes obtidas através das entrevistas e
questionarios realizados. Os gestores da area organizacional sdo os mediadores dos
conflitos, a cada um deles tem a responsabilidade de coordenar e desenvolver sua
equipe, as vezes de forma diferenciada, mas semelhantes por se tratar dos mesmos

conflitos e métodos utilizados na maioria dos casos vivenciados.

CONSIDERACOES FINAIS

A proposta desta pesquisa foi evidenciar qual o papel do gestor na mediacéo dos conflitos
no contexto organizacional.

Para a realizacao da pesquisa, foi utilizada a revisdo da literatura que forneceu elementos
baseados nos fundamentos tedricos e na a pesquisa de campo através da aplicacao de
entrevistas e questionarios.

A andlise das informacdes coletadas, com base nos levantamentos dos resultados
obtidos através das entrevistas e questionarios, foi possivel evidenciar que a maioria dos
gestores possuem caracteristicas semelhantes de gestao para a mediacdo de conflitos e
sua influencia na rotina da area organizacional, a maioria visa buscar através do dialogo
do falar e do ouvir um dos fatores primordiais de acdo na administracdo dos conflitos.
Através do uso da comunicacao clara e sincera, deixa claro o objetivo a ser cumprido e
ao mesmo tempo propicia um ambiente saudavel e confidvel. As metodologias utilizadas
pelos gestores atuais sdo suficientes para manter o bom funcionamento da estrutura
pesquisada, utilizam estratégias apropriadas de acordo com o perfil da equipe, visando
minimizar os efeitos destrutivos e aumentando os efeitos construtivos gerados pelos
conflitos.

Outro fator relevante € a interacdo entre gestores e analistas aparece como elementos
chave na construcdo destas competéncias, neste contexto condiciona ao desempenho,

no trabalho em equipe, essencial na mediagao dos conflitos. Segundo Chiavenato (2010)
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“‘uma qualidade do administrador é sua capacidade de administrar conflitos. ” Neste
sentido, os gestores administram as divergéncias existentes na equipe, buscando
estratégias para a mediacdo destes conflitos, entender o outro, suas dificuldades e
limitacOes, retratar de forma clara, objetiva e sem uso da repreensdo diante dos
problemas apresentados.

A partir das observacdes realizadas no decorrer da pesquisa, foi possivel reconhecer e
perceber a importancia do papel do gestor na mediacao dos conflitos, como forma de
solucionar ou prevenir os conflitos, reconhecendo seu principal papel na organizagéo.
Por meio da andlise da atividade, os objetivos da pesquisa foram atingidos visto que foi
possivel entender como os gestores se articulam e constroem as estratégias de gestao
para lidar com as variabilidades e imprevistos nesse contexto. Desse modo foi possivel
compreender o papel do gestor na mediacao dos conflitos.

Durante a pesquisa percebeu-se que 0s gestores em sua maioria foram promovidos sem
o treinamento necessario para a funcdo de gestdo, a sugestdo seria que a empresa
investisse na capacitacdo destes profissionais, pois na atualidade adquiram experiéncias
no dia a dia de suas funcgdes.

Outra constatacéo, por ser um tema importante nos dias atuais e polémico, ndo € possivel
esgotad-lo em somente uma pesquisa exploratoria. Sugere-se, portanto, estudos
complementares, buscando maior interacdo entre lideranca, gestdo, mediacdo de

conflitos, avaliagéo de desempenho.
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