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RESUMO

Em todo processo que envolve as relagcbes humanas sempre existirdo
situagdes de conflito. Entretanto, o conflito ndo é algo necessariamente ruim,
dependendo de como € administrado. No ambiente organizacional ha muitas fontes
geradoras de conflitos, pois as organizagdes sdo essencialmente constituidas por
pessoas que possuem personalidades, atitudes e valores diferenciados, levando a
comportamentos e relacionamentos nem sempre harmoniosos. Portanto, € preciso
gerenciar adequadamente o processo conflituoso para que se chegue a um acordo
favoravel as partes envolvidas. Nesse contexto, o presente trabalho é fruto de uma
pesquisa de carater exploratorio e descritivo que teve como objetivo analisar a
percepcdo dos colaboradores em relagdo aos conflitos existentes no setor de
vendas de uma concessionaria de veiculos localizada na cidade de Campina Grande
— PB, tomando por base o modelo de Robbins (1979). Os resultados obtidos
revelaram que os conflitos de processo constituem o tipo predominante na
percepcgao dos colaboradores do setor e estdo situados ainda no primeiro degrau da
escala do continnum de intensidade dos conflitos, representados por “desacordos ou
mal-entendidos leves”, ja que apesar de perceber e assumir a existéncia de conflitos
no setor, a maioria dos colaboradores ainda nao vé tais conflitos como algo
destrutivo para a empresa.

Palavras-chaves: Conflitos; Percepgao; Colaboradores.



ABSTRACT

In all process that engages human relations always will exist conflict
situations. Meanwhile, a conflict is not necessary something bad, depending how is
managed. In the organizational environment it's many times generative source of
conflict, since this organizations are essentially composed by persons that have them
own personality, distinguish attitudes and values, leading to behaviors and
relationship not always harmonious. So, it's necessary to manage appropriate
process conflict to come to favorable agreement to all involved. In this context, the
present work is the result of a research character exploratory and descriptive like
analyze objective the collaborators perception in relation to existing conflicts in sails
sector of a cars concessionary with localization in Campina Grande city — PB, taking
by base the model of Robbins (1979). The results achieved reveal that process
conflicts establish the prevailing type on collaborators perception in the sector and
are establish already in first scale degree of continuous conflict intensity,
representing for “lights disagreements or misunderstandings”, so that nevertheless
and assume the conflict existence in sector, the majority collaborators do not seem
such conflicts as something destructive to the company.

Main words: Conflicts. Perception. Collaborating.
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INTRODUGAO

Ninguém consegue viver sozinho, isolado do convivio humano. As pessoas
precisam conviver e interagir umas com as outras, motivadas por necessidades
como viver em sociedade, compartilhar situacbes e momentos, realizar desejos, ou
seja, precisam manter relagdes interpessoais, precisam comunicar-se.

Entretanto, a pratica das relagdes interpessoais representa muito mais do que
provocar, estabelecer ou manter contato com as outras pessoas, implica na
assimilacdo de atitudes e estados de espirito que podem resultar tanto em
momentos de harmonia e cooperacdo como de atrito e conflito.

Segundo Gerzon (2006), desde que duas ou mais pessoas nao vejam o
mundo da mesma forma, € normal o surgimento de uma controvérsia ou desacordo.
Qualquer pessoa que concordar com alguém o tempo todo, provavelmente estara
falando aquilo que o outro esta querendo ouvir e n&o o que ela realmente acredita.

Um dos motivos para se atribuir ao conflito o rétulo de algo ruim, geralmente
esta relacionado aos aspectos emocionais que sao desencadeados a partir da
ocorréncia de uma situacao conflitual. Na verdade, o conflito ndo € bom nem mau.
Ele apenas sinaliza que algo precisa ser modificado e quanto mais rapidamente ele
for tratado, podera render resultados mais gratificantes, estimulando os individuos a
buscarem solu¢des para os problemas de forma conjunta, de modo a criar um
ambiente de ajuda mutua e até de harmonia e cooperagao entre as pessoas.

Nas organizacdes, quando os conflitos ndo recebem a devida atencao por
parte dos gestores, a tendéncia € de que eles se intensifiquem, assumindo
propor¢des que acabam interferindo no clima organizacional e afetando de forma
negativa o comportamento das pessoas no trabalho, sua motivagao,
comprometimento e consequentemente sua produtividade.

Portanto, as organizagdes precisam estar atentas a ocorréncia dos conflitos
no ambiente de trabalho, procurando sempre identificar suas origens e
consequéncias, a fim de evitar a propagacao desses efeitos negativos e, na medida
do possivel, transformando as situagdes de conflito em oportunidades de
cooperagao e agregacgao de valor a equipe de trabalho.

Uma vez que o conflito esta presente no cotidiano de todas as organizagdes,

e sendo impossivel a sua eliminagao, cabe aos gestores a missdo de compreendé-lo
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e gerencia-lo de forma eficaz, dai justifica-se a importancia de se realizar pesquisas
em torno dessa tematica, a fim de contribuir para uma melhor compreensédo das
nuances que envolvem o tema.

Neste sentido, o presente estudo foi realizado no setor de vendas de uma
concessionaria de veiculos, doravante denominada de empresa Delta, localizada em
Campina Grande — PB, e procurou responder ao seguinte questionamento: Quais
os tipos de conflito existentes no setor de vendas da empresa Delta e como
sao percebidos pelos seus colaboradores?

Partindo desse questionamento, este trabalho teve como objetivo geral:
Analisar a percepgao dos colaboradores em relagao aos conflitos existentes
no setor de vendas da empresa Delta, com base no modelo de Robbins (1979).

Para possibilitar o alcance do objetivo geral foram estabelecidos também os

seguintes objetivos especificos:

¢ Identificar os tipos de conflitos existentes no setor de vendas da empresa
Delta;

e Verificar a percepcdao dos colaboradores em relacdo aos conflitos
identificados;

e Classificar os conflitos identificados no setor pesquisado, de acordo com
o modelo de Robbins (1979).

Quanto a organizagédo e apresentagdo do conteudo, o presente relatério
encontra-se estruturado da seguinte forma:

e Capitulo 1 — Introducao;

e Capitulo 2 — Fundamentacdo Teodrica: Apresenta as principais bases
tedricas que deram suporte a realizagao da pesquisa;

e Capitulo 3 — Aspectos Metodoldgicos: Apresenta a caracterizagdo da
pesquisa e os procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa;

e Capitulo 4 — Apresentacdo e Analise dos Resultados: Apresenta e
analisa os dados coletados na pesquisa de acordo com o0s objetivos
tracados;

e Capitulo 5 - Consideragdes Finais e — Neste capitulo sdo apresentadas

as principais conclusdes e contribui¢cdes do estudo.
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2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1 O que é conflito?

Diferencas de objetivos e interesses pessoais sdo inevitaveis e estdo
presentes nos relacionamentos entre pessoas seja no ambiente familiar, social ou
organizacional. Tais diferengas s&o potencialmente causadoras de situagdes
conflituosas, de modo que os conflitos estdo presentes nas relagdes entre os
individuos, fazendo parte do seu cotidiano pessoal ou profissional. O modo como
tais conflitos sdo percebidos e gerenciados constitui um dos fatores determinantes
do sucesso ou fracasso nos relacionamentos pessoais e no desempenho de muitas
organizacgoes.

Segundo De Dreu (apud Pereira e Gomes 2007, p.2) “o conflito € um
processo que se inicia quando um individuo ou um grupo se sente negativamente
afetado por outra pessoa ou grupo”. Nessa mesma perspectiva, Robbins (2005,
p.326) define conflito como “um processo que tem inicio quando uma das partes
percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente, alguma coisa que a
primeira considera importante”.

Referindo-se ao ambiente organizacional, Montana e Charnov (2003, p.322)
definem o conflito como “a divergéncia entre duas ou mais partes, ou entre duas ou

mais posicdes, sobre como melhor alcangar as metas da organizacao”.

Percebe-se, portanto, de acordo com estes autores que o conflito traz
implicita a idéia de discordancia, oposigdo ou divergéncia entre os envolvidos, de
modo que esse processo pode desencadear desde pequenas discussdes, onde ha
diferentes pontos de vistas, até situacbes mais severas, onde as partes se esforcam
no sentido de prejudicar ou destruir umas as outras, frustrando o alcance das metas

e o desenvolvimento dos interesses de seus opositores.
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2.2 Transigdes na conceituagao de conflito

Assim como outros temas estudados na area de gestdo de pessoas, o conflito
passou por varias fases conceituais, sendo alvo de diferentes visbes defendidas por
diversos estudiosos do assunto ao longo de varias décadas. Robbins (2005)
apresenta de forma sucinta as trés mais importantes escolas de pensamento e suas
respectivas visdes sobre o conflito.

A abordagem tradicional é a mais antiga destas abordagens. De acordo
com ela, todo conflito era considerado ruim, sendo visto como algo violento,
destrutivo e irracional. Na concepgao dos defensores desta abordagem, devido aos
seus aspectos negativos, o conflito € sempre danoso e deve ser evitado. Este
pensamento prevaleceu nas décadas de 1930 e 1940.

A visao de relagées humanas, que dominou a teoria sobre conflitos do final
dos anos 40 até a metade da década de 1970, argumentava que o conflito ocorre de
modo natural nos grupos e organizagdes, e que por ser algo inevitavel deve
simplesmente ser aceito. Para os defensores dessa abordagem, o conflito ndo pode
ser eliminado e ha situagdes em que pode até ser benéfico para o desempenho do
grupo.

A visao interacionista, por sua vez, ndo s6 aceita o conflito, como também o
encoraja. Os autores que partilham dessa linha de pensamento afirmam que um
grupo harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo pode vir a tornar-se estatico,
apatico e insensivel as necessidades de mudanga e inovagcdo. Assim, essa
abordagem defende que os lideres devem manter constantemente um nivel minimo
de conflito, que seja suficiente para que o grupo mantenha-se viavel, autocritico e
criativo.

Porém, a visao interacionista ndo admite que todos os conflitos sejam bons. O
que torna um conflito bom ou ruim é a sua natureza. Isto pode ser melhor
compreendido a partir de um estudo mais detalhado acerca da tipologia dos

conflitos, conforme abordado no tépico a seguir.
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2.3 Tipologia dos conflitos

Quanto a sua natureza, os conflitos podem ser funcionais (formas
construtivas de conflitos) e disfuncionais (formas destrutivas de conflitos). Robbins
(2005) afirma que os conflitos funcionais apdiam os objetivos do grupo e melhoram
seu desempenho, enquanto os conflitos disfuncionais geram consequéncias
destrutivas que atrapalham o desempenho do grupo.

Para distinguir quando um conflito é funcional ou disfuncional, 0 mesmo autor
recomenda que seja necessario observar o tipo de conflito existente. Segundo ele,
existem trés tipos de conflito: de tarefa, de relacionamento e de processo. O
conflito de tarefa relaciona-se ao conteudo e aos objetivos do trabalho. O conflito de
relacionamento, como o proprio nome indica, refere-se as relagdes interpessoais. Ja
o conflito de processo esta relacionado aos métodos de trabalho, ou seja, a maneira
como o trabalho é realizado.

Ainda segundo Robbins (2005, p. 327): “Os estudos demonstram que os
conflitos de relacionamento sdo quase sempre disfuncionais”. O autor explica que
isto ocorre porque ha indicios de que, nos conflitos de relacionamento, o atrito e as
hostilidades entre as pessoas contribuem para aumentar os choques de
personalidades, reduzindo a compreensdo mutua e impedindo a realizagcdo das
tarefas organizacionais.

Quanto aos conflitos de tarefa e de processo, o mesmo autor afirma: “Por
outro lado, niveis reduzidos de conflito de processo e niveis baixos a moderados de
conflito de tarefa sédo funcionais” (ROBBINS, 2005, p. 327).

Vale ressaltar que, se ndo forem mantidos em niveis baixos a moderados, os
confltos de processo e de tarefa podem tornar-se disfuncionais, prejudicando,
assim, o alcance dos objetivos organizacionais, uma vez que as pessoas passarao a
trabalhar com propésitos difusos. Dai a importancia de se monitorar constantemente
os niveis dos conflitos, independentemente da sua natureza.

Outros tipos de conflito sdo descritos por Nascimento e El Sayed (2002)

como:

e Conflito latente: ndo é declarado e nao ha, mesmo por parte dos

elementos envolvidos, uma clara consciéncia de sua existéncia.
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e Conflito percebido: o0s elementos envolvidos percebem,
racionalmente, a existéncia do conflito, embora n&o haja ainda
manifestacdes abertas do mesmo;

e Conflito sentido: € aquele que ja atinge ambas as partes, e em que ha
emocao e forma consciente;

e Conflito manifesto: trata-se do conflito que ja atingiu ambas as partes,
ja é percebido por terceiros e pode interferir na dindmica da

organizacao.

A identificacdo do tipo de conflito existente pode ajudar a encontrar a melhor
estratégia para administra-lo, isso € muito util, tendo em vista que para cada tipo de

conflito identificado sdo necessarias agdes diferenciadas.

2.4. Categorias do Conflito

De acordo com Pereira e Gomes (2007, p.2), os conflitos também foram
classificados em categorias que faciltam a sua identificacdo, a saber: Conflitos
intrapessoais, conflitos interpessoais e conflitos organizacionais. As trés categorias

serdao comentadas a seguir.

2.4.1. Conflitos Intrapessoais

O conflito intrapessoal é aquele que se desenvolve dentro do proprio
individuo, podendo estar relacionado as idéias, pensamentos, emogdes, valores,

predisposicoes. Esta categoria subdivide-se em quatro modalidades de conflito:

e Conflito Atragcao-Atragcdao — A pessoa esta perante uma situacao de
escolha de alternativas atraentes, para escolher uma delas tera que

rejeitar a outra, ja que ambas ndo podem ser realizadas
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simultaneamente. E o conflito mais simples, em que teoricamente o
individuo se aproximara daquela que julgar estar mais perto, ou mais
facil de atingir.

e Conflito Repulsdo-Repulsdao - Este conflito corresponde as
situacbes em que a pessoa esta perante duas alternativas
desagradaveis, e tem vontade de rejeita-las, mas tem dificuldade em
fazé-lo simultaneamente. Se nao optar, implica automaticamente que
qualquer das opg¢des se imponha. Teoricamente este tipo de conflito é
menos facil de resolver do que o anterior. Se propusermos a alguém
que decida entre ficar sem a sua casa ou sem 0s seus rendimentos
sensivelmente iguais, a escolha pode levar muito tempo ou mesmo
prolongar-se indefinidamente.

o Conflito Atragcao-Repulsao — Tipo de conflito em que a pessoa esta
perante situacbes de decisdo, onde tem que decidir se deve
aproximar-se ou afastar-se de um alvo que, ao mesmo tempo, lhe
causa atragcdo e receio. Este tipo de conflito pode ser considerado
como o mais usual, pois se refere as situagdes constituidas por
caracteristicas positivas e por outras negativas. O caso dos vicios,
como o tabaco ou outro tipo de drogas origina situagcdes em que o
individuo tem como positivo a satisfacdo do momento pelo consumo,
mas ao mesmo tempo, a parte prejudicial para a sua saude.

e Dupla Atragao-Repulsao — O quarto tipo de conflito € o de “dupla
atracao-repulsao” em que o individuo tem que decidir entre dois alvos,
quaisquer deles com aspectos positivos e negativos. Por exemplo, no
sequestro de reféns, se vai a policia entrar em confronto direto ou
negociar com os sequestradores? O confronto direto tanto pode ser
bom resultado como transformar-se numa catastrofe. Do mesmo
modo, a negociag¢ao pode tornar-se um éxito, mas também pode dar
azar. Sao situacodes dificeis em que tem de se tomar em consideracgao
varios fatores, tais como: valor e atracdo pelo objetivo, sua

proximidade, vantagens e desvantagens e etc.

Logo, o surgimento desse tipo de conflito em algum momento da vida de

qualquer individuo € inevitavel, pois como cada um dispde de sentimentos, idéias,
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planos e desejos, consequentemente, isso acarreta em duvidas e escolhas, que

acabam gerando naturalmente o conflito intrapessoal.

2.4.2 Conflitos Interpessoais

Outra categoria de conflitos refere-se aos chamados conflitos interpessoais

que nascem entre individuos pelas seguintes circunstancias:

Diferengas individuais — As diferencas em varios niveis entre
pessoas podem causar situacdes inevitaveis de conflito. Essas
diferengas podem estar presentes nos valores, crengas, atitudes, sexo,
idade e experiéncias, fazendo com que as varias situagcdes sejam
analisadas de multiplas maneiras, pelos varios sujeitos, levando
inevitavelmente a situacdes de divergéncia de pontos de vista.
Limitagoes dos recursos — Infelizmente, a disponibilidade de recursos
é limitada nas organizagdes, grupos ou familias, nenhum deles dispde
de todos os recursos que necessita ou deseja. Logo, para que a
partilha dos recursos seja efetuada de uma forma justa ha necessidade
de tomada de decisdes: Quem ocupa o espaco? Quem executa este
trabalho? Quem usa este recurso? Quem é informado? Quem tem o
poder?

Diferenciacao de Papéis — A dificuldade em definir quem pode dar

ordem ao outro podera dar origem a conflitos interpessoais.

Enfim, a pratica das relacbes interpessoais representa muito mais do que

provocar, estabelecer ou manter contato com as outras pessoas, implica na

assimilacdo de atitudes e estados de espirito que podem resultar tanto em

momentos de harmonia e cooperagao, como de atrito e conflito.
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2.4.3 Conflitos Organizacionais

Os conflitos advém de diferentes motivos, inclusive, a prépria estrutura
organizacional constitui uma fonte potencial de conflito. Varios estudos identificam

as razdes pelas quais os conflitos ocorrem. As razdes selecionadas sao:

¢ Relagdes de trabalho - a relacdo empregador/empregado € a causa
de pelo menos dois tipos de conflito: a equivaléncia atribuida a troca da
forca do trabalho pelo salario recebido e o relacionamento
subordinagao/autoridade entre o empregado e o empregador;

e Competicdo em funcao de recursos escassos - COmMO OS recursos
sdo geralmente escassos, 0 modo como o pessoal, o dinheiro, o
espacgo e 0s equipamentos sado partilhados, pode ser uma fonte de
conflito;

e Ambigiuidade em relagao a autoridade e a responsabilidade -
quando nao ha clareza e aceitagcéo acerca da autoridade, ou seja, de
quem manda e de quem deve obedecer, especialmente em relacdo a
determinadas obriga¢des a serem cumpridas, isto pode desencadear
um conflito. A prépria estrutura de regras da empresa que se tenta
impor aos trabalhadores pode também ser uma fonte de conflito;

¢ Interdependéncia - quando existe encadeamento entre diversas
pessoas no que se refere a realizagcao de determinadas tarefas, o néo
cumprimento das obrigagdes por parte de algumas delas, pode dar
origem a um conflito, devido a falta de cumprimento se refletir no
desempenho de todas;

e Diferenciagao - quando existe elevada especializagao nas tarefas e
fungdes, os membros de outros grupos néo especializados sao vistos
como menos competentes ou merecedores;

o Perspectivas, valores e interesses - Quando as perspectivas, valores
e interesses ndo sdo comuns entre as pessoas, tornando-se uma fonte

potencial de conflito.
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e Autonomia e desejos — quando algumas pessoas que trabalham na
empresa demonstram excessiva autonomia e ambigdo, bem como
espirito critico em excesso ou maior aspiragao profissional, isto pode

ser uma fonte potencial de conflito.

Os confltos organizacionais ndo devem ser negligenciados,
independentemente da diregdo que os mesmos possam tomar. Podem representar
um perigo para a organizagao quando caminham no sentido disfuncional. Mas
também podem ser utilitarios, quando funcionais, impedindo que a organizagao caia
na estagnacéo, estimulando a inovagéo, a introdugédo de novas idéias e solugdes, ou
seja, podendo ser um fator potencializador para o crescimento e desenvolvimento

organizacional.

2.5 Niveis de intensidade do conflito

O surgimento de um conflito pode vir de uma pequena divergéncia de opinides,
se agravando até alcangar um nivel de hostilidade que é denominada conflito
destrutivo. De acordo com Nascimento e El Sayed (2002), a evolugao dos conflitos e
suas caracteristicas estao relacionadas em niveis conforme descritos a seguir:

e Nivel 1 - Discussao: é o estagio inicial do conflito; caracteriza-se
normalmente por ser racional, aberta e objetiva;

e Nivel 2 - Debate: neste estagio, as pessoas fazem generalizagbes e
buscam demonstrar alguns padroes de comportamento. O grau de
objetividade existente no nivel 1 comecga a diminuir;

e Nivel 3 - Faganhas: as partes envolvidas no conflito comegam a mostrar
grande falta de confiangca no caminho ou alternativa escolhidos pela
outra parte envolvida;

e Nivel 4 - Imagens fixas: sdo estabelecidas imagens preconcebidas com
relacdo a outra parte, fruto de experiéncias anteriores ou de
preconceitos que trazemos, fazendo com que as pessoas assumam

posicoes fixas e rigidas;
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e Nivel 5 - Loss of face (“ficar com a cara no chao”): trata-se da postura
de “continuo neste conflito custe o que custar e lutarei até o fim”, o que
acaba por gerar dificuldades para que uma das partes envolvidas se
retire;

e Nivel 6 - Estratégias: neste nivel comegam a surgir ameagas e as
puni¢cdes ficam mais evidentes. O processo de comunicagao, uma das
pecas fundamentais para a solugdo de conflitos, fica cada vez mais
restrito;

e Nivel 7 - Falta de humanidade: no nivel anterior evidenciam-se as
ameacgas € punigdes. Neste, aparecem com muita freqliéncia os
primeiros comportamentos destrutivos e as pessoas passam a se sentir
cada vez mais desprovidas de sentimentos;

e Nivel 8 - Ataque de nervos: nesta fase, a necessidade de se
autopreservar e se proteger passa a ser a unica preocupagdo. A
principal motivagao € a preparacao para atacar e ser atacado;

e Nivel 9 - Ataques generalizados: neste nivel chega-se as vias de fato e
nado ha outra alternativa a n&o ser a retirada de um dos dois lados

envolvidos ou a derrota de um deles.

Dependendo da importancia que se da ao conflito, ele tende a crescer e a se
agravar. Porém, quando é reconhecido e as agbes corretivas sado aplicadas
imediatamente, podera ser resolvido e transformar-se numa forga positiva, capaz de
mudar habitos e nos estimular a buscar resultados mais positivos.

Percebe-se que os confltos podem apresentar diferentes niveis, sendo
importante em uma situagdo conflituosa verificar em que nivel cada conflito se
encontra, pois essa informacdo sera utii na busca por solugbes que sejam
satisfatorias para as partes envolvidas, de maneira mais agil e pratica, evitando
assim perda de tempo e complicagcbes decorrentes de acgdes equivocadas ou
tomadas tardiamente.

As mudangas de nivel ou intensidade do conflito formam a base para a
chamada “escalada do conflito”, onde a mesma reflete-se no aumento de quantidade
de temas em disputa, na hostilidade crescente de taticas coercivas, no
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empobrecimento dos niveis de confianga mutua e na rigidez das posi¢des. Os niveis
de escalada do conflito segundo Thomas (apud Pereira e Gomes 2007) podem ser:

e Racionalidade e controle — as partes tém consciéncia das tensdes, mas
tentam sana-las de modo racional e controlado. Ainda adotam algum
comportamento cooperativo;

e Rompimento da relagao — a relagcéo entre as partes passa a ser principal fonte
da tensdo. A desconfianga, desrespeito e hostilidade pessoais tomam lugar.
Cada parte ja ndo desenvolve modos de resolver o problema conjuntamente,
encarando a outra como mero empecilho.

e Agresséo e destruigdo — predominam o desejo de destruicdo mutua. Cada
parte encara a outra como desprovida de dignidade e credibilidade, adotando

estratégias irracionais que podem colocar em risco a propria sobrevivéncia.

Logo, também para esse autor, o conflito cresce de forma gradativa. O seu
surgimento ocorre de forma pequena e dependendo do modo como é conduzido, ele
pode ou n&o tomar proporgdes maiores, seguindo assim, uma escalada que pode
ganhar niveis mais intensos ou menos intensos.

Outra forma de compreender os diversos niveis de intensidade dos conflitos é
apresentada por Robbins (2005), através de um continnum de intensidade, com uma
escala que varia de “nenhum conflito” até o nivel de “conflito aniquilador” conforme

ilustrado na figura abaixo:

Conflito
aniquilador

Esforcos explicitos para destruir a outra parte
+  Agressao lisica

Ameacas e ultimatos

Ataques verbais

Questionamento explicito ou desafio

I Desacordos ou malentendidos leves

MNenhum conflito

Figura 1. Continnum de Intensidade dos Conflitos
Fonte: Robbins (2005, p. 332)
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Os conflitos quando situados em niveis baixos de intensidade (Desacordos ou
mal-entendidos leves) a niveis moderados de intensidade (Questionamento explicito
ou desafio) podem ser considerados funcionais. Entretanto, quando atingem os
niveis mais elevados de intensidade (que variam de ataques verbais até esforgos
explicitos para destruir a outra parte) passam a ser disfuncionais. Portanto,
sobretudo no ambiente organizacional, deve-se procurar manter os conflitos em

niveis baixos a moderados na escala de intensidade.

2.6 Possiveis causas do conflito

Para se administrar os conflitos, € fundamental que se conhecga as possiveis

causas do seu surgimento que, segundo Nascimento e El Sayed (2002), sao:

e Experiéncia de frustracdo de uma ou ambas as partes: algum tipo de
interferéncia ou limitagdo pessoal, técnica ou comportamental que
impossibilite o0 alcance de alguma meta e/ou objetivo;

e Diferencas de personalidade: explicam os desentendimentos tanto no
ambiente familiar como no ambiente profissional, e se revelam no
relacionamento diario por meio de algumas caracteristicas indesejaveis
na outra parte envolvida;

e Metas diferentes: estabelecimento  e/ou  recebimento de
metas/objetivos a serem atingidos e que podem ser diferentes dos de
outras pessoas e de outros departamentos, o que pode levar a
formagao de tensoes;

e Diferencas em termos de informagdes e percepgdes: obtengdao de
informagdes e analises a luz dos conhecimentos e referenciais
proprios, sem levar em conta o outro lado por ser uma forma diferente

de enxergar as coisas.

Conhecer as causas dos conflitos existentes, principalmente quando se trata
de um ambiente de trabalho, € uma medida indispensavel no processo de gestao de

conflitos. Portanto, cabe a organizagdo e aos seus gestores a responsabilidade
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neste sentido, sendo fundamental desenvolver a habilidade e a sensibilidade dos
mesmos no trato com situagdes conflituosas para detectarem as possiveis causas
do conflito de modo que possam tomar as devidas providéncias, a fim de sanar os
problemas existentes ou mesmo reverté-los em situagdes de cooperagédo. Dai a

importancia de uma adequada gestao de conflitos.

2.7 Aspectos da gestao de conflitos

Para Cavagnoli (2002), gestdo de conflitos envolve um conjunto de acdes
integradas para diagnosticar as fontes conflitivas, bem como aplicar melhorias
praticas e metodologias de colaboragéo, prevengao e corre¢cao dos conflitos.

As acgodes preventivas visam criar condicdées ambientais que sejam favoraveis
a minimizagao dos conflitos interpessoais, por meio da implementacdo de melhorias
praticas, que resultem em prévios acordos negociados, com decisdes estratégicas,
taticas e operacionais, que envolvam os funcionarios e/ou as partes interessadas
(stakeholders).

Ja as acgdes corretivas sao colocadas em pratica quando o conflito ja esta
presente e resultam em um acordo negociado através da mediagdo ou conciliagao.
O tratamento inadequado de um conflito tanto no ambiente interno da organizagao
como no ambito interorganizacional podera gerar violéncia, insubordinagao e outros
graves problemas organizacionais. Dai a importdncia de se desenvolver as
competéncias basicas necessarias para implementacdo de um bom sistema de

gestao de conflitos.

2.8 Habilidades para gestao eficaz do conflito

Segundo Pereira e Gomes (2007), as habilidades para a gestdo eficaz do

conflito dividem-se em quatro itens, a saber: Diagnosticar a natureza do conflito;
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envolver-se no conflito; escutar; e resolver o problema. Cada um destes itens sera

comentado a seguir.

2.8.1. Diagnosticar a natureza do conflito

Detectar se o conflito € interpessoal ou organizacional € o primeiro passo para
a resolugao do problema. Ja diante de situag¢des de conflito individuais ou em grupo,

€ preciso verificar:

e Se de fato o problema afeta as pessoas, e quais as conseqliéncias que pode
gerar;

e (Quais as fontes do conflito, sendo estas os interesses, os valores, ou
diferengcas em nivel de dois fatos ou situagdes, acerca dos quais se podem
encontrar solugdes objetivas;

e Se a outra parte envolvida tera capacidade de desenvolver uma relagao de
negociagcado, em uma perspectiva de ganhador/ganhador.

A partir desses itens € que se pode analisar, de fato, se ha mesmo uma

situacao de conflito existente.

2.8.2 Envolver-se no conflito

Para se obter uma solucao satisfatéria, as partes envolvidas no conflito tém
de ter disponibilidade de parte a parte e vontade de se empenharem na resolugéo do
problema/conflito, onde a origem do conflito deve ser abordada de maneira clara por
ambas as partes. Nesta fase, segundo Pereira e Gomes (2007), é importante que

cada uma das partes:

e Diga objetivamente o que a outra Ihe fez e em que a afetou;

e Diga o que gostaria que a outra fizesse.
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S6 assim, a resolugao do conflito realmente tera inicio e o mesmo tera, com a

colaboracao das partes envolvidas, a satisfagao de todos.

2.8.3 Escutar

Para se encontrar uma solucdo adequada, € necessario que todas as partes
envolvidas colaborem no sentido de ouvir uns aos outros mutuamente, onde os
individuos possam expressar seus valores e sentimentos.

E interessante que nesse processo se pratique a escuta ativa, que o sujeito
se coloque no lugar do outro, criando uma espécie de empatia. Porém, a escuta &
dificil, pois cada pessoa tende a defender o seu ponto de vista em detrimento do

outro, dificultando assim o entendimento.

2.8.4 Resolver o problema

No sentido de buscar a melhor resolugéo para o conflito, todas as solugdes
devem ser analisadas calmamente, podendo todos os interessados opinar, mesmo
que as solugdes apresentadas paregam sem nexo.

ApoOs a apresentagdo dos argumentos justificativos, os envolvidos devem
procurar uma atitude conciliadora, no sentido de evitar que a solucédo seja decidida
nao pelo voto, mas sim pela exposi¢cao das criticas e duvidas relativas as diferentes

solucoes.

2.9 Estilos de gestao de conflitos

Para gerir os conflitos, as estratégias sado classificadas segundo duas
dimensdes: a assertividade (quando uma das partes envolvidas tenta satisfazer os
seus interesses proprios) e a cooperagado (quando uma das partes tenta satisfazer
os interesses do outro). O resultado do cruzamento entre as duas dimensdes é

descrito por Pereira e Gomes (2007) em cinco diferentes estilos:
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e Competicao - reflete a tentativa de satisfazer os proprios interesses a custa
dos interesses do outro. O individuo tenta alcancar os seus objetivos
sacrificando os do adversario ou tenta convencer a outra parte de que o seu
julgamento é correto ou tenta fazer com que a outra parte aceite a culpa por
alguma transgressao e assuma as consequentes responsabilidades.

e Acomodacgao — consiste na tentativa de satisfazer os interesses do outro,
negligenciando os proprios. Podendo representar o desejo de alcancgar os
objetivos da outra parte, sacrificando os seus ou a vontade de apoiar as
opinides contrarias, mesmo que delas tenha reservas ou mesmo o
esquecimento da transgressao praticada pelo outro.

e Compromisso — representa a tentativa de satisfazer moderada, mas
incompletamente, os interesses de ambas as partes. Dai pode resultar uma
busca parcial de um objetivo a procura de um acordo parcial para um
julgamento/idéia/opinido ou a aceitacao parcial da culpa.

e Colaboragao - consiste na tentativa de satisfazer completamente os
interesses de ambas as partes. Isso pode significar a tentativa de obtengao
de uma solugdo ganha-ganha que permita a ambas as partes o alcance
completo dos seus objetivos ou a busca do alcance de uma nova
conclusaol/idéia que incorpore os aspectos validos dos julgamentos de ambas
as partes ou a tentativa de chegar a um conjunto partilhado de expectativas e
a uma interpretacdo da transgressdo que permita estabelecer padrdes
consensuais acerca do que € aceitavel numa dada situacéo.

e Evitamento — o individuo ignora ou negligencia os interesses de ambas as
partes. Basicamente, evita envolver-se no assunto, permitindo que os eventos
sigam o seu curso de agdo sem neles interferir, de modo que eles confluam

para a satisfagao dos interesses de uma e/ou outra parte.

Logo, independente do grau de assertividade e cooperagdo, o importante &,
antes de tomar alguma decisao, analisar como os colaboradores irdo interpretar o
estilo adotado pelo gestor para a solugdo do conflito e que consequéncias esse

estilo ira trazer para a empresa.
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2.10 Visao positiva do conflito

Desde que duas ou mais pessoas ndo vejam o mundo da mesma forma, &
normal o surgimento de uma controvérsia ou desacordo. Isto significa que qualquer
pessoa que tiver a mesma opinidao que o outro todo o tempo, provavelmente estara
dizendo aquilo que o outro quer escutar e ndo o que de fato cré. (GERZON, 2006)

Ha um conceito generalizado de que o conflito € uma ocorréncia negativa,
mas nem sempre € assim. Balerini (2007) afirma que o conflito em si ndo é bom nem
mau. Ele apenas sinaliza que algo precisa ser mudado. Quanto mais rapido e
eficientemente for tratado, podera gerar mudangas positivas no ambiente e nas
relagdes entre as pessoas, estimulando-as a buscarem solugdes para os problemas
de forma conjunta.

A razao basica de o conflito ganhar a marca de algo prejudicial é devido aos
aspectos emocionais que o acompanham. Conforme Balerini (2007), diversos
consultores que atuam na area de Gestdo de Pessoas acreditam que na base de
todo conflito esta implicito o aspecto emocional, envolvendo muitas vezes a disputa
pelo poder no ambiente organizacional e isso geralmente nao é explicito.

A mesma autora esclarece que os conflitos ndo se confundem com os
confrontos. Os confrontos sdo posicoes que os profissionais de uma empresa
assumem e colocam estas situagées abertamente, mesmo que isso possa gerar
algum desgaste emocional e o risco de sua carreira crescer ou estagnar. Os
conflitos ndo sado sinbnimos de briga e inimizade, embora sempre causem certa
tensao, pois frequentemente ocorrem divergéncias entre pessoas com perspectivas
diferentes sobre os meios para atingir uma meta comum.

Para Nascimento e El Sayed (2002), novas idéias podem surgir do conflito, o
que pode acarretar em discussdes abertas sobre alguns tipos de assuntos, podendo
ser encarado como algo bastante positivo, tendo em vista a exploragao e expressao
de diversos valores, pontos de vista e interesses. Em certos momentos e niveis,
para se evitar a estagnacao, o conflito se faz necessario. Dessa forma, os conflitos
nao sao obrigatoriamente negativos, pois a forma como se lida com eles é que pode

ocasionar certas reacdes e consequéncias.
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2.11 Consequéncias do Conflito

Dentro das organizagdes, varios aspectos sao determinantes no que diz
respeito ao conflito. De acordo com Nascimento e El Sayed (2002, p.52), os mais

notados podem ser vistos nos seguintes itens:

e Quando desviam a atengcdo dos reais objetivos, colocando em
perspectiva os objetivos dos grupos envolvidos no conflito e mobilizando
0S recursos e os esforgos para a sua solugéo;

e Quando tornam a vida uma eterna derrota para os grupos de
“‘perdedores habituais”, interferindo na sua percepcio e na socializagao
daqueles que entram na organizagao;

¢ Quando favorecem a percepcao estereotipada a respeito dos envolvidos,
como ocorre frequentemente em organizagdes. Se por um lado existem
os esteredtipos genéricos referentes as categorias profissionais, dentro
de cada organizacao, além dos tipos que fazem parte de sua cultura
individual, como seus herois, mitos, tipos ideais, comegam a surgir seus

LE 11 ”

“‘perdedores”, “ganhadores”, “culpados” e “inimigos”.

Os aspectos citados podem ser vistos de forma negativa e sao identificados
sem grandes dificuldades dentro das organizagdes. Entretanto, para Nascimento e

El Sayed (2002, p.53), os conflitos também apresentam efeitos benéficos como:

¢ Representam bons elementos de socializagéo, logo oferecem aos novos
participantes de um grupo a sensagdo de envolvimento com alguma
razao;

e Auxiliam no equilibrio das relagdes de poder dentro da empresa, ja que
em qualquer cena de conflito podem existir diversos vencedores
(independente de qualquer percepgao anterior);

e Facilitam a formagao de aliangas com o intuito de ganhar num conflito

especifico, contudo garantir mais poder.
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A utilidade do conflito na vida das pessoas tem um papel de significativa
relevancia, mesmo tendo efeitos positivos ou negativos. O “comportamento politico
na organizagdo” é determinado pela quantidade do numero de conflitos, mantendo
assim, um forte elo com o conflito, pois o mesmo origina mais comportamento
politico dos envolvidos.

Tentar eliminar alguns esteredtipos vivos na empresa e trabalhar com grupos
sao os melhores meios de lidar com o conflito, sabendo que essas mesmas
estratégias deverao ser realizadas de forma periodica.

Potencializar o trabalho em equipe com a criagcao de tarefas para a execugao
por diferentes grupos € uma maneira de certificar que seu cumprimento seja
devidamente reconhecido. Qualquer tipo de estratégia de confronto requer cautela
em caso de conflito franco e declarado, salientando a importancia da existéncia de

alguém que exerga um papel de mediador e moderador.

2.12 Modelos de Conflito

Composto por seqliéncias de eventos ou estados, o conflito é visto como um
processo, e foi ao longo do tempo estudado por diversos pesquisadores e
estudiosos do assunto, os quais estabeleceram varios modelos tedricos que podem
ser adotados como base para a realizacdo de novos estudos e pesquisas. Alguns

deste foram enunciados por Pereira e Gomes (2007) e serao relatados a seguir:

2.12.1 Modelo de Walton e Dutton

O modelo geral de conflito desenvolvido por estes autores é baseado na
relagdo de grupos e a sua aplicacédo € sugerida a todas as relagdes laterais entre
uma e, até mesmo, duas unidades organizacionais (departamentos, divisdes,
secoes, etc.), que estejam envolvidas em qualquer tipo de transacdo, incluindo
tomadas de decisbes conjuntas, troca de informagéo, fornecimento de peritos ou

aconselhamento, auditorias e inspegdes. O modelo inclui as seguintes fases:
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antecedentes de conflito, atributos de relagdo lateral, gestdo da relacédo e
consequéncias da mesma.

Walton e Dutton afirmam, primeiramente, que o conflito é resultado de uma
grande parte de fatores que originaram a relagdo ou a antecederam. A maioria
desses fatores € trazida na relagao por pessoas que fazem parte da estrutura e da
prépria tecnologia da empresa. Por exemplo, fontes de conflito como a
interdependéncia, desequilibrio autoridade-prestigio, recompensas, ambiguidades e
partilha de recursos. Outros fatores como a falta de comunicagao, insatisfacao e
diferengas entre as unidades no que se refere a valores e percepgdes, estao
geralmente, pelo menos em parte, sob o controle dos proprios membros do grupo.

Outro fator em destaque é que nas relacdes existentes nos departamentos da
organizagao, Walton e Dutton distinguem as relagbes laterais em “integrativas” e
“distributivas”. Uma difere da outra no sentido de que tomar decisbes numa relagéao
integrativa acentua a resolugao dos problemas e a livre troca de informacdes, o que
acaba prevalecendo € uma relagédo positiva e amigavel. Enquanto que na relagéo
distributiva se assiste a discussoes e a distor¢cao de informacao. As interacbes numa
relacao integrativa sao flexiveis e abertas, ja em uma relagao distributiva sao rigidas
e formais, acarretando uma relacéo negativa e de desconfianca.

Finalmente, para os autores, embora o conflito potencial de uma situagao seja
na maioria das vezes causado pelos antecedentes e pela natureza da relacéo
intergrupal, algumas empresas tém mais sucesso na gestéo de conflitos que adotam

essas estratégias de gestdo que sao denominadas de “gestao interface”.

2.12.2 Modelo de Pondy

O modelo de Pondy descrito por Pereira e Gomes (2007) é composto por

quatro estados, conforme apresentados a seguir:

e Estado 1: Oposigao potencial — o conflito se inicia, normalmente, na fase do
conflito latente, onde estdo presentes os pré-requisitos, contudo, vale

salientar que, nessa fase o conflito ainda nao emergiu;
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o Estado 2: Fase de conflito apercebido — nessa fase, a percepc¢ao das
partes envolvidas € fundamental para a conducdo do conflito. Os pré-
requisitos do conflito estdo, de certa maneira, presentes entre os
departamentos, porém a condugdao do conflito apenas surge quando as
diferengas sao vistas como algo representativo e significativo;

e Estado 3: Fase de um conflito sentido — essa fase é caracterizada como a
fase do conflito sentido, pois o autor afirma que o conflito emergira quando as
diferengas sao de carater pessoal e interiorizadas, mesmo quando as partes
envolvidas ja se apercebam da base do conflito no momento. Ou seja, os
interesses da empresa sao descartados, levando-se em conta muito mais o
envolvimento no conflito relacional dos individuos, onde a preocupagao se
fixa em ganhar.

e Estado 4: Resultado do conflito — a assung¢ao do conflito, a sua gestédo e a
sua resolugdo, sao itens que possuem importantes implicagdes, pois € a
partir desses pontos que pode emergir uma relagdo de cooperagdo ou um
conflito constante. Segundo o autor, para se criar uma base de cooperagao é
necessario que o conflito seja enfrentado e resolvido a proporgdo do desejo
das partes envolvidas. Se o mesmo for apenas adiado e nao resolvido, pode
se agravar, resultando até mesmo em consequéncias mais sérias, como

demissao, por exemplo.

Como se pode ver, para Pondy, o conflito segue varias etapas e a situagao
conflituosa deve ser avaliada com base no estado em que se encontra, pois fazendo
esse diagnodstico de forma correta, ha maior probabilidade de se resolver o caso de

maneira mais precisa e adequada.

2.12.3 Modelo de De Dreu adaptado

O modelo de De Dreu e seus colaboradores (De Dreu, 1997; De Dreu et AL.,
1999 ) é citado por Pereira e Gomes (2007) como um dos modelos explicativos de
conflito mais populares e com maior poder de interpretagdo. Numa breve explicacao,

ele pode ser visto da seguinte forma:
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e Os conflitos podem ter antecedentes de varias naturezas, incluindo
aspectos individuais (valores e tragcos de personalidade), da relagao
(desconfianga mutua, conflitos n&o resolvidos), da situagdo (crise
econdmica, instabilidade setorial);

¢ Os antecedentes podem explicar a emergéncia de trés tipos basicos de
conflitos: recursos, intelectivos e avaliativos;

e Como consequéncia, os contendedores experimentam cognigdes,
sentimentos e motivagdes. Dai advém intengdes estratégicas e acoes;

e As partes no conflito podem adotar varios comportamentos de gestao
de conflitos;

¢ Os resultados podem ser benéficos pra ambas as partes, apenas para
uma ou mesmo para nenhuma. Podendo originar impasses, vitérias,
derrotas, agressoes, ansiedades, retaliagdes, frustragdes, satisfacdes.

e Estes resultados podem originar outros conflitos, suscitar novas

experiéncias, novas estratégias comportamentais.

No modelo de De Dreu, o conflto também & minuciosamente analisado e
muitos detalhes sao levados em consideracéao, pois eles podem ser de fundamental

importancia para a resolucao do conflito.

2.12.4 Modelo de Robbins

Outro modelo enunciado por Pereira e Gomes (2007) € o modelo de Robbins
(1979), segundo o qual, o conflito € um processo que se compde de cinco estagios,

denominados de fases, conforme descritas a seguir:
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e Fase |- Oposicao potencial ou incompatibilidade

O primeiro passo do processo do conflito, segundo este modelo, € a
presenca de condi¢gdes que possibilitam o seu surgimento. Nao € necessario
que tais condigdes conduzam diretamente ao conflito, mas pelo menos uma
destas condi¢cdes deve existir para que o conflito ocorra. O autor simplifica a
questdao ao afirmar que estas condi¢gdes também podem ser consideradas
como causas ou fontes de conflitos. Ele as classifica em trés categorias:

comunicacao, estrutura e variaveis pessoais.

Comunicagao

e Dificuldades semanticas: podem ocasionar desentendimentos porque a
palavra pode nao ter o mesmo significado para as duas partes;

¢ Incompreensao: uma das partes pode desconhecer aquilo que a outra
quer dizer e surgir dai a falta de compreensao da outra parte;

e Ruidos: é importante que no canal de comunicagdo que liga as duas
partes, ndo exista “ruido”, que possa distorcer a emissdo. Caso contrario a
mensagem sera recebida com um significado muito diferente daquela que
foi originalmente pretendida;

e Diferencas de educagao: todo o passado que afetou a socializagao de
uma pessoa ou ajudou a estruturar a sua personalidade de acordo com a
cultura ou sub-cultura em que viveu, vai influenciar tanto a sua
comunicagéo como a sua percepgao;

e Percepcao seletiva: a educagdo que cada um teve, de acordo com a
cultura ou sub-cultura especifica de que a sua familia esta imbuida, pode
ocasionar em ambas as partes uma percepcao diferente da desejada

conduzindo a um conflito.
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Estrutura

A existéncia de um conflito pode ser determinada apenas pela estrutura

existente nos grupos de que sado formadas as organizagdes, como:

Tamanho: as investigagbes tém demonstrado que quanto maior € o grupo,
maior € a possibilidade da eclosdo do conflito;

Grau de especializagao: o0 mesmo se verifica com a especializacido do
grupo, assim como com as tarefas especificas que sdo atribuidas a cada um
dos seus membros. Uma maior diversidade de tarefas, uma grande diferenca
de idade dos protagonistas e uma maior rotatividade dos membros do grupo,
aumentam a probabilidade da existéncia de conflito;

Clareza de normas: a auséncia de normas claras e atualizadas favorece a
existéncia de conflitos entre grupos, especialmente quando se torna
necessario lutar por recursos € meios necessarios a consecugao de
determinados objetivos;

Estilo de lideranca: a evidéncia tem demonstrado que uma supervisao
apertada e constante dos membros do grupo pode reduzir a sua
produtividade, tal como acontece quando existem situacdes de tolerancia
excessiva em relacao a falta de cumprimento das obrigacdes dos elementos;
Sistemas de recompensa: € importante que as recompensas sejam
devidamente ponderadas e distribuidas de acordo com o trabalho de cada um
e sem prejudicar terceiros. Se uma pessoa se sentir lesada porque outra foi
beneficiada em prejuizo préprio, ira reagir, entrando em conflito com a que foi
beneficiada ou com quem a beneficiou a sua custa;

Dependéncia entre grupos: quando para o seu bom desempenho um grupo

depende de outro, pode entrar em conflito com o segundo.
Variaveis pessoais
Valores e crencgas individuais: cada pessoa é educada numa determinada

familia e sub-cultura que vao influenciar seguramente a formagao da sua

personalidade, temperamento e convicgdes, percepg¢ao e acao;



38

Caracteristicas de personalidade: além das caracteristicas que séao
facilmente visiveis ou detectaveis, todos temos alguns tragos profundos de
personalidade que sdo originados pela hereditariedade e consolidados pelas
moldagens, identificacbes sofridas durante a estruturagdo de uma
personalidade, que assim se torna unica no mundo embora muito semelhante
a de outras pessoas da sua familia etnia, religido e cultura. A auto-estima, a
auto-valorizagdo e a auto-realizagdo baseiam-se grandemente nesses tragos

de personalidade.

Através da analise dessas trés dimensoes € possivel avaliar se existem
no ambiente as condicbes potencialmente geradoras de conflitos.
Geralmente, em face da diversidade que se observa nas organizagoes,
quanto ao perfil de seus colaboradores, em termos de idade, sexo, raga,
cultura, religido, entre outros aspectos, pode-se afirmar que em praticamente
todas as organizacdes esta fase de conflito constitui uma fase pré-existente.
Vale salientar, também, que por mais homogéneo e harmonioso que um
grupo de pessoas possa parecer, sempre estardo presentes algumas
caracteristicas divergentes com potencial para a geracdo de conflitos.
Algumas destas sao de dificil percep¢ao, pois muitas vezes estdo camufladas,

contudo, cedo ou tarde se revelam.

Fase Il - Conhecimento (cogni¢ao) ou personalizagao

Na fase Il apesar da percepcao da existéncia do conflito por qualquer
uma das partes, nao quer dizer que o mesmo tenha a sua condi¢gdo assumida.
Embora uma das partes se sinta ansiosa ou irritada por ter tomado
consciéncia da existéncia do conflito, ndo € necessariamente obrigatério que
a outra parte sinta 0 mesmo. E dai que surge a definigdo do conflito, onde é
fundamental analisar os sentimentos da outra parte envolvida. Sejam
positivos ou negativos, os mesmos vao determinar o resultado do conflito.

Quando quaisquer das condi¢gdes mencionadas na fase | afetem uma das
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partes, a possibilidade de incompatibilidade ou oposigao fortifica-se na fase II,

emergindo em dois momentos:

e Percepcao do conflito: com o surgimento da primeira fase, passa a existir
em um primeiro momento nas partes envolvidas a percep¢ao do conflito, o
gue nao leva necessariamente a sua assuncgao;

e Assuncao do conflito: condiciona ao conhecimento ou a sua assuncao ou
personalizagdo, através da sua percepgao, incluindo toda carga emocional

que 0 mesmo traz.

Passada a fase |, o fato de perceber e/ou assumir o conflito é definitivo
para marcar a existéncia da fase Il. Neste sentido, deve-se observar que

postura deve ser adotada, visando o n&o avango do conflito.

e Fase lll - Intengées de resposta

A terceira fase € marcada pelas percepcdes e emogdes dos individuos
envolvidos e como 0s mesmos passam a se relacionar com essas intengdes.
Essas intengdes vao ser determinantes na maneira pela qual irdo influenciar
as decisbes das partes na forma de como vao agir, ou seja, a atitude
intencional de uma das partes envolvidas é baseada na idéia que ela faz da
outra, atribuindo-lhe determinadas intengbes, bem como supondo que a
mesma podera agir de um modo especifico.

Logo, quando uma das partes tiver sido afetada pelas duas fases
anteriores, 0 que pressupde a existéncia do conflito, com toda a carga
emocional que lhe é atribuida, surge, enfim, a fase das inten¢des de resposta,
tendo como base a maneira de atuagdo ou como a situagdo em si sera
analisada. E dai que as duas dimensdes, uma ligada com a atitude
cooperagao e a outra relacionada com a idéia de manter certa dureza na
negociacdo, se conjugam na adocgao das cinco estratégias com o intuito de

solucionar o conflito.
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Para alguns estudiosos, dentro das possibilidades de atuagcdo que
podem ser escolhidas por cada uma das partes, as duas dimensdes
(afirmativo/ndo afirmativo e cooperante/ndo cooperante), ddo origem a cinco

estratégias que visam algumas maneiras de se lidar com o conflito:

e Afirmativo e cooperante: colaboragao;

¢ Nao-afirmativo e ndo-cooperante: evitamento;
e Afirmativo e ndo-cooperante: competi¢ao;

¢ Nao-afirmativo e cooperante: acomodacgao;

e Meio-afirmativo e meio-cooperante: compromisso.

Enfim, a fase Ill lida com a maneira como as partes irdo encarar o conflito, ja
que as pessoas sao providas de caracteristicas peculiares e distintas uma das

outras e cada um pode encarar o conflito de uma forma diferente.

e Fase IV - Comportamento

Apesar de todas as fases que compdem o conflito terem sua
relevancia, a maioria das pessoas costuma ignorar as fases anteriores e s6
associa o conflito a esta quarta fase, o que € um erro, pois todas elas sao
essenciais para a acdo que ira se desenvolver. E nesta fase que as
afirmacodes, acdes e reacdes de qualquer das partes em conflito se tornam
visiveis, diferentemente das anteriores que passam despercebidas. Vale
salientar que por acdes ou calculos errados, os comportamentos visiveis
acabam se desviando das verdadeiras intengdes.

Portanto, pode-se traduzir-se essa fase como um conjunto de atuagdes
que vao desde simples desentendimentos ou meras incompreensdes até
tentativas de destruicdo ou guerra total da outra parte, que pode resultar em
guerras, revoltas, etc.

E importante frisar que se os calculos anteriores tiverem sido mal

feitos, as respostas ou reagdes da outra parte podem ficar comprometidas e
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nao corresponderem ao que se espera. Além de nao estarem de acordo com
os desejos mais conscientes, ja que as reagdes correspondem ao resultado

das intengdes das partes.

e Fase V - Resultados ou consequéncias

Na quinta e ultima fase, os resultados tanto podem se refletir na melhoria de
desempenho do grupo como em atuagdes que levem o grupo a diminuir sua
eficiéncia, chegando até mesmo a se desagregar.

As consequéncias do conflito podem tanto resultar em situagdes funcionais e
benéficas para o grupo, como disfuncionais e prejudiciais para o seu funcionamento
ou até para a sua sobrevivéncia. No “continuum” de possibilidades de agdes e
reagdes, os conflitos disfuncionais situam-se mais perto da guerra ou destrui¢do total
da outra parte, enquanto que os funcionais se colocam no nivel dos desacordos ou

mal-entendidos leves.

Na presente pesquisa, optou-se por tomar como referéncia este modelo de
Robbins (1979), por se tratar de um modelo testado e validado por inumeras
pesquisas em todo o mundo e por considera-lo adequado para atender aos objetivos
estabelecidos neste trabalho.

Apesar dos outros modelos citados terem a sua validade reconhecida por
estudiosos e pesquisadores, o modelo de Robbins se adequou mais ao presente
estudo, devido a sua riqueza de detalhes e a sua didatica de facil compreensao.

No préximo capitulo, que trata dos aspectos metodologicos, serao
explicitados os procedimentos adotados na aplicacdo do referido modelo ao caso

estudado.
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CAPITULO 3 - ASPECTOS METODOLOGICOS

3.1 Caracterizagao da pesquisa

De acordo com Gonsalves (2001) metodologia significa o estudo dos
caminhos a serem seguidos, incluindo ai os procedimentos escolhidos. No presente
estudo, foi utilizado como estratégia de pesquisa o método do estudo de caso que
tem como finalidade analisar em profundidade um grupo de objetos em particular,
podendo ser individuos de uma mesma empresa.

Com a definicdo do método, veio a decisdo do carater exploratdrio da
pesquisa, que segundo Gonsalves (2001) tem como objetivo o desenvolvimento e
esclarecimento de idéias, com a inten¢gao de mostrar uma visao mais ampla, ou seja,
fazer uma caracterizagdo a um determinado fenbmeno ainda n&o explorado no
ambiente pesquisado. Esse tipo de pesquisa também & denominado “pesquisa de
base”, pois oferece dados elementares que dao suporte a realizagdao de estudos
mais aprofundados sobre o tema.

Além de exploratéria, a pesquisa foi também do tipo descritiva, que de
acordo com Gil (1996) descreve as caracteristicas da populagédo ou do fenbmeno
investigado, estabelecendo relagdes entre as variaveis.

O estudo foi embasado por uma pesquisa bibliografica que possibilitou a
elaboracao dos fundamentos tedricos da pesquisa. Segundo Vergara (2003), trata-
se de um “estudo sistematizado desenvolvido com base em material publicado em
livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €, material acessivel ao publico em
geral”. (VERGARA, 2003, p. 48).
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3.2 Ambiente da pesquisa

O ambiente da pesquisa enfoca a equipe de vendas de uma concessionaria
de veiculos na cidade de Campina Grande — PB que conta com 15 colaboradores. A
fim de preservar a sua imagem, face a delicadeza do tema pesquisado, a mesma
recebeu o nome ficticio de empresa Delta. Tal medida foi necessaria também para
garantir que os funcionarios pudessem responder a pesquisa com maior liberdade
de expressao, ou seja, sem se preocuparem com o risco de identificagao.

A escolha do setor de vendas para a aplicagao da pesquisa se deu por se
tratar de um ambiente bastante competitivo, onde o surgimento de conflitos € uma
constante no dia-a-dia da organizagao.

A pesquisa foi realizada junto aos 15 vendedores do referido setor, durante os
dias 23 e 24 de outubro de 2009.

3.3 Instrumentos de coleta de dados

Além da observagao direta participante realizada pela pesquisadora junto a
amostra estudada, foram coletados alguns dados através de consultas aos registros
do setor de recursos humanos da empresa, com o objetivo de proceder a
caracterizagdo da amostra em termos de dados sécio-demograficos e profissionais,
tendo em vista a opgcdo por nao incluir no instrumento de pesquisa questbes
relacionadas a essas informacdes, de modo a preservar completamente a identidade
dos respondentes, dando-lhes assim maior liberdade de expressdo para que
respondessem as questdes com a maxima sinceridade.

O instrumento aplicado na coleta de dados junto aos colaboradores foi um
questionario, o qual constou de 09 (nove) questdes fechadas, através das quais se
procurou identificar a percepgao dos respondentes acerca dos conflitos em seu
ambiente de trabalho. As questdes foram elaboradas tomando por base o modelo de
Robbins (1979), com o objetivo de identificar a presenga dos aspectos relacionados

as cinco fases do processo de conflito, bem como analisar a percepcdo dos
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respondentes em relagdo aos conflitos identificados no setor, conforme ilustrado no

Quadro 1, logo abaixo:

Quadro 1 — Fases e tipos de conflito

FASES DIMENSAO QUESTOES
Oposicao potencial ou Comunicacgao, Questao 1
Incompatibilidade Estrutura e Variaveis
pessoais.
Conhecimento ou Percepgéo ou Questbes 2,3 e 4
Personalizagao assunc¢ao do conflito
Intengbes de resposta Colaboracao, Questao 5
Evitamento,
Competicao,

Acomodacgao ou
Compromisso

Comportamento Desentendimentos Questdes 9
leves ou destruicao
da outra parte

Resultados Funcionais ou Questbes 6 e 7
Disfuncionais

Tipos de Conflito Tarefa, Processo e Questéo 8
Relacionamento

Fonte: Elaboragao prépria, 2009.

Para medir até que ponto o instrumento utilizado teria condigbes de garantir
resultados isentos de erros, utilizou-se um pré-teste visando encontrar possiveis
falhas como falta de clareza, complexidade das questdes, repeticdo das questdes,
falta de adequacéo ao objeto de estudo e imprecisao na escrita. Esse pré-teste foi
realizado com 03 (trés) colaboradores que leram e responderam as questdes. Sem
duvidas por parte dos mesmos, o questionario foi aplicado aos demais respondentes

da pesquisa.
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3.4 Analise e tratamento dos dados

Os dados coletados foram tratados de forma quali-quanti e agrupados
conforme os indicadores das dimensdes de conflito, que foram escolhidos para este
estudo. Apds a coleta, os dados foram agrupados, informatizados e representados
através da analise de cada indicador isoladamente (através do calculo da frequéncia
de respostas). A interdependéncia entre as questdes possibilitou a interpretacéo do
conjunto das respostas, o que também foi reforcado pela observagao direta
participante, através da convivéncia da pesquisadora junto ao grupo de vendedores,
permitindo assim, a elaboragdo dos comentarios e conclusdes apresentados ao final

deste trabalho.
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CAPITULO 4 - APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 Perfil dos respondentes

Conforme explicitado no capitulo anterior, foram coletados alguns dados via
observagéo direta e também junto ao setor de recursos humanos com o intuito de
caracterizar a amostra pesquisada. De acordo com esses dados, a amostra de
quinze vendedores € composta por dez homens e cinco mulheres, a maioria
casados, com faixa etaria compreendida entre 21 e 38 anos e escolaridade média

situada entre ensino médio completo e superior completo.

4.2 Percepgao dos respondentes em relagéao aos conflitos

As perguntas foram direcionadas aos colaboradores de modo a capturar a
percepcdao dos mesmos quanto aos conflitos existentes no setor de vendas da

empresa Delta, tomando por base o modelo de Robbins (1979).

4.2.1 Fase | — Oposigéao potencial ou Incompatibilidade

O objetivo pretendido na Questéo 1 consistiu em verificar, de acordo com a
percepcao dos respondentes, a existéncia ou ndao de condi¢gbes potencialmente
geradoras de conflitos no setor de vendas. Conforme ilustrado na tabela 1 a seguir,
podem-se observar os resultados obtidos nessa fase, de acordo com as dimensdes
analisadas: comunicacdo, estrutura e variaveis pessoais. Nessa questdo foi
solicitado aos respondentes que indicassem as situagdes de incompatibilidade

observadas por eles no setor de vendas da empresa Delta.
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Tabela 1. Incompatibilidades observadas no setor de vendas

Questao 1
ltens RESPONDENTES
n %
COMUNICAGAO
Falhas na comunicagéo entre o pessoal. 08 53,33
Divergéncias na percepc¢ao dos fatos. 07 46,66
Niveis diferentes de educacao. 07 46,66
ESTRUTURA
Diferencas de idade entre os vendedores. 03 20
Alta rotatividade de pessoal. 04 26,66
Auséncia de normas claras no setor. 04 26,66
Estilo de lideranga muito rigido. 00 00
Privilégios para alguns vendedores. 03 20
Sistema de remuneracgao desigual. 03 20
Dependéncia do trabalho de outros. 08 53,33
VARIAVEIS PESSOAIS
Divergéncia de valores e crengas. 05 33,33
Diferencas de personalidade. 06 40
Nao ha incompatibilidade no setor. 01 6,66
Outros 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

A partir da distribuicdo de freqiéncia com relacdo a oposi¢cao potencial ou
incompatibilidade, pode-se verificar que as variaveis “falhas na comunicagao entre o
pessoal” e “dependéncia do trabalho de outros” obtiveram as maiores participagdes
em numero de respostas, sendo apontadas por 53,33% dos respondentes. As
variaveis “divergéncias na percepcao dos fatos” e “niveis diferentes de educagao”
aparecem emparelhadas em segundo lugar, ambas com 46,66% das indicagdes.
Tais resultados ja denunciam claramente a existéncia de problemas de comunicacao
com alto potencial gerador de conflitos no setor de vendas da empresa Delta.

Em termos de estrutura, nota-se que o fato de “depender do trabalho de
outros” &€ também percebido por 53,33% dos colaboradores como uma condigcdo que
favorece a ocorréncia de conflitos, o que pode ainda ser reforgcado pela “auséncia de
normas claras no setor” e pela “alta rotatividade de pessoal’, ambos com 26,66 %
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das respostas. As demais variaveis relacionadas a estrutura foram percebidas
apenas por alguns dos respondentes. Nenhum dos respondentes considerou o estilo
de lideranca rigido.

Quanto ao item variaveis pessoais, 40% dos respondentes percebem a
existéncia de “diferencas de personalidade” entre as pessoas do setor e 33,33%
citaram a “divergéncia de valores e crengas”, indicando que tais diferengas podem
vir a desencadear conflitos. Apenas um respondente afirmou que ndo ha
incompatibilidades no setor.

Estes resultados indicam que a geréncia do setor deve ficar atenta
principalmente aos aspectos relacionados a comunicagdo, atuando no sentido de

prevencao aos conflitos.

4.2.2 Fase Il — Conhecimento ou Personalizagao

As Questdes 2, 3 e 4 foram elaboradas com o intuito de identificar até que
ponto os conflitos sdo percebidos e/ou sentidos pelos colaboradores, € se os
mesmos conseguem identificar no setor de vendas da empresa Delta quais as
possiveis causas para os conflitos identificados, e ainda, se eles sao capazes de
detectar quando um conflito esta ocorrendo no setor e como o fazem.

Para tanto, foi solicitado inicialmente, de acordo com a Questao 2, que os
respondentes indicassem quais as situacdes de conflito q eu tém sido observadas
por eles no setor de vendas da empresa. Os resultados mostrados na tabela 2 a
seguir sdo elencados numa escala que varia entre desentendimentos entre os
vendedores até agressodes fisicas, contemplando também a op¢ao “nao ha situagoes

de conflito no setor”.
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Tabela 2 — Situagdes de conflito observadas no setor de vendas

Questao 2
Itens RESPONDENTES
n %
Desentendimentos entre os vendedores. 05 33,33
Desentendimentos destes com a geréncia. 00 00
Pequenas discussdes no setor. 09 60
Calunias e/ou acusagbes entre colegas. 03 20
Boatos e intrigas. 06 40
Insultos ou agressdes verbais. 01 6,66
Agressoes fisicas. 02 13,33
Nao ha situagdes de conflito no setor. 06 40
Outras. 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

De acordo com os dados da tabela acima, fica evidente a predominancia das
“pequenas discussdes no setor”, indicadas por 60% dos respondentes. Os “boatos e
intrigas” foram identificados por 40% dos deles, seguidos por “desentendimentos
entre os vendedores”, na percepgao de 33,33%. Estes resultados revelam os
conflitos que se encontram mais explicitos no setor. Entretanto, apesar de 20% dos
respondentes terem percebido a ocorréncia de “calunias e/ou acusacdes entre
colegas” e de 13,33% terem identificado inclusive situagbes de “agressoes fisicas”,
para 40% dos respondentes “néo ha situagdes de conflito no setor”. Isto significa que
para estas pessoas o conflito ainda se encontra na fase 1, enquanto que para a
maioria das pessoas, os conflitos no setor de vendas da empresa Delta ja se
configuram como conflitos percebidos e sentidos, ou seja, assumidos, portanto,
estdo na fase 2.

Enfim, percebe-se pela maioria das respostas, que os colaboradores ja
encaram e declaram a existéncia de conflitos dentro do setor, como também é
possivel que parte dos respondentes ndo tenha percebido ainda estes conflitos em
toda a sua plenitude, talvez porque ainda nao experimentaram sentimentos de
hostilidade, enxergando os pequenos desentendimentos como algo normal e

corrigueiro em seu ambiente de trabalho.
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A tabela 3, a seguir, mostra as principais causas da ocorréncia dos conflitos

na percepgao dos respondentes.

Tabela 3 — Causas da ocorréncia de conflitos no setor de vendas

Questao 3
Itens RESPONDENTES
n %
Perda de prioridade no atendimento. 04 26,66
Outro vendedor interferir na negociagao 08 53,33
Cliente de um vendedor atendido por outro. 14 93,33
Brincadeiras e comentarios inadequados. 07 46,66
Horario flexivel apenas para alguns colegas. 02 13,33
Mau humor de alguns vendedores 06 40
Trazer problemas pessoais para o trabalho 07 46,66
Falta de respeito entre os colegas. 09 60
Excesso de competicdo por vendas. 03 20
Atuagéo da geréncia diante dos problemas. 02 13,33
Comportamentos discriminatérios no setor 05 33,33
Pressao para mostrar resultados. 04 26,66
Ciumes entre vendedores 05 33,33
Busca de prestigio e status com o gerente 03 20
Antipatias e divergéncias pessoais 05 33,33
Outros 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

Quando solicitados a indicar quais as possiveis causas da ocorréncia de

conflitos no setor de vendas, 93,33% responderam a opgao “cliente de um vendedor

atendido por outro”. Esta percepcdao é confirmada pela segunda opcdo mais

escolhida que foi a “falta de respeito entre os colegas”, citada por 60% dos

respondentes. Em outras palavras, atender o cliente de outro colega é uma atitude

de desrespeito e isto causa conflitos no setor. Andlise correlata pode ser feita em

relacdo a opcgao “outro vendedor interferir na negociagao”, a qual foi identificada por

53,33% dos vendedores como causa dos conflitos. Na percepg¢ao de 46,66% dos

respondentes, as “brincadeiras e comentarios inadequados” e “trazer problemas



53

pessoais para o trabalho” podem ser responsaveis por conflitos no ambiente de
trabalho. Foi constatado também o “mau humor de alguns vendedores”, citado por
40% da amostra, além da existéncia de “comportamentos discriminatorios no setor”,
“ciumes entre os vendedores” e “antipatias e divergéncias pessoais”, os quais foram
mencionados por 33,33% dos respondentes. As demais op¢des foram apontadas
por menos de um tergo da amostra.

Um fato curioso, € que todos os quinze respondentes se pronunciaram nessa
questdo quanto as possiveis causas da ocorréncia de conflitos no setor, inclusive
aqueles 40% que haviam negado a existéncia de conflitos no setor de vendas,
quando questionados anteriormente. Ou seja, estas pessoas conseguem perceber
que existem fontes causadoras de conflitos no setor, mas ainda ndo reconhecem o
conflito como um fato real dentro do setor.

Na questdo 4 os sujeitos da pesquisa foram questionados quanto a sua
capacidade para detectar a ocorréncia de conflitos. As respostas podem ser

visualizadas na tabela 4 abaixo.

Tabela 4 - Capacidade para detectar a ocorréncia de conflitos

Questao 4
Itens RESPONDENTES
n %
Expresséo facial dos colegas. 06 40
Mudanc¢a no modo de falar ou agir. 07 46,66
Mau humor ou irritabilidade repentina. o7 46,66
Tratamento com indiferencga. 09 60
Comportamento agressivo. 07 46,66
Nunca percebo essas reagdes no setor. 00 00
Outras. 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

Com base nos dados acima apresentados nota-se que 60% dos
respondentes afirmaram que o “tratamento com indiferengca” é a principal maneira
través da qual conseguem detectar a ocorréncia de um conflito. Em seguida, vem a

“‘mudanga no modo de falar ou agir’, o “mau humor ou irritabilidade repentina” e o
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‘comportamento agressivo”, todos com 46,66%. Para 40%dos respondentes “a
expressao facial dos colegas” denuncia a existéncia do conflito.

Mais uma vez surge um fato curioso: nenhum dos respondentes admitiu ndo
ser capaz de perceber essas reagdes nos colegas. Porém, quando indagados
anteriormente, 40% deles haviam negado a existéncia de conflitos no setor. Ora, se
eles ndo se julgam incapazes de perceber tais reagdes no comportamento dos
colegas, como € possivel que os conflitos percebidos por 60% dos respondentes
tenham passado completamente despercebidos pelos demais que atuam no mesmo

setor?

4.2 .3 Fase lll — Intengdes de resposta

O objetivo da Questdo 5 foi identificar as intengdes de resposta dos
vendedores quando estes se véem diante de situagdes de conflitos. Para tanto,
foram elencados algumas frases descrevendo comportamentos reveladores das
cinco intengdes elencadas no modelo de Robbins (1979), a saber: Colaboracao,
evitamento, acomodagao, compromisso e competicao.

No questionario, as opgbes de frases possiveis foram agrupadas
aleatoriamente, sem identificacdo dos tipos de intencdo aos quais estavam
vinculadas. Assim foi feito para evitar que as palavras colaboragéo, evitamento,
acomodacao, etc., influenciassem as respostas dos sujeitos pesquisados.

Deste modo, a tabela 5, a seguir, mostra todas as opg¢des agrupadas de
acordo com a s intengdes supracitadas, para melhor visualizacdo dos resultados e

posterior analise dos mesmos.
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Tabela 5 — Intengdes de resposta em situagdes de conflito

Questao 5
Itens RESPONDENTES
n %

COLABORAGAO
Busca a solugéo boa para ambas as partes. 06 40
Vé o conflto como oportunidade para 02 13.33
compartilhar idéias e informacgdes. '
EVITAMENTO
Ignora a situagao e espera tudo passar. 01 6,66
Reprime o conflito e evita o confronto. 01 6,66
ACOMODAGAO
Prefere ceder mesmo estando com a razéo. 02 13,33
COMPROMISSO
Discute o assunto de forma direta e resolve. 07 46,66
Negocia uma saida para a melhor solugao. 04 26,66
COMPETIGAO
Entra na competicdo para ganhar ou perder. 01 6,66
Utiliza estratégias para sair vencedor. 00 00
Outras. 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

De acordo com a maioria dos respondentes, a variavel compromisso é aquela
que melhor reflete suas inten¢des de resposta, ou seja, quando estdo diante de uma
situagao de conflito, estas pessoas assumem o tipo de intencdo meio-afirmativa e
meio-cooperativa, na medida em que “discutem o assunto de forma direta e o
resolvem” (45,44%) e “negociam uma saida para a melhor solugéo” (26,66%), o que
mostra que os respondentes procuram resolver logo as divergéncias, independente
do seu estado de animo.

Em segundo lugar, surge a intencdo de colaboracdo, onde 40% dos
respondentes indicaram uma intengcdo de comportamento afirmativo e cooperativo,
uma vez que “buscam a solucdo boa para ambas as partes” e complementando

essa tendéncia de comportamento 13,33% dos respondentes “véem o conflito como
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oportunidade para compartilhar idéias e informagdes”, um sinal que estes
colaboradores possuem boas intengdes no que diz respeito a abertura ao dialogo.

Quanto a intencdo de acomodacdo, caracterizada por um comportamento
nao-afirmativo e cooperativo, 13,33% dos respondentes afirmaram que diante de
uma situagao de conflito, eles “preferem ceder mesmo estando com a razao”.

As demais variaveis relacionadas as intenc¢des de evitamento e competicado
apresentaram os percentuais de respostas mais baixos, com 6,66% cada um,
indicando a predisposicdo de uma minoria para se comportar de forma diferente da
maioria dos colegas. Apenas uma pessoa optou pela intencdo de evitamento ao
escolher a opgao “ignoram a situagao e esperam tudo passar”.

E, por fim, a intengdo de competicdo também foi revelada por apenas uma
pessoa (6,66%) cuja intencdo de comportamento esta relacionada a opgao
“entrando na competicdo para ganhar ou perder”.

Considerando os resultados acima comentados, pode-se afirmar que os
colaboradores do setor de vendas da empresa Delta, quando se encontram diante
de uma situagéo conflituosa, preferem dialogar em vez de optar pelo enfrentamento

entre si.

4.2 4 Fase |V - Comportamento

A Questao 9 procurou identificar a intensidade dos conflitos identificados na
percepcdo dos respondentes, tomando por base a escala de intensidades
denominada de continnum de intensidade do conflito, de acordo com o modelo de
Robbins (1979). As respostas apresentadas pelos respondentes estao ilustradas na
tabela 6 a seguir, onde podem ser visualizados os termos determinantes dos

diversos degraus da escala, variando de normais até gravissimos.
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Tabela 6 — Continnum de intensidade dos conflitos no setor de vendas

Questao 9
Itens RESPONDENTES
n

Normais, pois sao apenas pequenos mal- 09
entendidos entre colegas de trabalho.
Moderados, pois requerem atencdo e cautela,
ja que envolvem desentendimentos com certa 05
frequéncia.
Preocupantes, pois ja ocorreram situagdes de 00
insultos e ofensas verbais entre colegas.
Muito preocupantes, pois ja ocorreram casos 00

de enfrentamento com ameagas.

Extremamente preocupantes, pois ja foram
registrados casos de agressdo fisica entre 00
vendedores do setor.

Gravissimos, sendo necessaria uma acgao
imediata para impedir  consequéncias
irremediaveis para a empresa e para 0s 01
envolvidos nos conflitos, j4 que ambos se
consideram inimigos declarados.

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

Na percepcao de 60% dos respondentes, os conflitos existentes no setor de
vendas sao vistos como “normais”, e 33,33% dos respondentes consideram tais
conflitos como “moderados”. Isto significa que os conflitos no setor de vendas sao
percebidos como algo que faz parte do dia-a-dia das pessoas em seu trabalho, ndo
sendo motivo para maiores preocupagdes. Apenas uma pessoa considera que 0s
conflitos existentes no setor sdo gravissimos, o que provavelmente esta relacionado
a um fato isolado.

Neste sentido, pode-se observar que os conflitos sdo percebidos pela maioria
dos colaboradores do setor de vendas da empresa Delta como simples desacordos
ou mal-entendidos leves, situando-se no primeiro degrau da escala de intensidade
dos conflitos.
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4.2.5 Fase V — Resultados

As Questbes 6 e 7 tiveram como objetivo identificar a percepgédo dos
respondentes em relagdo aos resultados, em termos de consequéncias tanto
positivas como negativas dos conflitos. Neste sentido foi questionado inicialmente
acerca das consequéncias negativas que foram observadas no setor pelos
respondentes em decorréncia dos conflitos existentes. A tabela 7 a seguir mostra os

resultados obtidos.

Tabela 7 — Consequéncias negativas observadas no setor

Questao 6
Itens RESPONDENTES
n %
Baixa qualidade do atendimento ao cliente. 03 20
Diminuigdo no desempenho geral do setor. 03 20
Clima de trabalho prejudicado. 07 46,66
Redugao da motivagéo para o trabalho. 10 66,66
Estresse na equipe como um todo 04 26,66
Desconfianga entre os colegas. 06 40
Nao observei consequiéncias negativas. 02 13,33
Outras. 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

A consequiéncia negativa com maior frequéncia de respostas foi a “reducgao
da motivagdo para o trabalho”, apontada por 66,66% dos respondentes. Na
percepcdo de 46,66% “o clima de trabalho prejudicado” é também uma
consequéncia negativa provocada pelos conflitos. A “desconfianga entre os colegas”
foi indicada por 40% dos vendedores. As demais opgdes tais como o “estresse na
equipe como um todo” e a “baixa qualidade do atendimento ao cliente”, juntamente
com a “diminuicdo no desempenho geral do setor” foram menos expressivos. Por
fim, apenas duas pessoas ndo observaram consequiiéncias negativas no setor de

vendas como decorréncia de conflitos.
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A Questao 7 procurou identificar a percepgdo dos respondentes no que se
refere a consequéncias positivas observadas no setor como decorréncias dos

conflitos. A tabela 8 a seguir apresenta os resultados obtidos na referida questéo.

Tabela 8 — Consequéncias positivas observadas no setor

Questao 7
Itens RESPONDENTES
n %
Interesse em demonstrar mais competéncia. 08 53,33
Mais garra e energia na equipe de vendas. 02 13,33
Melhoria no desempenho geral do setor. 02 13,33
Inovagao através da discussao de idéias. 03 20
Crescimento de cada um como pessoa. 03 20
Crescimento profissional da equipe. 02 13,33
Nao vejo conseqliéncias positivas nos conflitos o7 46,66
Outras. 00 00

Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

Para 53,33% dos respondentes, o ‘interesse em demonstrar mais
competéncia” € a maior contribuicdo positiva que os mesmos ja observaram no setor
de vendas da empresa Delta, como decorréncia de conflitos. Porém, na percepc¢ao
de 46,66% dos vendedores o conflito ndo tem consequéncias positivas. Para 20%
dos colaboradores, o aspecto positivo dos conflitos esta relacionado com a
‘inovacao através da discussdo de idéias” e com o “crescimento profissional da
equipe”.

De um modo geral, estes resultados revelam que, em sua maioria, 0s
colaboradores do setor de vendas ja conseguem perceber alguns efeitos positivos
para o setor a partir da ocorréncia de conflitos, os quais, nessa perspectiva atuam
como conflitos funcionais, levando-os a serem profissionais melhores. Ao mesmo

tempo, muitos ainda véem os conflitos como algo negativo e prejudicial ao setor.
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4.2.6 Tipo de conflito predominante no setor

Finalmente, para confirmar a tipologia dos conflitos existentes no setor de
vendas da empresa Delta, recorreu-se a Questédo 8, na qual foi solicitado aos
respondentes que identificassem o tipo predominante de conflito na empresa. A
tabela 9 a seguir apresenta os resultados dessa questdo, os quais estédo
classificados em: confltos de tarefa, conflitos de processo e conflitos de

relacionamento.

Tabela 9 — Tipo de conflitos predominantes no setor de vendas

Questao 8
Itens RESPONDENTES

n %

Conflitos de Tarefa, pois envolvem as
divergéncias em relagdo aos tipos de tarefas 03 20
realizadas pelos vendedores.

Conflitos de Processo, pois envolvem o
trabalho em si e a forma como cada um 07 46,66
executa a sua parte no processo.

Confltos de Relacionamento, pois séao
causados por divergéncias nas relagdes entre 04 26,66
as pessoas.

Nenhum destes tipos de conflito & significativo
no setor de vendas da empresa.

TOTAL 15 100,0
Fonte: Pesquisa de campo, 2009.

01 6,66

Na percepcao de 46,66% dos respondentes, os conflitos que predominam no
setor de vendas da empresa Delta sdo conflitos de processo, ou seja, estao
relacionados aos métodos de trabalho e a maneira como cada um executa a sua
parte. Os conflitos de relacionamento e de tarefa sdo apontados como
predominantes por 26,66% e 20% dos respondentes, respectivamente. E apesar de
0 quadro geral apontar claramente a existéncia de conflitos, ainda que seja estes

considerados pela maioria como conflitos funcionais, houve quem opinasse dizendo
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que nenhum destes tipos de conflito apresenta-se como significativo no setor de
vendas da empresa Delta.

Diante do exposto, s&o apresentadas no capitulo 5, a seguir, as
consideragdes finais desta pesquisa, revelando as principais conclusdes do estudo
realizado, bem como algumas contribuicbes na forma de recomendagdes e
sugestdes para a empresa Delta, em termos de agbes preventivas visando ao

melhor desempenho de sua equipe de vendas.



CAPITULO 5
CONCLUSOES E SUGESTOES
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

A presente pesquisa buscou analisar, a luz do modelo de Robbins (1979), a
percepcao dos colaboradores do setor de vendas da empresa Delta, com relacéo
aos conflitos existentes em seu ambiente de trabalho.

As analises dos dados revelaram diferengcas de percepgao entre os
colaboradores no que se refere a ocorréncia de conflitos no setor pesquisado. Neste
sentido, tomando por base as cinco fases do conflito, de acordo com o modelo de
Robbins (1979), os estudos apontaram alguns resultados esclarecedores que
conduziram as conclusdes relatadas a seguir.

Na Fase | — Oposigao potencial ou incompatibilidade — foram analisadas as
categorias Comunicagao, Estrutura e Variaveis Pessoais, onde os resultados
indicaram claramente a existéncia de problemas de comunicagdo com alto potencial
gerador de conflitos no setor de vendas da empresa Delta. Os colaboradores
apontaram como fatores predominantes a ocorréncia de “falhas na comunicagao
entre o pessoal”’ (53,33%), “divergéncia na percepgao dos fatos” (46,66%) e “niveis
diferentes de educacgao” (46,66%). Em termos de Estrutura, a “dependéncia do
trabalho de outros” foi percebida por 53,33% dos respondentes como fonte potencial
de conflitos, o que pode ser agravado pela “auséncia de normas claras no setor”, a
qual foi apontada por 26,66% da amostra. Quanto as Variaveis Pessoais, observou-
se que o0s aspectos mais relevantes na percepcdo dos respondentes foram as
“diferengas de personalidade” (40%) e as “divergéncias de valores e crengas”
(33.33%), ambas potenciais causadoras de conflitos interpessoais.

Na Fase |l — Conhecimento ou Personalizagao, os respondentes identificaram
como predominantes a ocorréncia de “pequenas discussdes no setor” (60%), além
de “boatos e intrigas” (40%) e “desentendimentos entre os vendedores” (33,33%).
Estes resultados revelaram a percepc¢ao dos colaboradores quanto aos conflitos que
se encontram mais explicitos no setor, situando-os, portanto na fase 2. Quanto as
causas atribuidas a estes conflitos, os respondentes indicaram as opcodes “cliente de
um vendedor atendido por outro” (93,33%) e “outro vendedor interferir na
negociagao” (53,33%). Entretanto, para 40% dos respondentes “nédo ha situagdes de
conflito no setor”, o que significa que para estas pessoas o conflito ainda se encontra

na fase 1.
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A Fase lll - Intengbes de Resposta — revelou que a variavel compromisso é
aquela que melhor reflete as intengcbes de comportamento da maioria dos
respondentes, os quais “discutem o assunto de forma direta e o resolvem” (45,44%)
e “negociam uma saida para a melhor solugdo” (26,66%). Isso pode ser bom ou
ruim, pois dependendo da personalidade dos envolvidos, que pode ser mais branda
ou mais forte, o conflito podera tomar propor¢gées maiores. Em segundo lugar, surge
a intencdo de colaboragao, onde 40% dos colaboradores “buscam a solugao boa
para ambas as partes”, sinalizando que estes possuem boa abertura ao dialogo.

Na Fase IV — Comportamento — foi analisada a percepgao dos respondentes
em relacdo a intensidade dos conflitos com base em uma escala variando entre
‘normais” até “gravissimos”. Para 60% deles, os conflitos existentes no setor de
vendas sdo vistos como “normais” e 33,33% consideram tais conflitos como
“‘moderados”. Isto significa que s&o percebidos como algo que faz parte do dia-a-dia
das pessoas em seu trabalho, ndo sendo motivo para maiores preocupagdes, ja que
sdo apenas desacordos ou mal-entendidos leves, situando-se no primeiro degrau da
escala de intensidade dos conflitos, o que pode ser considerado bom, tendo em vista
o alto numero de incompatibilidades apontadas na fase 1 e a percepgao e assungao
dos conflitos detectados na fase 2.

Finalmente, na Fase V — Resultados — as consequéncias negativas com maior
freqUéncia de respostas foram: a “redu¢do da motivacéo para o trabalho” (66,66%);
‘o clima de trabalho prejudicado” (46,66%) e a “desconfianga entre os colegas”
(40%). Estes resultados preocupam, pois sinalizam que tais conflitos, apesar de
serem vistos pelos colaboradores como normais € moderados, estado interferindo
negativamente em aspectos fundamentais para o bom desempenho e satisfagcado dos
mesmos, merecendo, portanto, uma maior atengdo da geréncia. Em termos de
consequéncias positivas, o “interesse em demonstrar mais competéncia” € a maior
contribuicdo positiva para 53,33% dos respondentes. Porém, na percepcao de
46,66% o conflito ndo tem consequéncias positivas para o desempenho do setor.

Quanto a tipologia dos conflitos, os resultados do estudo revelaram uma
percepcao predominante em direcdo aos conflitos de processo, sendo estes
apontados por 46,66% dos respondentes, contra 26,66% que consideram como
predominantes os conflitos de relacionamento. Apenas 20% dos respondentes
consideram como predominantes no setor de vendas da empresa Delta os conflitos

de tarefa. Diante destes resultados, pode-se afirmar que a ocorréncia de conflitos no
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ambiente pesquisado esta concentrada nos aspectos que envolvem o conteudo do
trabalho em si e a forma como cada pessoa executa seu trabalho, ja que os conflitos
de processo e de tarefa juntos totalizam 66,66% das respostas. Mesmo sendo
considerados funcionais estes conflitos devem ser mantidos em niveis baixos a
moderados. Para tanto, faz-se necessario o gerenciamento adequado das oposi¢oes
potenciais ou incompatibilidades identificadas na Fase |, que sédo as fontes
potenciais de tais conflitos.

Por se tratar de um setor extremamente competitivo, onde ha muita pressao
por resultados, principalmente do dia 20 em diante de cada més, quando ha a
preocupagao com o fechamento das metas, os animos ficam mais exaltados,
potencializando assim a ocorréncia de conflitos. Neste sentido, os resultados do
estudo alertam para a necessidade de uma maior atengdo da geréncia quanto as
questbes relacionadas aos aspectos aqui levantados, em termos corretivos e
também como forma de prevencéo.

Em linhas gerais, pode-se concluir, com base na percepgdo da maioria dos
vendedores, que o setor pesquisado se encontra no primeiro degrau do Continnum
de Intensidade dos Conflitos, representado por “Desacordos ou mal-entendidos
leves”, ja que, apesar de perceber e assumir a existéncia de conflitos no setor, a
maioria dos colaboradores ainda nao vé tais conflitos como algo destrutivo para a

empresa, que possa acarretar em algo grave.

RECOMENDACOES E SUGESTOES

Diante das conclusdes apresentadas, fica evidente a necessidade de uma
atuacado corretiva e preventiva por parte da geréncia, de modo a evitar que os
conflitos passem de funcionais a disfuncionais. Assim, sdo relacionadas a seguir,

algumas recomendacdes e sugestdes que poderao auxiliar neste sentido:

e A fim de minimizar ou mesmo evitar as falhas de comunicacado entre o
pessoal, seria interessante instalar um quadro de avisos em lugar visivel,
onde ficassem registradas as informagbes importantes para o

conhecimento de todos;
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e Proporcionar uma presenga mais expressiva da geréncia na resolugao
dos conflitos entre vendedores, fazendo o papel de intermediacao;

e Fixar uma tabela especifica para os vendedores, separados por categoria,
de carros novos, seminovos e vendas especiais, para que os vendedores
nao reclamem afirmando que uns possuem melhores condigdes do que
outros para negociar suas vendas;

e Criar um sistema de rodizios de atendimento para que o vendedor nao se
sinta injusticado e prejudicado pensando que atendeu menos do que os
colegas. Dessa maneira, todos acabam atendendo de forma justa e
igualitaria;

¢ Disponibilizar algumas informagdes do CRM, que é o setor que registra os
atendimentos, de modo que fique claro para todos quem atendeu primeiro
um determinado cliente, evitando, assim, que um vendedor seja

beneficiado com uma venda cuja negociagao foi iniciada por outro colega.

Enfim, a partir da conclusao do presente trabalho, espera-se ter contribuido
para uma melhor compreensao dessa tematica e, principalmente, para que a
empresa estudada possa introduzir melhorias em sua gestédo, fazendo com que os

conflitos existentes sejam monitorados adequadamente.
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UNIDADE ACADEMICA DE ADMINISTRAGAO E CONTABILIDADE
CURSO DE ESPECIALIZACAO EM GESTAO ESTRATEGICA DE PEQUENAS
E MEDIAS EMPRESAS

QUESTIONARIO DE PESQUISA

Prezado(a) Colaborador(a),

Este questionario tem a finalidade de coletar dados para um trabalho académico com o objetivo de
analisar como as pessoas percebem os conflitos no ambiente de trabalho. N&o é necessario
identificar-se. Os dados coletados serdo mantidos em absoluto sigilo, assim como a identidade da
empresa que sera preservada. Portanto, conto com a sua sinceridade nas respostas, pois irdo servir
de base para a compreensao do tema pesquisado. Desde ja, agradeco a sua colaboragao.

QUESTOES

1. Assinale abaixo quais as situagbes de
incompatibilidade que vocé tem
observado no setor de vendas da
empresa.

O Falhas na comunicagao entre o pessoal.
O Divergéncias na percepgao dos fatos.

O Niveis diferentes de educacéo.

O Diferengas de idade entre os vendedores.
O Alta rotatividade de pessoal.

O Auséncia de normas claras no setor.

O Estilo de lideranga muito rigido.

O Privilégios para alguns vendedores.

O Sistema de remuneragao desigual.

O Dependéncia do trabalho de outros.

O Divergéncia de valores e crencgas.

O Diferengas de personalidade.

[0 Nao ha incompatibilidades no setor.

O Outras. Especifique:

2. Assinale abaixo quais as situagoes de
conflito que vocé tem observado no
setor de vendas da empresa.

O Desentendimentos entre os vendedores.
O Desentendimentos destes com a geréncia.
O Pequenas discussodes no setor.

O Calunias e/ou acusacgdes entre colegas.

O Boatos e Intrigas.

O Insultos ou agressdes verbais.

O Agressoes fisicas.

[0 Nao ha situagdes de conflito no setor.

O Outras. Especifique:

3. Em sua opiniao, o que pode causar a
ocorréncia de conflitos no setor?

O Perda de prioridade no atendimento.

O Outro vendedor interferir na negociagao.

O Cliente de um vendedor atendido por outro.
O Brincadeiras e comentarios inadequados.

O Horario flexivel apenas para alguns colegas.
OO Mau humor de alguns vendedores.

O Trazer problemas pessoais para o trabalho.
[0 Falta de respeito entre os colegas.

0 Excesso de competi¢cao por vendas.

O Atuacédo da geréncia diante dos problemas.
O Comportamentos discriminatdrios no setor.
O Pressao para mostrar resultados.

O Ciumes entre vendedores.

O Busca de prestigio e status com o gerente.
O Antipatias e divergéncias pessoais.

O Outros. Especifique:

4. Vocé consegue detectar a ocorréncia
de um possivel conflito através de:

O Expresséo facial dos colegas.

O Mudanga no modo de falar ou agir.

O Mau humor ou Irritabilidade repentina.
O Tratamento com indiferenca.

O Comportamento agressivo.

OO0 Nunca percebo essas reagdes no setor.
O Outros. Especifique:




5. Quando vocé se vé em uma situagao de
conflito, o que vocé faz?

O Ignora a situacao e espera tudo passar.

O Reprime o conflito e evita o confronto.

O Discute o assunto de forma direta e resolve.

O Negocia uma saida para a melhor solugao.

O Entra na competigao para ganhar ou perder.

O Utiliza estratégias para sair vencedor.

O Prefere ceder mesmo estando com a razao.

[ Busca a solugao boa para ambas as partes.

O Vé o conflito como oportunidade para.
compartilhar idéias e informagdes.

O Outra. Especifique:

6. Quais destas consequéncias negativas
vocé ja observou no setor de vendas
como resultado de conflitos?

[0 Baixa qualidade do atendimento ao cliente.
O Diminuicdo no desempenho geral do setor.
O Clima de trabalho prejudicado.

O Redugao da motivagao para o trabalho.

O Estresse na equipe como um todo.

O Desconfianga entre os colegas.

O Nao observei consequéncias negativas.

O Outras. Especifique:

7. Quais destas consequéncias positivas
vocé ja observou no setor de vendas como
resultado de conflitos?

O Interesse em demonstrar mais competéncia.

O Mais garra e energia na equipe de vendas.

O Melhoria no desempenho geral do setor.

O Inovagao através da discusséao de idéias.

O Crescimento de cada um como pessoa.

O Crescimento profissional da equipe.

O N&o vejo consequéncias positivas nos
Conflitos.

O Outras. Especifique:

8. Na sua percepgiao, os conflitos
observados no setor de vendas da empresa
sdo em sua maioria do tipo:

O Conflitos de Tarefa, pois envolvem as
divergéncias em relagéo aos tipos
de tarefas realizadas pelos vendedores.
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O Conflitos de Processo, pois envolvem o
trabalho em si e a forma como cada um
executa a sua parte no processo.

O Conflitos de Relacionamento, pois sdo
causados por divergéncias nas relagdes
entre as pessoas.

0 Nenhum destes tipos de conflito é
significativo no setor de vendas da
empresa.

9. Para finalizar, vocé classifica os conflitos
existentes no setor de vendas da empresa
como:

O Normais, pois s&o apenas pequenos mal-
entendidos entre colegas de trabalho.

0 Moderados, pois requerem atencgao e
cautela, ja que envolvem desentendimentos
com certa frequéncia.

O Preocupantes, pois ja ocorreram situagdes
de insultos e ofensas verbais entre colegas.

0 Muito preocupantes, pois ja ocorreram
casos de enfrentamento com ameagas.

O Extremamente preocupantes, pois ja foram
registrados casos de agressao fisica entre
vendedores do setor.

O Gravissimos, sendo necessaria uma agao
imediata para impedir consequéncias
irremediaveis para a empresa e para 0s
envolvidos nos conflitos, ja que ambos se
consideram inimigos declarados.

OBRIGADA PELA COLABORAGAO!!!
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