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RESUMO

Na atualidade com a correria do dia a dia as pessoas estdo encontrando cada vez mais
conflitos, pois os conflitos séo originados nas diferentes personalidades. O objetivo
deste artigo € identificar o perfil do gestor frente aos conflitos na atualidade, neste artigo
falamos um pouco sobre o termo conflito e do papel do gestor na resolugdo dos
mesmos pois 0s conflitos podem ser positivos ajudando no crescimento da empresa
mais também podem ser negativos trazendo problemas para a empresa pois uma
equipe tem que estar na mesma sintonia para trazer lucros para a empresa pois iSso &
0 que as empresas esperam dos seus colaboradores.
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ABSTRACT:

Nowadays with the rush of everyday people are finding more and more conflicts
because conflicts are arising in the different personalities. The objective of this paper is
to identify the profile of the front manager conflicts today, in this article we talked a little
about the term conflict and the role of the manager in solving them as conflict can be
positive helping the growth of the company more can also be negative bringing problems
to the company as a team have to be on the same wavelength to bring profits for the
company as this is what companies expect from their employees.

KEYWORDS: Conflict ; Profile Manager

*P6s Graduanda em MBA com Especializagcdo em Gestdo de Pessoas do Operacional ao Comportamental, pela Faculdade Unido
de Campo Mour&o - Unicampo.
**Mestre em Desenvolvimento Regional e Agronegocios, pela Universidade Estadual do Oeste do Parana.



Revista Catarse

INTRODUCAO

Esta pesquisa partiu do pressuposto de qual perfil do gestor na resolucédo de
conflitos diarios nas organizacbes da atualidade, formou-se o objetivo geral de
identificar o perfil do gestor frente aos conflitos na atualidade, apos esse momento foi
definido os objetivos especificos de fazer um levantamento tedrico sobre o perfil do
gestor, diagnosticar os sintomas dos conflitos organizacionais, e identificar os tipos de
conflitos e a natureza dos conflitos, buscando chegar aos seguintes resultados de
minimizar os conflitos existentes nas organiza¢des auxiliando assim o gestor na tomada
de decisdes diarias.

A metodologia utilizada foi a pesquisa bibliografica e método qualitativo. O texto
foi dividido em seis partes, incluindo essa breve introducdo. Na sequéncia abordar-se-a
a metodologia, no arcabouco tedrico discutimos o papel do gestor, a definicdo de
conflitos e para dar luz ao nosso objetivo geral na quinta parte relacionou-se o perfil do
gestor frente aos conflitos na atualidade, por fim temos nossas consideracgoes finais.

METODOLOGIA

Iremos utilizar da pesquisa bibliografica e do método qualitativo, o método
qualitativo nada mais € do que o método que trabalha a intuicdo as experiéncias
pessoais, 0 mesmo tem base no que o ser humano compreende em relacdo ao assunto
estudado. (STAKE, 2011).

E a pesquisa bibliografica é que tem como base tudo que j& publicado em
relacdo ao assunto estudado podem ser em boletins, jornais, revistas, livros, etc. A sua
principal finalidade é que a pessoa que esteja estudando sobre o assunto tenha
conhecimento sobre tudo o que ja foi escrito sobre determinado assunto (MARCONI,
LAKATOS, 2011).

O PAPAEL DO GESTOR
O papel do gestor para Cavalcanti (2006) € colocado como regulador de
conflitos: entre o capital e o trabalho. Ou seja, € fungéo do gestor buscar cada vez mais

uma melhor qualidade de vida no trabalho para seus subordinados buscando aumentar
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os lucros da organizacdo, pois um colaborador motivado acaba trazendo inameros
beneficios para a organizacéo.

Segundo Cavalcanti (2006), a estrutura, o pessoal, o estilo operacional, o
sistema de recompensas e a lideranca precisam estar trabalhando em suas respectivas
responsabilidades de forma integrada para garantir a eficiéncia da organizacdo. Para
gque uma organizacdo tenha sucesso todos o0s setores assim como as pessoas
precisam estar ligadas e trabalhando com o mesmo objetivo e todo tem que ter
consciente das suas obrigacdes.

De acordo com Kohn (1995 apud. CAVALCANTI, 2006, p.30), “Quando a
organizagdo promove recompensas que estimulam o esforgo individual de seus
membros, gera-se um clima de competi¢ao, e a possibilidade de conflito € aumentada”.
Isso quer dizer que quando a empresa aumenta as recompensas 0s individuos também
acabam produzindo mais porem o grau de competicdo também cresce isso pode trazer
prejuizos a organizagdo, pois nem sempre a competicdo € saudavel, cabe ao gestor
observar até quando as recompensas sd0 necessarias e ate quando as mesmas sao
descartaveis. Para Baron (1986 apud. CAVALCANTI, 2006, p.30), “[...Jqguando os
recursos sao divididos igualmente e ninguém sai perdendo, estimula-se a cooperagao”.

O objetivo do gestor para Handy (1978 apud. CAVALCANTI, 2006, p.45), “[...]Jndo
€ o de criar uma organizacdo homogénea, mas sim conseguir realizar um bom manejo
nas diferencas”, para que a organizacdo tenha uma maioria produtividade e
consequentemente um lucro maior.

Para Mintezberg (1994 apud. CAVALCANTI, 2006, p.46), “[...]Jentre os papeis
mais importantes a ser cumprido pelo administrador, o de negociador se destaca”. Pois
€ através da negociacdo que uma equipe apresenta conflitos negativos e positivos isso
implica diretamente no lucro da empresa.

Segundo Cardoso, (2009, p.01):

Nas organizacdes, 0s gestores buscam o maior controle possivel sobre
a estrutura informal, pois isso torna o trabalho mais simples envolvendo
menos preocupacao. Partindo desse pressuposto, a estrutura informal é
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um empecilho que, regularmente, oferece resisténcia as ordens formais
ou as altera ou ainda as cumpre por um procedimento diferente ao
desejado.

Oliveira (2004 p.85 apud. NUNES, 2009, p.02) define autoridade informal como
objeto de controle dos proprios colaboradores, enquanto que a autoridade formal vem
dos de fora, que sao os superiores. Porem todo o gestor entende que os conflitos
formais e informais existem e que os menos devem ser administrados para uma melhor
produtividade.

A medida que o desempenho e a eficacia do colaborador ou ainda os objetivos
estabelecidos pela organizacdo sdo amealhados pela existéncia de conflitos, é
momento do gestor determinar acdes que amenizem ou suprimam o conflito com maior
rapidez e eficacia possiveis.

De acordo com Marques (2012), gestores tem problemas que ndo séo do mesmo
tipo e nem da mesma natureza, podemos citar alguns exemplos tais como questdes
ligadas com os mercados, questbes financeiras, marketing, tecnologia e outros
inimeros exemplos. Ele ainda argumenta que indiferente da area que o0s gestores
atuem algumas respostas devem ser respondidas tais como o qué, onde, quanto,
guando e como.

O autor supracitado, discorre que a areas funcionais verticais que envolvem
competéncias técnicas e especificas de cada area podemos citar como exemplo a area
financeira e areas funcionais horizontais que também envolvem conhecimento técnico
podemos citar a area de recursos humanos.

Para Marques (2012), quando o gestor toma decisbes além de planejar,
implantar e controla-las as mesmas ainda tem que ser estratégicas, taticas e
operacionais. Estratégicas sédo decisdes de longo prazo envolvem a organizacdo toda a
mesma da origem aos planos estratégicos, as mesmas sao tomadas por gestores do
topo. As tacticas podem ser de médio e curto prazo para se chegar a um obijetivo
determinado. E as de ordem operacionais que séo as decisfes tomadas diariamente.

Segundo Marques (2012), o gestor deve ter algumas competéncias 0 mesmo cita

duas delas séao elas: as competéncias conceptuais que nada mais habilidades como
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lideranca, motivacdo e comunicacdo, e competéncias técnicas o gestor tem que

conhecer da area para tomar as decisfes mais acertadas.

DEFINICAO DO TERMO GESTOR E GESTAO

Gestor segundo Marques (2012), € quem gere, esta explicita nessa definicdo e é
guem coordena e supervisiona o trabalho de outros para que suas atividades sejam
desempenhadas eficientes e eficazmente. Ou seja, 0 gestor tem obrigacdo de cuidar
para que o trabalho saia da melhor forma possivel maximalizando os lucros para a
organizacdo, pois hoje € o que as empresas buscam.

Para termos bem claro o que € gestor devemos entender a diferenca entre
eficacia e eficaz. Para Marques (2012), eficiéncia tem a ver com a capacidade do gestor
de conseguir retirar o maximo proveito dos fatores de producao que utiliza (...), isso leva
a maiores ou menores niveis de produtividade (...), eficAcia tem a ver com a forma
como as decisdes contribuem para os objetivos (...) a eficacia é avaliada em termos
absolutos pelos resultados das decis6es tomadas face as opc¢des disponiveis. Ou seja,
as duas palavras sao ligadas para que a empresa aumente seus lucros mais na pratica
séo totalmente distintas. Ainda para o mesmo autor ele diz o seguinte.

Quando nos referimos a eficiéncia a analise € mais centrada nos recursos ou
meios para utilizar enquanto que quando nos referimos a eficacia focamo-nos mais nos
objetivos ou resultados a alcancar.

De acordo com o autor supracitado (2012), outra definicdo de gestéo (...), como o
processo de tomada de decisdo de como afetar recursos limitados entre usos
alternativos de modo a otimizar determinados objetivos. Para 0 mesmo autor os
recursos podem ser mudados de prazo podendo ser curto, médio ou longo, mais ele diz
gue sempre 0 mesmo tem que ter um limite geralmente sdo divididos em naturais,
técnicos e institucionais, ou econdémicos. Ja quando o autor fala sobre os objetivos o
mesmo diz que 0s objetivos dos individuos variam, consoante os recursos disponiveis.

J& quando a deciséo o autor relata que decidir é gerir.
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DEFINIQAO DE CONFLITOS

Segundo Xavier e Dias (2003 apud. CAVALCANTI 2006, p. 15), define conflito
como um colapso nos mecanismos decisorios normais, em virtude do qual um individuo
ou grupo experimenta dificuldades na escola de alternativas em acdo. Podemos
compreender entdo que conflitos nada mais sao do que divergéncias de opinides e que
iSsO € uma caracteristica do ser humano.

Ja na visdo de Argyris (1976 apud. CAVALCANTI 2006, p.16), o conflito
geralmente, refere-se ao fato que ocorre quando uma pessoa nao € capaz de agir em
determinada situacdo. A pessoa nao tem reacéo frente ao um problema entdo isso se
torna uma situacao dificil para as pessoas que a cercam e até mesmo para ela mesma.

De acordo com Robbins (2002, apud. CAVALCANTI 2006, p.20), para o autor
existe trés visdes diferentes sobre conflitos sdo elas a Escola Tradicional que defende a
ideia que todo o conflito é ruim. Segundo o autor para melhorar o funcionamento do
grupo era necessario apenas descobrir as causas do conflito e corrigir o mau
funcionamento. A Segunda Escola seria a de relagdes humanas para Robbins o conflito
tem potencial de ser uma forca positiva para o desempenho do grupo, havendo
ocasides em que ele pode ser benéfico. E a terceira Escola é a da abordagem
interacionista essa abordagem defende que o conflito e indispensavel para o
desempenho eficaz do grupo.

Segundo Cavalcanti (2006), essa visdo confirma que o conflito, em si, ndo pode
ser considerado bom ou ruim; a sua natureza e a forma de administra-lo € que fardo
com gue as consequéncias sejam positivas ou negativas para 0 grupo e para a
organizacdo como um todo. Cada escola deve sua prépria visdo cada um deu sua
colaboracdo em relacdo aos conflitos, pois as mesmas tiveram visées em periodo
diferentes.

Para Robbins (2002 apud. Nunes. Rosinaldo Cardoso2009, p.4), o conflito no
ambiente organizacional se da pela divergéncia entre os individuos dentro de uma
estrutura hierarquica, que, por meio de suas posicdes, dividem opinides dispares, as
quais podem comprometer o alcance aos objetivos da organizagcdo e ocorre quando
uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma

coisa que a primeira considera importante. Ou seja, € quando os colaboradores tem
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opinido diferentes e isso acaba influenciando na resolugdo de problemas dentro da
organizacgédo, ou quando um colaborador se sente prejudicado pelo outro.

O conflito para Follet (1997, apud.AYLMER 2010), tem trés perspectivas
principais sdo elas a dominacdo € quando uma das partes envolvidas usa seu poder
para impor o seu ponto de vista, barganha & quando ambas as partes abrem mao de
sua opinido para que ndo haja conflitos e na integracdo € quando os mesmos entram

em uma acordo para resolucdo de um conflito.

TIPOS DE CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

As redes de poder para Cavalcanti (2006), sdo os grandes motivos das
concorréncias, e como elas séo instaveis e desequilibradas cada parte envolvida usa de
todos os recursos para ser beneficiadas por ela. Ou seja, as pessoas ndo medem
esforcos para chegaram aonde querem chegar, e a busca por poder e por
reconhecimento pode ser sim um grande desencadeador de conflitos organizacionais.

Segundo LIKERT e LIKERT (1979) e UMSTOT(1984 ,apud. CAVALCANTI 2006,
p.22), os conflitos sdo classificados em substantivo: aquele que relaciona a substancia
a tarefa, afetivo: relacionado a aspectos emocionais. Ja para os autores Schermerhon,
Hunt & Osborn(1999), Morgan (1996), White e Bedmar(1986,apud. CAVALCANTI 2006,
p.22), os confltos podem ser pessoal que ocorre dentro do préprio individuo,
intrapessoal que ocorre entre dois ou mais individuos, intergrupo quando ocorre entre
dois ou mais grupos, intragrupo que ocorre entre membros do mesmo grupo,
interorganizacional aquele que ocorre entre organizacdes diferentes.

Quando se diz respeito ao resultado dos conflitos os autores Schermerhon, Hunt
& Osborn(1999), Fustier(1975, apud. CAVALCANTI 2006, p.22), definem que os
mesmos podem ser construtivo aquele que acarreta beneficios para as pessoas,
organizacdes como um todo, destrutivo aquele que age prejudicando a pessoa ou a
organizacdo. Segundo Robbins (2002, apud. CAVALCANTI 2006, p.22), os conflitos
construtivos também pode receber o nome de funcionais e o0s destrutivos de

disfuncionais para o autor os conflitos sdo tipificados em de tarefa € relacionado a
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contetdo e objetivo do trabalho, o de relacionamento que diz respeito as relacdes
interpessoais e 0 de processo que diz respeito a forma que o trabalho é relacionado.
Cada autor tem sua visdo de conflitos cada um deles nos agrega de uma forma, pois
cada conflito que acontece no dia a dia deve ser tratado de forma diferente.

Para Rahim(2002 apud.AYLMER 2010), a estilos de manejos do conflito sao
eles: o estilo de integragdo ou seja € quando o nivel de preocupacdo é igual tanto
consigo mesmo quanto com o outro, o de concessao € quando a preocupacao se da
mais com o outro do que consigo mesmo, o de dominacdo se preocupa mais consigo e
0 nivel de preocupag¢do com 0 outro é mais baixo, o de evitacdo ou fuga o individuo
apresenta baixo nivel de preocupac¢do com todos ate mesmo com ele préprio, € 0 de

barganha é quando ambas as partes entram em acordo.

SINTOMAS DOS CONFLITOS

Para Morgan (1996 apud. CAVALCANTI 2006, p.23), os conflitos acontecem
guando os interesses entre pessoas ou grupo colidem de forma divergente.

A presenca de conflito para Handy (1978 apud. CAVALCANTI 2006, p.26), pode
ser detectada com a observacdo de alguns fatores na organizacdo sao eles:
Comunicacéao deficientes (lateral ou verticalmente), diz respeito a falta de conhecimento
podendo ser proposital ou por desinteresse, friccdo interpessoal: antipatia entre
pessoas visualmente visivel, escalada de arbitragem, intervencéo constante de chefias
de auto escaldo que chega a provocar conflitos entre os chefes de grau hierarquico
inferior, proliferacdo de regras e regulamentos, normas e mitos: tal fator provoca quebra
de regras podendo chegar a paralisacdo da empresa, moral baixa por causa de
frustacdo oriunda da ineficiéncia: diz respeito a impoténcia de realizacdo de
determinada tarefa frente a trabalhos que devem ser realizados.

Qualquer que seja o fator o conflito pode vir a destruir um clima organizacional
gue as empresas buscam hoje esse clima geralmente quando tratado de forma eficaz
traz lucro as empresas, pois colaborador motivado produz mais.

Para Walton & Dutton (1978, apud. CAVALCANTI 2006, p.27), existe nove
principais tipos de antecedentes aos conflitos séo eles: Dependéncia mutua de tarefa,

assimetrias relacionadas a tarefa, criterios de desempenho e recompensas,
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diferenciacdo organizacional, insatisfagdo com o papel organizacional, ambiguidades,
dependéncias de recursos comuns, obstaculos na comunicagdo, habilidades e tracos

pessoais.

CONFLITOS X GESTOR

Em algumas situagdes, os agentes do conflito ndo conseguirdo administra-los
por si proprios. Assim, um terceiro alheio a situacdo, normalmente o gestor, podera
auxiliar na resolucao do conflito. Segundo Andrade, Alyrio e Macedo (2004) comumente
0s gestores sao solicitados para resolucao de diversos conflitos.

Para Andrade, Alyrio e Macedo (2004) nos dias atuais, 0s gestores
cotidianamente deparam-se com situacdes de conflito, que muitas vezes séo resolvidos
com acbes normais de geréncia. Em algumas situacdes agravantes a postura
interventiva direta e moderadora se faz necessaria.

Os motivos para o desenvolvimento de um perfil interventivo direto e moderador
frente situacdes de conflito sdo: Democracia e participacdo nas decisdes; Melhoria no
relacionamento interpessoal no trabalho; utilizacdo de trabalho em equipe; Criacdo de
mecanismos para resolugéo de problemas entre envolvidos; Melhoria no processo de
comunicacdo (MOTTA, 2002).

Uma das qualidades do administrador para Chiavenato (2004, apud.
FRIEDRICH 2014, p.3), é a de administrar conflitos. Ainda segundo o mesmo autor o
gestor deve ter conhecimento de trés abordagens sobre os conflitos sdo elas: a
abordagem estrutural: a mesma fala da diferenciacdo, e dos recursos limitados e a
interdependéncia, em qualquer dessas situagées 0 gestor conseguira controlar os
conflitos facilmente, a abordagem de processo quando envolve uma terceira pessoa
geralmente de fora da organizacao, que € quando uma das partes envolvidas abre mao
do que acredita para que o conflito seja minimizado, e a terceira € a da abordagem
mista quando sao criados regras e regulamentos para que os conflitos sejam

minimizados.
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Segundo Andrade, Alyrio e Macedo (2004) a relacdo do gestor com as diversas
situacdes de conflito se d4 em geral pela busca do equilibrio entre a criacdo de
condicBes benéficas para as partes envolvidas no conflito e, consequentemente suporte
para o trabalho ser realizado na obtencéo de bons resultados.

Os conflitos ndo podem ser tratados de forma igualitaria, pois cada um tem suas
proprias diferenciagdes por esse motivo o gestor deve usar de todo o seu conhecimento
e habilidade para driblar os mesmos (FRIEDRICH, 2014).

Nesta visdo, o gestor pode desempenhar um papel de conciliador, mediador,
consultor garantindo sua imparcialidade, focado no processo e no conteudo e no

entendimento entre as partes.

CONCLUSAO

Nesse artigo tentamos da melhor forma possivel deixar claro para o autor a
definicdo de conflitos assim como o papel do gestor na resolugédo de conflitos é de sua
importancia para as organizacgoes.

Os conflitos fazem parte do dia a dia de cada pessoa tanto dentro da
organizacdo quanto fora da mesma, o papel do gestor é trabalhar da melhor forma
possivel os conflitos podem ser negativos quando os mesmos causam de alguma forma
desconforto dentro da organizacao tais como frustagcdes dos colaboradores, hostilidade
e tensdo nas pessoas, os conflitos também podem ser positivos pois podem despertar
sentimentos como energia no grupo, também estimula a coeséo intragrupal.

O gestor tem como funcdo fazer com os que os conflitos ndo influenciem de
forma negativa na empresa, o0 mesmo deve ter conhecimento de causa além de um

jogo de cintura para a resolucéo dos conflitos quando os mesmos existirem.
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