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RESUMO

Os conflitos existem desde o surgimento do homem e, ainda, ocorrem com muita freqii€ncia
em nosso cotidiano, seja no ambiente familiar, no ambiente académico ou no ambiente de
trabalho, que por sua vez, ndo sdo abordados de forma adequada. Principalmente no ambiente
de trabalho, pode causar transtornos de maneira a prejudicar o clima organizacional afetando
diretamente o desempenho dos colaboradores. Para podermos superar estes obstdculos
profissionais, faz-se necessdrio o emprego de alguns procedimentos que visem a facilitar a
administracdo de tais conflitos, sendo um dos aspectos mais relevantes a negociagdo,
apontada como uma técnica, que permite chegar a um ponto de equilibrio dentro da
organizacdo. Neste trabalho/estudo, discutiremos as situagdes de conflito, dentro de uma
clinica oftalmolégica privada de Belo Horizonte, mostrando como identificar e como tragar a

estratégia correta para administrar os conflitos internos, visando o bem estar dos

colaboradores e melhoria do clima organizacional.

Palavras — Chave: Administrar conflitos, cliente interno, solu¢do de conflitos.
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1 INTRODUCAO

O conflito organizacional é conceituado como uma situacdo envolvendo duas ou mais
pessoas que trabalham numa mesma organizacdo e possuam crengas, valores, ou objetivos
diferentes, que influenciam em sua habilidade de trabalhar juntas e/ou afetam seu ambiente de
trabalho. (JAMESON, 1999). Essas situacdes s@o comuns nas organizacdes e, em geral,
afetam o seu desempenho e sua efetividade. O gestor, preocupado em garantir a efetividade
organizacional tende, em geral, a tentar eliminar ou minimizar as situa¢des de conflito.
(JAMESON, 1999).

Os conflitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do processo de evolugdao
dos seres humanos e sdo necessarios para o desenvolvimento e o crescimento de qualquer
sistema familiar, social, politico e organizacional. E possivel pensar em intimeras alternativas
para individuos e grupos lidarem com os conflitos. Estes podem ser ignorados ou abafados, ou
sanados e transformados num elemento auxiliar na evolu¢do de uma sociedade ou
organizagdo. (CHIAVENATO, 1999).

Os conflitos de relacionamento surgem devido a diversos fatores pessoais diferentes de
uma pessoa para outra, ligados a personalidade, interesses, desejos, motivacdes, culturas,
valores, projetos de vida, e muitos outros, além das situagdes emocionais, que também
influem no aparecimento dos conflitos. Todos estes fatores reduzem a capacidade de
entendimento e compreensdo entre os envolvidos, gerando assim o conflito interpessoal.
(CHIAVENATO, 1999; CUNHA; SILVA; MOREIRA, 2003).

Os conflitos s@o inevitdveis nas relagdes de trabalho, mas precisam ser compreendidos e
administrados de forma eficaz ou podem trazer sérios problemas para a organizagdo, desde
simples desentendimentos entre colaboradores até falta de entrosamento entre areas que
precisam atuar de forma integrada. (THOMAS, 1991).

Entretanto, tedricos organizacionais defendem que o conflito teria aspectos positivos a
organizacdo (BLAKE; MOUTON, 1997; FUSTIER, 1982, LIKERT; LIKERT, 1980;
RAHIM; GARRET; BUNTZMAN, 1992; THOMAS, 1992; SCHELLENBERG, 1996;
RAHIM, 2001). Tais situagdes poderiam constituir-se em oportunidades para o
desenvolvimento organizacional. O conflito, apesar de aparentemente prejudicial, seria, caso
corretamente administrado, uma espécie de mola propulsora para atividades importantes
como a inovac¢do, a mudanga e a aprendizagem nas organizagdes. Diversas abordagens vém
permeando o estudo do conflito organizacional no ambito das ciéncias sociais desde meados

do século XIX. (SCHELLENBERG, 1996).
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Essas abordagens podem ser relacionadas com as perspectivas de estudos organizacionais,
ou seja, sistemas racionais, naturais ou sistemas abertos (SCOTT, 1998). A abordagem mais
atual de andlise do conflito em organizac¢des, chamada interacionista, Schellenberg (1996) ou
contemporanea, Rhaim; Garret; Buntzman (1992) defendem a existéncia de conflitos
limitados como essencial para o desenvolvimento organizacional, devendo ser administrado.
(RAHIM; GARRET; BUNTZMAN, 1992; CHANLAT, 1996; SCHELLENBERG, 1996;
RAHIM, 2001). Nesta abordagem, o conflito pode ser classificado como funcional ou
disfuncional, segundo sua colaboragdo, ou ndo, para a efetividade organizacional. (THOMAS,
1992; RAHIM, 2001). Muitos administradores, entretanto, nio possuem a competéncia
necessdria para a administragdo do conflito. Em muitos casos ndo hd sequer uma consciéncia
de que o conflito pode ser funcional, ndo se desenvolvendo outra acdo sendo procurar elimind-

lo.



2 PROBLEMA DE PESQUISA

Como administrar conflitos internos para manter o equilibrio dentro da organizacao?

11
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3 JUSTIFICATIVA

Este trabalho/estudo justifica-se por que hoje atuamos em um mercado, onde a cada
dia se torna mais visivel a importancia do capital humano para as organiza¢des. Atualmente,
ndo € mais suficiente para manter-se no mercado e obter sucesso nos negécios. Ao contrario
do que se pensa o foco no cliente externo nao é mais visto como o Unico mais importante,
também, além disso, temos que nos preocupar com o processo desde o inicio, ou seja, o
cliente interno, pois € através deles que alcancamos nossos objetivos. (CHIAVENATO,
2002).

Os colaboradores da organizacdo precisam estar realmente motivados, satisfeitos e
com uma qualidade de vida profissional satisfatéria e € importante que ele seja sempre
ouvido, para que se descubra o problema em seu estdgio inicial, facilitando a resolucdo. A
falta de aporte base ao nosso cliente interno causa desmotivacdo e queda na producdo,
interferindo assim a maneira como ele trata os clientes externos, que sdao julgados como os
mais importantes de uma organizacao. (CAETANO; VALA, 2002).

E de suma importincia a valorizacio do colaborador; manté-lo sempre motivado e se
sentindo parte integrante da organizacdo. Um colaborador bem informado, sempre em
comunicacdo direta com a empresa, ¢ um colaborador que se sente lembrado como parte dela.
E através deste seguimento que este estudo visa que ao administrar os conflitos internos, a

organizacgdo s6 tem a ganhar. (CHIAVENATO, 1999).
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4 OBJETIVOS

4.1 Objetivo Geral

Demonstrar como a administragdo de conflitos internos, proporciona um melhor
desempenho por parte dos colaboradores e mantém equilibrio entre organizacdo e os

colaboradores.

4.2 Objetivos especificos

a) Identificar os conflitos internos.

b) Verificar as expectativas dos clientes internos com relagdo a organizacao.

¢) Analisar os principais motivos que levam ao conflito.

d) Verificar as principais estratégias a serem utilizadas para a resolu¢do dos

conflitos internos.
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5 DESENVOLVIMENTO
5.1 FUNDAMENTACAO TEORICA

5.1.1 O conflito

Os estudos sobre conflito tornaram-se mais comuns a partir de 1950, quando diversos
autores realizaram pesquisas sobre o assunto, tais como Coser, (1956), Simmel, (1955);
Schellenberg (1996); Blake; Mouton, (1964). As conclusdes da época, em geral, apontaram o
conflito como indesejado e maléfico a organizacdo, diferente das propostas atuais, que o
consideram natural e necessario ao desenvolvimento organizacional. Os conceitos e opinides
sobre o conflito evoluiram nas ultimas décadas, modificando-se conforme as diferentes
perspectivas dos estudos das organiza¢des. De modo geral, estas andlises adotam uma
perspectiva funcionalista da organizag¢do, que coloca em relevo a contribuicdo particular de

cada escola de pensamento administrativo sobre o modo de considerar o conflito.
(CHANLAT, 1996).

O estudo das organizacdes é em geral desenvolvido sob trés perspectivas: sistemas
racionais, sistemas naturais e sistemas abertos. As diferentes abordagens variam segundo trés
dimensdes principais: especificidade de objetivos, grau de formalizacdo da organizacdo, e a
influéncia exercida pelo ambiente. Em cada uma das perspectivas, vdrias escolas se
desenvolveram, como por exemplo, a administracao cientifica de Taylor e a burocracia de
Weber, dentro da perspectiva racional; a escola das relagdes humanas de Elton Mayo e a
abordagem institucional de Selznick, dentro da perspectiva natural; a teoria da contingéncia
de Galbraith e o modelo organizacional proposto por Weick, dentro da perspectiva dos
sistemas abertos. Em todos os modelos, escolas ou perspectivas de estudo organizacionais,
bem como suas combinacdes, o conflito organizacional € abordado de maneira diferente.
(SCOTT, 1998).

Scott (1998, p.54), diz que a racionalidade reside na estrutura e ndo nos individuos, em
regras devidamente calculadas para o alcance de objetivos, em controles desenvolvidos para
um melhor desempenho e em critérios pelos quais os participantes sdo selecionados,
substituidos ou promovidos. No caso de ocorréncia de conflitos, haveria defici€éncia na
definicdo dos objetivos ou na formalizacdo da organizacdo, e ndo nas pessoas. Esta
perspectiva se mostraria incompleta, conforme colocado por alguns autores que entdo ja

defendiam uma racionalidade limitada. (SIMON, 1997).
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As limitagdes seriam impostas pelas capacidades do gestor, pela clareza e pela auséncia
de contradi¢des nos objetivos perseguidos, pela possibilidade de acesso aos recursos e a
informacao necessdria, entre outros. (CHANLAT, 1996, p.209).

A perspectiva natural aplicada as organizacdes demonstrou que a perspectiva racional,
de fato, apresentava limitacdes. Nesta perspectiva, fatores mais préoximos do comportamento
humano comegaram a ser analisados, e as organizacOes passaram a ser vistas como
coletividades. Além dos objetivos organizacionais, os objetivos préprios de seus integrantes
foram percebidos; paralelamente as estruturas formais, havia as estruturas informais; e
passou-se a dar uma importancia maior ao conflito social. Os autores que desenvolveram
teorias sob esta perspectiva tendem a expandir a definicdo de comportamento organizacional
relevante para incluir cada vez mais atividades e atitudes dos individuos. (SCOTT, 1998,
p.81).

A perspectiva natural deu origem ao modelo das relacdes humanas Chanlat, (1996);
Robbins, (2002) de administragdo de conflitos. Nesta perspectiva, o conflito passou a ser
considerado natural presente nas relagdes humanas dentro das organizacoes.

Neste modelo, o comportamento humano no trabalho ndo tem sua origem apenas em
uma légica econdmico-racional, mas a propria dimensdo psicossocial do trabalho impde suas
leis as relagdes organizacionais. (CHANLAT, 1996). O conflito se consolida como fendmeno
inevitdvel, de modo que os gestores organizacionais deveriam procurar alternativas do que
simplesmente tentar evitd-los. Todavia, os autores desta escola consideram o conflito
essencialmente mau, Chanlat, (1996, p.209, 210), preferindo e proclamando ainda a reducao
dos conflitos pela implementacdo de mecanismos que favorecem a adesdo e a identificacao
dos individuos com o sistema de valores e da cultura da organizacao.

A terceira perspectiva apresenta as organizacdes como sistemas abertos. Parte das
teorias desenvolvidas sob as perspectivas racionais e naturais tratava as organiza¢des como
sistemas fechados, sem a influéncia do ambiente no qual estdo inseridas. O pressuposto desta
perspectiva € de que todos os sistemas sdo caracterizados pela montagem ou combinacdo de
partes cujas relagdes os mantém interdependentes. (SCOTT, 1998, p. 83).

As organizagdes tornam-se mais complexas, e sua coordenacido e controle tornam-se
problematicos, uma vez que os limites do sistema ndo estdo bem definidos. Nesta perspectiva,
o ambiente € percebido como uma fonte de material, energia e informagao, todos vitais para a
continuidade do sistema. (SCOTT, 1998, p.100). A complexidade das organizacdes
desenhadas sob tal perspectiva facilita a ocorréncia do conflito, principalmente devido a dois

fatores: a tendéncia a existéncia de redes de organizacdes, trazendo o conflito organizacional,
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e a influéncia do ambiente em seus sistemas internos, bem como em seus integrantes,
promovendo o conflito organizacional.

A perspectiva dos sistemas abertos deu origem ao modelo interacionista Robbins
(2002); Schellenberg (1996), o modelo sistémico Chanlat (1996), o modelo contemporaneo e
Rahim (1992); SCHLEY, 2001) de administracdo de conflitos. Neste modelo, o conflito
aparece a0 mesmo tempo como inevitdvel e funcional, pois a organizacdo € submetida a um
processo constante de adaptagdo. (CHANLAT, 1996). Enquanto as abordagens das relagcdes
humanas aceitam o conflito, a abordagem interacionista o estimula com base em que um
grupo harmonioso, calmo, tranqiiilo e cooperativo € inclinado a tornar-se estético, apatico e
ndo responder as necessidades de mudanga e inovacdo. (ROBBINS, 2002). Os estilos de
administracdo de conflitos surgem com a inten¢do de manter niveis razodveis de conflitos,
que sao importantes para 0S processos organizacionais, como por exemplo, a criatividade e a
aprendizagem organizacional.

Segundo Friedmann (1983), o trabalho assume os aspectos: técnico, fisiologicos, moral,
social, econdmico. Através destes aspectos, o estudioso conclui que o trabalho é uma agao
humanizada exercida num contexto social, que sofre influéncias oriundas de distintas fontes, o
que resulta numa agdo reciproca entre o trabalhador e os meios de producao. Na sociedade em
que vivemos, diz ele, grande parte ou até mesmo quase todo o processo produtivo € realizado
dentro das organizagdes, ou seja, o homem, passa a maior parte do tempo dentro das
organizacoes.

Desta forma, dentro de uma visdo mais ampla, as organizacdes acabam por serem
unidades sociais ou agrupamentos humanos, a fim de atingir objetivos especificos. Dentro das
organizagdes, o capital humano, constitui o mais valioso dos recursos, pois as pessoas sao
dotadas de habilidades, capacidades e conhecimentos. A complexidade do homem, muitas
vezes dificulta a compreensao de sua natureza e de suas agdes. A motivacao se completa com
a satisfacdo, ou frustracdo ou ainda a compensacido de suas necessidades, faz com que, o
homem seja um ser transacional, voltado para objetivos. (FRIEDMANN, 1983).

Conforme Brum (1994), o grande desafio dos gestores de empresas € transformar
colaboradores em aliados, sem esquecer que uma estrutura empresarial democratica depende
da liberdade de informagdo, do incentivo, criatividade e do livre curso de idéias e opinides.
Dentro deste contexto, a comunicac¢do deve ser trabalhada de forma bastante simples, como
um processo pelo qual idéias e sentimentos sdo transmitidos de individuo para individuo,
dentro de um mesmo ambiente de trabalho. Aqui entra a comunicacdo interna, e a

democratiza¢do das informacdes.
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E necessdrio que a empresa priorize o plano e que haja comprometimento da alta
administracdo, para que os resultados possam ser alcangados, buscando a melhoria e
satisfacdo de todos. (BRUM, 1994).

Segundo Chiavenato (2008), o equilibrio é o melhor caminho para o crescimento da
organizacdo e a satisfacdo dos colaboradores, enquanto as organizagdes oferecem incentivos,
as pessoas oferecem contribuicdes.

Os resultados positivos vém da troca do julgamento pelo didlogo, e que a convivéncia
com foco na humanizacido, € um desafio a ser gerenciado, pois exige um equilibrio entre
competitividade e a preocupagcdo com os colaboradores, que sé serd possivel através da
mudanca de paradigmas para uma nova gestdo, afinal mudar em qualquer que seja a
circunstancia € dificil por requerer quebra de paradigmas, coragem e determinacao. (SOUZA,

2006).

5.2 Relacionamento entre colaboradores e organizacio

Conforme Barbosa (2005), o relacionamento entre colaborador e organizacdo nem
sempre € um relacionamento cooperativo e satisfatorio. Muitas vezes é um relacionamento
tenso e conflitivo. Barbosa (2005), procura mostrar o conflito entre os objetivos que as
organizagdes procuram atingir € os objetivos que individualmente cada colaborador pretende
alcancar.

A organizagdo tende a criar nos individuos um sentimento de frustracdo e de conflito,
e uma curta perspectiva de permanéncia, na medida em que € formalizada e rigida. Isso
acontece em virtude das exigéncias que as organizagdes formais impdem aos individuos,
limitando o seu desempenho através de tarefas destituidas em oportunidades para a
manifestacdo de responsabilidade, de autoconfianca e de independéncia. Assim os individuos
se tornam apdticos, desinteressados e frustrados. (BARBOSA, 2005).

Existe a preocupacdo em tragar rumos para uma interacdo entre o individuo e a
organizacdo realmente efetiva. A maior responsabilidade pela integracao entre os objetivos da
organizacao e dos individuos recai sobre a administragdao. (BARBOSA, 2005).

Enquanto os individuos buscam suas satisfacdes pessoais como: saldrios, lazer,
conforto, hordrio mais favordvel de trabalho, oportunidades de carreira e seguranca no cargo,
as organizagdes do mesmo modo t€m necessidades como capital, equipamentos, potencial

humano, lucratividade e oportunidades de mercado. (BARBOSA, 2005).
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Assim a interdependéncia de necessidades do individuo e da organizagdo grande , pois
tanto as pessoas, como os objetivos de ambos estdo inseparavelmente entrelacados. Enquanto
o individuo traz habilidades, conhecimentos e capacidades, juntamente com a aptidao para
aprender e um grau indefinido de desempenho, a organizacdo, por sua vez deve impor
responsabilidades aos individuos, algumas definidas e outras indefinidas, algumas dentro ou
abaixo da sua capacidade atual, outras demandando uma aprendizagem a médio ou em longo
prazo, mas sempre com desafio. (BARBOSA, 2005).

A interacdo entre pessoas e organizacdes € um tema complexo e dinamico. O
individuo precisa ser eficaz, ou seja, atingir os objetivos da organizacdo por meio de sua
participacdo e ser eficiente, ou seja, satisfazer as suas necessidades individuais mediante sua

participacao para sobreviver dentro do sistema. (BARBOSA, 2005).

5.3 O papel da lideranca

Como afirmam Heloani (1994), Morgan (1996), e Goulart (2002), o mundo do trabalho
vem passando por diversas transformagdes ao longo dos anos e, conseqiientemente, estas
refletem os diferentes modelos de gestdo utilizados pelas organizagdes. Pode-se considerar
como pioneiro no estudo dos estilos de lideranca Max Weber, que diferenciou em trés
tipologias o comportamento do lider: lideranga autoritdria, liberal e democratica. (WEBER,
1992).

Weber (1992) delimita a diferenca entre esses trés estilos, dizendo que a lideranca
autoritaria possui sua énfase centrada no lider, sendo ele quem fixa as diretrizes a serem
seguidas e determina as técnicas a serem utilizadas, sem qualquer participacdo do grupo.

Ja a lideranca democratica coloca sua énfase tanto no lider como nos subordinados,
sendo as diretrizes debatidas e as técnicas e processos escolhidos pelo grupo, assistidos pelo
lider. (WEBER, 1992).

Por sua vez, a lideranga liberal coloca todo seu foco nos subordinados. Neste caso, hd
liberdade completa, por parte dos colaboradores, para tomada de decisdes. (WEBER, 1992).

Diversos autores, a exemplo de Koontz et al (1995), destacam que os lideres foram
agentes importantes nas mudancas ocorridas no contexto do trabalho, tendo em vista que eram
os responsaveis pela difusdo das praticas de gestdo e pelo gerenciamento da forca de trabalho.
De acordo com as mudancas ocorridas no ambiente, Heifetz (1994), visualiza uma evolugao

no conceito de lideranca aplicado as organizagdes.
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Durante décadas, o termo lideranca referiu-se as pessoas que ocupavam posicoes de
gerenciamento no topo das organizagdes. Contemporaneamente, a discussdo distingue
lideranga e geréncia entendendo que lideres podem ocupar posicdes em niveis hierdrquicos
inferiores. Sob esta perspectiva, o gerenciamento produz ordem e consisténcia através do
desenvolvimento do planejamento em curto prazo, organizagdo, controle e resolu¢do de
problemas. J4 a lideranca produz mudanga e movimento nas organizacdes através da criagdao
de uma visdo, desenvolvimento de estratégias, alinhamento das pessoas, bem como a
responsabilidade de inspirar e motivar a equipe. (HEIFETZ, 1994).

H4 um consenso que a lideranca é marcada por um complexo processo de inter-
relacdes entre lider e liderados, em que ambos influenciam o processo e podem determinar o
fracasso ou o sucesso dessa relagdo. Jung e Avolio (2000) sugerem que a complexidade do
processo de lideranca deriva da confianca entre os envolvidos na relacdo. Para Davel e
Machado (2001), o centro da relacdo entre lideres e liderados € movido pelo poder,
conhecimento e emocao. O equilibrio desses fatores é desenvolvido pela lideranca através da
ordem de significados das demandas da organizagao e dos desejos dos envolvidos, que devem
gerar processos de identificacdo. Nesse sentido, o processo nao € orientado pela autoridade,
mas primordialmente pela negociacdo dos limites possiveis entre os desejos individuais € os
objetivos organizacionais, que geram consentimento e legitimam a atuagdo do lider.

Zand (1997), afirma que parte da tarefa do lider € trabalhar com as pessoas para
identificar e solucionar problemas, mas o seu acesso ao conhecimento € ao pensamento
criativo necessdrios para a resolu¢do dos problemas vai depender do quanto as pessoas
confiam nele. A confianga e a credibilidade modulam o acesso do lider ao conhecimento e a
cooperacdo, desta forma, cativar e conquistar a confian¢a dos colaboradores apresenta-se
também como um desafio, uma vez que esta se apdia na qualidade da relagdo. Sendo assim, a
transparéncia e a ética sdao fatores importantes, uma vez que individuos desonestos que
buscam somente a satisfacdo de interesses individuais ndo sustentam tal perspectiva.

Para Bergamini (1994), a lideranca tem o papel de atribuicdo de significados as acdes
desenvolvidas pelos liderados; nessa perspectiva, o lider € um agente de mudanca cultural.
Sua capacidade de compreender a cultura organizacional permite administrar o sentido que é
dado para as acdes da organizacdo pelos liderados. Tal processo € derivado de sua habilidade
de estabelecer a sintonia das expectativas dos contribuintes individuais e grupais com as
demandas organizacionais.

A dificuldade de atuacdo da lideranga estaria vinculada a resisténcia da organizacdo em

modificar seus paradigmas. No dmbito hospitalar, a questdao da lideranca € bastante complexa,
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pois as relacdes de identificacdo entre colaboradores, gestores e a organizagao sdao produzidas
em varios contextos. No plano da atuagdo didria, o médico ocupa um lugar de destaque e sua
funcdo ndo se limita a execucdo de procedimentos médicos, mas envolve agdes
administrativas sobre as quais ele tem autonomia, dado a natureza de sua funcdo.
(BERGAMINI, 1994).

Nesse contexto, tém-se duas linhas de lideranga, que nem sempre agem a partir da
mesma logica de gestdo: a subcultura médica que realiza atividades em fun¢do do que julga
correto para a situacdo e a administrativa que produz regras orientadas para o processo de
profissionaliza¢do, em busca de controle de custos, aumento da produtividade e busca pela
qualidade por meio de padronizacdo das operacdes. (BERGAMINI, 1994).

E neste contexto que pode nascer o conflito entre essas duas subculturas: uma defende
maior liberdade de atuagdo, prevendo que as situa¢des nao podem ser catalogadas e, portanto,
deixando de seguir protocolos, enquanto a outra ndo reconhece a influéncia histérica que a
subcultura médica exerce no cotidiano de um hospital, tentando fazé-lo seguir regras impostas
sem participar previamente das decisdes. (BERGAMINI, 1994).

Entretanto, essas subculturas precisam existir dentro do ambiente hospitalar e, desta
forma, a fim de gerir as instituicdes de satde, Uribe Rivera (2003) afirma que a comunicacao
€ a negociacdo sao instrumentos decisivos na gestdo contemporanea em busca do equilibrio
de uma organizagdo de alto grau de complexidade, como a hospitalar.

Nesta linha de raciocinio encontra-se Matus (2003), discorrendo sobre o poder nas
organizacdes de saude, dizendo que este é compartilhado por varios nicleos de profissionais,
reforcando a necessidade de aprimoramento constante na comunica¢do € na capacidade de
negociacgdo das liderancas. Desta forma, ele conclui que a negociagdo € cooperativa quando os
interesses sdo distintos; entretanto, o objetivo é comum, levando os profissionais a uma
sauddvel disputa. Todavia, o autor diz que, quando os interesses sdo divergentes e a
negociagdo € conflituosa, o resultado € nulo.

Entende-se, portanto, a vitalidade das liderangas no contexto hospitalar, uma vez que
sao elas (sejam do corpo clinico, da enfermagem ou administrativo) as responsaveis pelo bom
andamento das atividades. Tal harmonia é resultado do sauddvel relacionamento entre os
envolvidos, considerando que o descompasso entre a linguagem de cada grupo pode acarretar
em uma cultura confusa, gerando pouco entendimento das diretrizes organizacionais por parte
dos colaboradores, acarretando o conflito de interesse e a falta de alinhamento as estratégias

propostas. (MATUS, 2003).
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A organizacdo hospitalar, de forma geral, ainda é pouco desenvolvida neste sentido,
havendo, até mesmo pelo contexto histérico, disputa de poder e provocagdes sutis mutuas
entres as subculturas que atuam, supostamente, juntas em funcdo de um objetivo maior.
(MATUS, 2003).

A lideranca tem uma dimensdo mais ampla e alinha potencial, condi¢Oes internas e
externas e interesses pessoais com necessidades organizacionais tendo como foco:

e Explorar e diagnosticar o ambiente externo e interno: que consiste em perceber a
realidade pessoal, da equipe, da organizagdo; conhecer a si mesmo, seus valores, seus
pontos fortes e fracos; conhecer as aspiragdes e interesses dos outros membros de seu
grupo de trabalho; identificar as necessidades dos clientes, parceiros e concorrentes e
os desafios organizacionais e tem como produto principal o fato de que a organizagdo
passa a dispor de uma visdo superior das tendéncias de seu ambiente interno e externo,
baseada num conhecimento constantemente atualizado. (GALER et al , 2005, p. 178).

e Alinhar e mobilizar o pessoal: criar e coordenar times onde se faz necessario; fazer a
coordenagdo dos objetivos organizacionais com os objetivos individuais e dos grupos
de trabalho; buscar recursos de fontes internas e externas, tendo como produto
principal os integrantes do grupo de trabalho que dispdem de planos que estdo
alinhados de forma a dar suporte as estratégias de trabalho do grupo e t€m motivagado e
recursos suficientes para levar estes planos até o final. (GALER et al , 2005, p. 178).

¢ Inspirar e motivar a equipe: demonstrar confianca no grupo, proporcionar ao grupo
desafios claros, feedback e suporte; dar apoio a criatividade, inovagdao e

aprendizagem.(GALER et al , 2005, p. 178).

5.4 A importancia do capital humano

As pessoas nos dias atuais tém sido cada vez mais reconhecidas pelas organizagdes,
por serem parceiras, € as unicas capazes de conduzi-la a exceléncia e ao sucesso, as
organizagdes que ainda véem as pessoas como recursos produtivos, onde suas atividades
devem ser controladas de maneira a atender as necessidades delas mesmas, certamente ficarao
para traz. (QUINN, 1996; CASAS, 1994).

Em seu conjunto, as pessoas constituem o capital humano da organizacdo. Esse capital
pode valer mais ou menos na medida em que contenha talentos e competéncias capazes de

agregar valor a organizacao e torna-la mais agil e competitiva. Portanto, esse capital vale mais
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na medida em que consiga influenciar as acdes e destinos da organizagdo. Para isso, segundo
Chiavenato (2008), a organizacdo precisa utilizar quatro alavancadores indispensaveis:

Autoridade: dar poder s pessoas para que elas possam tomar decisdes independentes
sobre acoes e recursos. Nesse sentido, cada lider reparte e delega autoridade s pessoas para
que possam trabalhar de acordo com que elas aprendem e dominam. Ou seja, dar autonomia
s pessoas. E o chamado empowerment. (CHIAVENATO, 2008).

Informagdo: promover o acesso 4 informacao ao longo de todas as fronteiras. Criar
condic¢des para disseminar a informacao e tornd-la ttil e produtiva para as pessoas no sentido
de facilitar a tomada de decisdes e a busca de novos e diferentes caminhos. (CHIAVENATO,
2008).

Recompensas: proporcionar incentivos compartilhados que promovam os objetivos
organizacionais. Um dos mais fortes motivadores € a recompensa pelo trabalho bem feito. A
recompensa funciona como um refor¢o positivo € como um sinalizador do comportamento
que a organizacdo espera de seus participantes. (CHIAVENATO, 2008).

Competéncias: ajudar as pessoas a desenvolver as habilidades e competéncias para
utilizar amplamente a informacio e a autoridade. E assim que se criam talentos na
organizacdo: definindo as competéncias que a organizacdo precisa para alcancar seus
objetivos e criando condicdes internas para que as pessoas aprendam e desenvolvam tais
competéncias da melhor maneira possivel. (CHIAVENATO, 2008).

Até certo tempo atrds, as pessoas eram visualizadas como recursos humanos das
organizacdes. Um recurso € algo material, passivo, sem vida prépria que supre os processos
organizacionais em termos de matérias-primas, dinheiro, mdquinas e equipamentos, a era da
informagdo mudou radicalmente esse panorama. (CHIAVENATO, 2008).

A era da informacao estd tornando o trabalho menos fisico e muscular e cada vez mais
cerebral e mental. A atividade humana estd deixando de ser repetitiva, para ser cada vez mais
criativa e inovadora. As pessoas deixaram de ser fornecedoras de mao de obra para serem
fornecedoras de conhecimento e de competéncias, como parceiros, € ndo como empregados
submetidos a um contrato formal de trabalho, da organizacdo. Cada pessoa é uma cabec¢a, uma
inteligéncia a servigo da organizac@o, e ndo um simples conjunto de musculos e habilidades
fisicas. (CHIAVENATO, 2008).

As pessoas estdo assumindo seu cardter pessoal e singular em funcdo das diferencas
individuais. Estdo deixando de ser meros recursos produtivos para ser o capital humano da
organizacdo. Hoje ndo se trata apenas de reter talentos na organizagdo, possuir talentos é

apenas uma parte da questdo, o mais importante € o que fazer para que eles sejam
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rentavelmente aplicados: desenvolver talentos e saber aplicd-los no sentido de obter elevados

retornos desse precioso capital humano. (CHIAVENATO, 2008).

5.5 Os conflitos internos

Serrano e Rodriguez (1993), pensam que o conflito € um encontro entre duas ou mais
linhas de forca, com dire¢des convergentes, mas em sentidos opostos, resultando deste
encontro a necessidade de uma gestao eficaz da situa¢do, de modo a ser retirado algo de
positivo dela.

O conflito ndo € estatico, € um processo ou é uma seqiiéncia de acontecimentos.
(THOMAS, 1990). Estes acontecimentos ocorrem entre duas partes, com cada uma a ter a sua
propria l6gica, as suas experiéncias e 0s seus comportamentos.

O conflito pode ser pensado de maneiras diferentes, desde o conflito intrapessoal (dentro
da pessoa), até ao conflito entre as nacdes e os governos. Podemos pensar que o conflito é
uma expressao de incompatibilidade, desacordo ou diferengas entre as entidades sociais, ou
seja, as pessoas, os grupos, organizacdes (GREENHALGH, 1987).

Nas organizacdes, o conflito existe quando uma pessoa ou um grupo bloqueia as ag¢des
de outra pessoa ou grupo. O conflito pode existir ao nivel individual, grupal, entre as funcoes,
organizacional e ambiental. (CARVALHO; FERREIRA; NEVES; CAETANO, 2001).

Em cada nivel do conflito, a pessoa, o grupo, ou a parte, ird assumir uma estratégia
perante a situagdo, ou seja, definir os seus objetivos. Esta estratégia funciona como, regras
gerais para cada uma das partes, que irdo orientar a forma de lidar com a outra parte.
(CARVALHO; FERREIRA; NEVES; CAETANO, 2001).

Segundo Baron (1989); Rahim, (1991); Sternberg e Soriano, (1984); e Thomas, (1991),
cada pessoa tem certa predisposicdo para adotar uma estratégia em dano de outras. No
entanto, estas estratégias podem mudar no decorrer da resolug¢do do conflito.

As pessoas tém objetivos e interesses idénticos. As diferencas de objetivos e interesses
pessoais sempre produzem alguma espécie de conflito. O conflito é inerente 4 vida de cada
individuo e faz parte inevitdvel da natureza humana. Constitui o lado oposto da cooperagdo e
da colaboragdo. (CHIAVENATO, 2004).

A palavra conflito estd ligada ao desacordo, discérdia, divergéncia, dissonancia,
controvérsia ou antagonismo. Para que haja conflito, além da diferenca de objetivos e
interesses, deve haver necessariamente uma interferéncia deliberada de uma das partes

envolvidas. (CHIAVENATO, 2004).
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O conflito existe quando uma das partes seja individuo ou grupo, tenta alcancgar seus
proprios objetivos interligados com alguma outra parte, a qual interfere sua busca de atingir
os objetivos. A interferéncia pode ser ativa, mediante agcdo para provocar obsticulos,
bloqueios ou impedimentos, ou passiva,mediante omissao. Assim o conflito € muito mais que
um desacordo ou divergéncia: constitui uma interferéncia ativa ou passiva, mais deliberada
para impor um bloqueio sobre a tentativa de outra parte de alcangar seus objetivos.
(CHIAVENATO, 2004).

O conflito pode ocorrer no contexto do relacionamento entre duas ou mais partes:
pode ocorrer entre pessoas ou entre grupos e organizacdes. Também pode ocorrer entre mais
de duas partes ao mesmo tempo. (CHIAVENATO, 2004).

Segundo Chiavenato 2004, ha vérios tipos de conflito: o conflito interno e o conflito
externo. O interno ou interpessoal envolve dilemas de ordem pessoal. O externo envolve
varios niveis: interpessoal, intragrupal, intergrupal, intra- organizacional e
interorganizacional. O conflito pode ocorrer em trés niveis de gravidade, a saber:

1. Conflito percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem que o conflito
existe por que sentem que seus objetivos sao diferentes dos objetivos dos outros e que
existem oportunidades para interferéncia ou bloqueio. E o chamado conflito latente,
que as partes percebem que existe potencialmente. (CHIAVENATO, 2004).

2. Conflito experienciado: quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade, raiva
medo, descrédito entre uma parte e outra. E o chamado conflito velado, quando ¢é
dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com clareza. (CHIAVENATO,
2004).

3. Conflito manifestado: quando o conflito € expresso através de um comportamento de
interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes. E o chamado conflito

aberto, que se manifesta sem dissimulacdo. (CHIAVENATO, 2004).

5.6 Condicoes antecedentes dos conflitos

Conforme Chiavenato (2004) existem dentro das organizacdes certas condi¢des que
tendem a gerar conflitos. Sao condi¢des inerentes 4 natureza das organizacdes e tendem a
criar percepcdes entre pessoas e grupos, as quais predispdem ao conflito. Recebem o nome de
condig¢des antecedentes por constituirem as razdes dos conflitos. Basicamente existem quatro

condic¢des antecedentes dos conflitos:
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1. Ambigiiidade de papel: quando as expectativas sdo pouco claras e confusas, além de
outras incertezas, aumentam a probabilidade de fazer com que as pessoas sintam que
estdo trabalhando para propdsitos incompativeis. (CHIAVENATO, 2004).

2. Objetivos concorrentes: como decorréncia do crescimento da organizacdo os grupos se
especializam cada vez mais na busca de seus objetivos. Por forca da especializagao,
cada grupo realiza tarefas diferentes, focaliza objetivos diferentes, relaciona-se com
diferentes partes do ambiente e comega a desenvolver maneiras diferentes de pensar e
agir, ou seja, tem a sua propria linguagem, modo de pensar e de trabalhar e objetivos a
atingir. Surge a diferenciacdo: objetivos e interesses diferentes dos demais grupos da
organizagdo. Dai a percepcdo de objetivos e interesses diferentes e talvez
incompativeis e incongruentes. (CHIAVENATO, 2004).

3. Recursos compartilhados: os recursos organizacionais sao limitados e escassos. Essa
quantidade fixa de recursos precisa ser distribuida e alocada entre grupos da
organizacdo, como o capital de giro, valores or¢camentdrios, salarios, créditos, espaco,
pessoas, maquinas e equipamentos. Se um grupo quer aumentar sua quantidade de
recursos, outro grupo terd de perder ou abrir mdo de uma parcela dos seus.
(CHIAVENATO, 2004).

4. Interdependéncia de atividades: as pessoas e grupos de uma organizacdo dependem
uns dos outros para desempenhar suas atividades e alcancar seus objetivos. A
interdependéncia ocorre quando um grupo nao pode realizar a sua tarefa ou alcancar
seu objetivo a menos que outro grupo realize ou alcance o seu. Todos os grupos de
uma organizacdo sdo interdependentes de alguma maneira. Quando os grupos sdo
altamente interdependentes surgem oportunidades para que um grupo auxilie ou

prejudique o trabalho dos demais. (CHIAVENATO, 2004).

5.7 O processo de conflito

O conflito se desenrola em um processo dinamico no qual as partes se influenciam
mutuamente. As condi¢des antecedentes (diferenciacdo, recursos compartilhados e
interdependéncia) criam as condicdes para a ocorréncia de conflito. (CHIAVENATO, 2004).

Uma das partes percebe que existe uma situagdo potencial de conflito

(incompatibilidade de objetivos e a oportunidade de interferéncia) e passa a desenvolver
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sentimentos de conflito em relacdo a outra e se engaja em um comportamento de conflito.
(CHIAVENATO, 2004).

A acdo de uma das partes conduz 4 alguma forma de defesa ou de reacdo da outra.
Dessa reagdo, que pode ser positiva ou negativa, que pode haver uma intensificacdo do

conflito ou uma forma de resolu¢do. (CHIAVENATO, 2004).

5.8 Administraciao de conflitos

As formas de tratamento do conflito incluem dois conceitos distintos: solu¢do do
mesmo, ou a sua administracdo. A solu¢do de conflitos pode ser entendida como redugao,
eliminacdo ou sua extingdo (RAHIM; GARRET; BUNTZMAN, 1992). Por outro lado, a
administracdo de conflitos envolve o desenvolvimento de estratégias efetivas de minimizar
“disfungdes”, e maximizar conflitos construtivos, que ajudam a aprimorar a aprendizagem e a
efetividade organizacional.

Para Likert e Likert (1980) existem razdes para nao abordar o conflito somente
buscando sua redugdo ou solucdo. Deve-se levar em conta a op¢do que os autores chamam de
resolugdo construtiva. Apenas minimiza-los seria como desistir da constru¢ao do aprendizado
ou até mesmo voltar atrds no processo de desenvolvimento organizacional.

A alternativa proposta por vdrios autores contemporaneos a respeito do conflito
organizacional (RAHIM; GARRET; BUNTZMAN, 1992; THOMAS, 1992; HANDY, 1993;
JAMESON, 1999; RAHIM, 2000, SCHLEY, 2001) é a sua administracdo, uma vez que 0
conflito mediado com eficiéncia pode trazer bons retornos aos gestores e conseqiiéncias
positivas as organizagdes.

Quando tratado como integrante natural dos processos organizacionais, como os de
mudanca e inovacgdo, o conflito pode ser utilizado, para assegurar cooperagdo entre grupos ou
até mesmo fomentar um aumento de produtividade. Segundo esta abordagem, o ponto central
no que diz respeito ao conflito organizacional é a administracdo do processo, ou seja, fazer
tudo que estiver ao alcance para garantir que seus efeitos positivos aumentarem, enquanto 0s
negativos e potencialmente destrutivos, sejam anulados. (BARON, 1990, p.1).

O ponto central da teoria de Rahim (2001) sdo os estilos de administracdo de conflitos
interpessoais, que o autor conceituou como comportamento ao lidar com conflitos. J4 thomas
(1992), precursor do trabalho de Rahim (2001), prefere a utilizacdo do termo intenc¢do

estratégica quando se refere ao modo de interagir com situagdes de conflito.
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Blake e Mouton (1997) utilizam o termo abordagem, enquanto Rahim (2002) sugere a
utilizacdo dos termos estratégia e estilo indistintamente. Tal sugestdo parece encontrar amparo
em Mintzberg (2000, p.17) que apresenta um dos conceitos de estratégia como consisténcia
em comportamento ao longo do tempo, o que chamou de padrdo. No presente estudo o termo
estilo serd utilizado para a identificacdo de um padrao de comportamento frente a episodios de
conflito, adotado pelos integrantes da organizacao.

Virios modelos com diferentes estilos de lidar com o conflito organizacional foram
propostos ao longo dos anos por tedricos organizacionais. O modelo de cinco estilos de
administracao de conflitos foi primeiramente concebido por Blake e Mouton (1964) Thomas
(1992); Blake e Mouton (1997); Rahim (2001), e foi baseado em duas dimensodes:
preocupacio com a producao e preocupagdo com as pessoas.

Thomas (1992) propds um modelo bastante préximo ao de Blake e Mouton (1997),
também derivado de duas dimensdes, chamadas assertividade e cooperacdo. Segundo este
autor, assertividade € o grau em que uma parte tenta satisfazer seus proprios interesses,
enquanto cooperacdo € o grau em que uma parte tenta satisfazer os interesses da outra. A
variagdo destas dimensdes gera cinco intencdes estratégias de lidar com o conflito:
competi¢do: assertivo e nao cooperativo, colaboracdo: assertivo e cooperativo, evasdo: nao
assertivo e ndo cooperativo; acomodac¢do: ndo assertivo e cooperativo; € negociacdo : niveis
intermedidrios de assertividade e cooperacgao.

A proposta de Rahim (2001) € equivalente a de Thomas (1992), e também utiliza duas
dimensdes para a determinagdo dos estilos de administracdo de conflitos. As dimensdes
propostas por Rahim (2001) sdo interesses proprios € interesses dos outros. A combinacdo
desta dimensao produz cinco estilos de administragcdo de conflitos.

Estilo Dominagao: o estilo corresponde a uma grande preocupagdo com interesses
préprios e baixa preocupacdo com interesses dos outros, onde uma das partes procura
satisfazer seus interesses as custas de uma segunda parte. (RAHIM, 2001).

Segundo Thomas (1992) esse estilo € identificado por uma orienta¢@o do tipo perder-
ganhar, onde é imposto o ponto de vista de um dos lados. Uma pessoa dominadora ou
competitiva vai ao limite a fim de alcangar seus objetivos e, como resultado, ignora as
expectativas ou necessidades das outras partes envolvidas.

Estilo Integracdo: predominante quando ambas as partes em conflito desejam

satisfazer totalmente os interesses de todas as partes. (RAHIM, 2001)
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Segundo Thomas (1992) esse estilo corresponde a uma grande preocupag¢do com
interesses proprios € dos outros. Segundo o autor, envolve abertura, troca de informagdo e
exame das diferencas a fim de alcangar uma solucdo efetiva e aceita por ambos os lados. Esta
associado a solug@o de problemas por intermédio da implementacdo de solucdes criativas.
Quando as questdes sao complexas, esse estilo é eficaz em utilizar os talentos e informacdes
das diferentes partes envolvidas no processo a fim de se formalizar solucdes e
implementagdes de sucesso. Esse estilo pode ser apropriado para tratar questdes relacionadas
a objetivos, politicas, planejamentos de longo prazo, entre outros.

Estilo Negociacdo: marcado por acdes de dar e receber, onde ambas as partes abrem
mao de algo a fim de encontrar um resultado aceitdvel para ambos. Pode acontecer através da
eliminacdo de diferencas, troca de concessdes, ou a procura de um ponto de equilibrio das
questdes envolvidas. Pode ser apropriado quando os objetivos das partes envolvidas no
conflito possuem um mesmo nivel de poder. (RAHIM, 2001).

Estilo Evasdo: associado com a retirada, ignoridncia ou desatencdo a situacao
conflitante. Uma pessoa que evita o conflito falha em satisfazer seus proprios pontos de vista,
bem como os da outra parte envolvida. O estilo é 1til quando a questdao a ser resolvida é
comum, cujas conseqiiéncias seriam maiores que os beneficios de uma eventual solugdo do
conflito. Pode ser utilizado para administrar questdes taticas de menor importancia. (RAHIM,
2001).

Estilo Acomodacao: associado a minimizar as diferengas, a0 mesmo tempo em que se
maximizam os fatores comuns, para que a parte oposta seja satisfeita. A pessoa acomodada
negligencia seu proprio ponto de vista em favor da outra parte. Esse estilo € tutil quando uma
parte acredita que estd errada, e a outra, correta. Pode ser usado como uma estratégia de troca,
quando uma parte abre mao de seu ponto de vista desejando que o mesmo seja feito pela outra
parte quando houver necessidade. (RAHIM, 2001).

Quando se estiver administrando um conflito, € de suma importancia que, antes de se
tomar qualquer decisdo, investigue-se os fatos ocorridos, o histérico das pessoas envolvidas
como o tempo em que os envolvidos no conflito trabalham na empresa, suas condutas e
desempenho. Importante ressaltar a importancia de se empregar a empatia, ou seja, tendéncia
para sentir o que sente a pessoa na dada situag@o e circunstancias, considerar os valores da
organizacdo, levar em consideracido pressdoes ndo usuais de trabalho como, por exemplo, o
fato de dois funciondrios terem uma discussao, se os funciondrios tiveram que aumentar sua
jornada de trabalho. Tudo isto para que injusticas ndo sejam cometidas e o conflito tenha um

final satisfatorio para todos os envolvidos. (CHIAVENATO, 2008).
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Na administracdo de conflitos, é relevante também identificar se os envolvidos
trabalham em um grupo ou em uma equipe, jid que existem diferencas entre tais
denominag¢des. Uma equipe tem um objetivo em comum, além de possuir um nimero
reduzido de componentes. Seus integrantes, necessariamente, devem possuir as seguintes
qualidades: disposi¢do para compartilhar oportunidades e reconhecimentos, além de se
comunicarem de forma aberta e direta. Para que tais qualidades sejam estimuladas numa
organizacdo, € necessario estabelecer objetivos claros e métodos de trabalho eficazes, e,
ainda, que os individuos sejam respeitados, tanto pessoal, quanto profissionalmente.
(MARTINELLI, 1998).

Todo ser humano consiste um ser dnico, ou seja, possuem aptiddes, valores, cultura,
que o tornam diferente como individuo e, por conseqii€ncia, como profissional. No entanto,
muitos gestores se esquecem de tirar proveito dessas habilidades heterogéneas em prol da
organizacdo. Assim, as organizagdes que trabalham com equipes, se aproveitam dessas
diferengas, maximizando-as ou otimizando-as utilizando-se da ferramenta denominada
holismo, que consiste em aproveitar as desigualdades para que a totalidade, organizagao,
represente mais do que a soma das partes, individuos. (MARTINELLI, 1998).

Outro aspecto importante sobre as equipes consiste no seu ciclo de vida. Tal ciclo
pode ser dividido em quatro estagios: o primeiro consiste na sua formagao propriamente dita;
o segundo estdgio preocupa-se em desenvolver um método de trabalho; ja no terceiro, visa-se
a atingir os objetivos estabelecidos; e, por fim, no quarto estdgio, os integrantes comecam a
sair da equipe para buscar novos desafios. (MARTINELLI, 1998).

Outro fator de magnitude € identificar as caracteristicas de uma equipe vencedora, a
saber: unido entre seus integrantes, cujo numero € reduzido; aquisicdo pela equipe de uma
organizacdo propria; e, finalmente, apoio mutuo. (MARTINELLI, 1998).

No caso de uma equipe, os conflitos tendem a ocorrer em menor quantidade do que
num grupo. Tal fato deve-se, conforme ja dito, ao seu nimero reduzido de componentes, que
facilita a comunicacdo entre seus membros.

O conflito é fonte de idéias novas, podendo levar a discussdes abertas sobre
determinados assuntos, o que se revela positivo, pois permite a expressao e exploracdo de
diferentes pontos de vista, interesses e valores, o conflito pode ser considerado necessario se
ndo se quiser entrar num processo de estagnacdo. Assim, os conflitos ndo sdo necessariamente
negativos; a maneira como lidamos com eles é que pode gerar algumas reacdes.

(MARTINELLI, 1998).
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A administracdo de conflitos consiste exatamente na escolha e implementacdo das
estratégias mais adequadas para se lidar com cada tipo de situag@o. Para entender um pouco
mais a visao positiva de conflito iremos conceitud-lo aqui como um processo onde uma das
partes envolvidas percebe que a outra parte frustrou ou ird frustrar os seus interesses. Isto quer
dizer que no dia-a-dia vivemos o conflito de diferentes maneiras: quantas vezes as pessoas
ndo atravessam nosso caminho, dificultando ou mesmo impedindo o atingimento de nossos
objetivos? Assim, o conflito ndo deve ser visto apenas como impulsionador de agressoes,
disputas ou ataques fisicos, mas como um processo que comeca na nossa percep¢ao e termina
com a ado¢do de uma acdo adequada e positiva. (SOUZA, 2006).

Para a correta administracio do conflito é importante que sejam conhecidas as
possiveis causas que levaram ao seu surgimento. Dentre elas, é possivel citar:

Experiéncia de frustragdo de uma ou ambas as partes: incapacidade de atingir uma ou
mais metas e/ou de realizar e satisfazer os seus desejos, por algum tipo de interferéncia ou
limitagdo pessoal, técnica ou comportamental. (SOUZA, 2006).

Diferencas de personalidade: sdo invocadas como explicacdo para as desavengas tanto
no ambiente familiar como no ambiente de trabalho, e reveladas no relacionamento didrio
através de algumas caracteristicas indesejaveis na outra parte envolvida. (SOUZA, 2006).

Metas diferentes: é muito comum estabelecermos e/ou recebermos metas/objetivos a
serem atingidos e que podem ser diferentes dos de outras pessoas e de outros departamentos,
o que nos leva a gerac@o de tensdes em busca de seu alcance. (SOUZA, 2006).

Diferencas em termos de informagdes e percepcdes: costumeiramente tendemos a
obter informacdes e analisa-las a luz dos nossos conhecimentos e referenciais, sem levar em
conta que isto ocorre também como outro lado com quem temos de conversar e/ou apresentar
nossas idéias, e que este outro lado pode ter uma forma diferente de ver as coisas. (SOUZA,
2006).

Um conflito, como j4 se viu, freqiientemente pode surgir de uma pequena diferenca de
opinides, podendo se agravar e atingir um nivel de hostilidade que chamamos de conflito
destrutivo. (SOUZA, 2006).

O conflito € um elemento importante. Seja na dinamica pessoal ou organizacional, é
um fator inevitdvel. Por mais que se desenvolvam esforcos no sentido de elimind-lo, ndao
poderemos conté-lo. Observam-se, hoje, indmeros profissionais disseminando férmulas e
estratégias para trabalhar com os conflitos. No entanto, o que se faz necessario € conhecé-los,

saber qual € sua amplitude e como estamos preparados para trabalhar com eles.
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Segundo Chiavenato (2004), os conflitos sdo comuns na vida organizacional, o

administrador deve saber desativd-los a tempo e evitar a sua eclos@do. Uma qualidade

importante no administrador € a sua capacidade de administrar conflitos. O administrador tem

a sua disposicao trés abordagens para administrar conflitos:

1. Abordagem estrutural: O conflito surge das percep¢des criadas pelas condi¢des de

diferenciagdo, de recursos limitados e escassos e de interdependéncia. Se esses

elementos puderem ser modificados, as percepcoes e o conflito resultante poderdo ser

controlados. Trata-se de atuar sobre uma das trés condi¢cdes que predispde o conflito, a

saber:

Reduzir a diferenciacio dos grupos: minimizar as diferencas entre os grupos
identificando objetivos que possam ser compartilhados por eles. O administrador
pode mostrar aos grupos certos interesses em comum para que deixem perceber a
incompatibilidade de objetivos. A ameaca externa € o inimigo comum $3o
solucdes utilizadas para localizar um objetivo compartilhado. Outra maneira de
reduzir a diferenciacdo dos grupos € o reagrupamento de individuos, de maneira
que os grupos conflitantes se tornem parte de uma unidade maior.

Interferir nos recursos compartilhados: outro mecanismo estrutural € a utilizacio
dos sistemas de recompensas formais e de incentivos para recompensar O
desempenho conjunto e combinado de dois ou mais grupos e criar um objetivo
comum. Se o bolo de recursos a ser distribuido nao € fixo, isso permite que um
grupo ganhe recursos sem fazer com que o outro perca, tornando vantajoso para
todos os grupos desempenharem bem e cooperarem entre si.

Reduzir a interdependéncia: para reduzir a interdependéncia e suas oportunidades
de interferéncia, os grupos podem ser separados fisica e estruturalmente. Embora
percam a incompatibilidade de seus objetivos, o baixo nivel de interdependéncia

das atividades torna a interferéncia distante e reduz a possibilidade de conflito.

2. Abordagem de processo: E a abordagem que procura reduzir conflitos através da

modificagdo do processo, isto €, de uma intervengdo no episddio de conflito. Pode ser

utilizada por uma das partes em conflito, por pessoas de fora ou por uma terceira

parte, como um consultor, um administrador neutro ou um diretor da organizagao.

Pode ser realizar de trés maneiras diferentes:

e Desativacao do conflito: ocorre quando uma parte reage cooperativamente — e

nao agressivamente — ao comportamento de conflito da outra, encorajando um
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comportamento menos conflitante ou desarmando o conflito. Enquanto a
reacdo conflitante de uma parte idéntico comportamento da outra, a reagao

cooperativa tende a provocar idéntica rea¢do cooperativa da outra.

e Reunido de confrontacdo entre as partes: ocorre quando o ponto de desativacao

ja foi ultrapassado e as partes se preparam para um conflito aberto por meio da
confrontagdo direta e hostil. Reunides de confrontacdo servem para reunir face
a face as partes conflitantes, exteriorizar suas emog¢des, discutir e identificar a
area de conflito e localizar solucdes do tipo ganhar/ganhar antes de qualquer

solugdo beligerante.

e (Colaboracdo: € utilizada depois de ultrapassada a oportunidade de desativagdo

e de reunides de confrontacdo. Na colaboracdo as partes trabalham juntas para
solucionar problemas, identificar solu¢des do tipo ganhar/ganhar ou buscar

solucdes integrativas capazes de conjugar os objetivos de ambas as partes.

3. Abordagem mista: E a administra¢io do conflito tanto nos aspectos estruturais como

nos de processo e inclui intervencdes sobre a situacao estrutural e sobre o episodio do

conflito. A abordagem mista permite duas maneiras diferentes:

Adoc¢ao de regras para resolu¢do de conflitos. Utiliza meios estruturais para
influenciar o processo de conflito (como a adoc@o de regras e regulamentos
para resolugcdo de conflitos). Determina previamente os procedimentos € 0s
limites para trabalhar o conflito para que este seja contido e controlado
conduzindo as partes para a solu¢io do problema.

Criacdo de papeis integradores: consiste em criar terceiras partes (equipes de
papeis integradores) dentro da organizacdo, de modo que elas estejam sempre
disponiveis para ajudar na solucdo do tipo ganhar/ganhar dos conflitos que
surgem. Uma parte em conflito pode se comunicar com a outra através dessas
equipes responsaveis pela tarefa de comunicacio entre as partes conflitantes.
Sao os chamados papeis de ligacao, feitos através de pessoal de ligacdo ou de
equipes de trabalho intergrupais, cuja tarefa ¢ coordenar o esfor¢co dos grupos
potencialmente conflitantes em direcdo aos objetivos legais da organizacdo. Ao
contrario do consultor de processo ou da terceira parte, que sdo passageiros, 0s
papeis integradores sdo permanentes na organizacdo. O gestor pode assumir
um papel integrador sempre que surja a necessidade de intervir nas condi¢des

estruturais e na dinimica do conflito.
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E interessante ressaltar que a maneira pela qual o conflito é solucionado produzem
uma influéncia poderosa sobre as percepcdes, sentimentos € comportamentos que se seguem,

bem como sobre a qualidade da comunicacao entre os grupos. (CHIAVENATO, 2004).
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6 METODOLOGIA

Este trabalho/estudo surgiu com o intuito de analisar como os conflitos internos podem
influenciar nas atividades dos colaboradores de modo a perderem o interesse e a motivacao
pelo trabalho, e demonstrar como o equilibrio entre organizagdo e colaboradores ¢ o melhor

caminho para obter beneficios para ambas as partes.

6.1.1 Classificacao da pesquisa

Foi realizada pesquisa bibliografica com o objetivo de compreender melhor o ponto de
vista de varios autores podendo assim ter uma visdo mais ampla sobre o assunto. A pesquisa
bibliografica abrangeu a leitura, andlise e interpretacao de livros e artigos cientificos, o
material estudado foi submetido a uma triagem, a partir da qual foi possivel estabelecer um

plano de fundamentacdo tedrica do estudo. (GIL, 1999; YIN, 2002, LAKATOS, 2003).

Foi realizado estudo de caso, tendo como objeto de pesquisa uma clinica
oftalmolégica de Belo Horizonte, foi escolhido por que o objetivo da pesquisa era retratar a
realidade de forma completa e profunda enfatizando a complexidade que o tema necessita.

(GIL, 1999; YIN, 2002).

6.1.2 Quanto a natureza da pesquisa

Foi realizada pesquisa aplicada, por que houve a necessidade de produzir conhecimento para a
aplicacdo de seus resultados com o objetivo de contribuir para fins praticos visando a solucdo

dos problemas encontrados na realidade. (GIL, 1999; YIN, 2002).

6.1.3 Quanto a forma de abordagem

Foi realizada uma pesquisa qualitativa porque o ambiente estudado foi fonte direta de coleta

de dados e que ndo pode ser traduzida em nimeros visando proporcionar uma visdao geral do

fato estudado e um maior conhecimento acerca do assunto. (GIL, 1999; YIN, 2002).
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6.1.4 Quanto aos objetivos

Foi realizada pesquisa exploratéria, por que proporcionou maior familiaridade com o
problema, a ponto de tornd-lo explicito e estimulou os entrevistados a pensarem livremente
sobre o tema. Buscou percepgdes e entendimento sobre o problema, abrindo espaco para a

interpretacdo. (ANDRADE, 2002).

Foi realizada pesquisa explicativa por que identificou fatores que contribuiram para a
ocorréncia dos fendmenos e explicou a razdo que determinou a ocorréncia dos fatos,

aprofundando o conhecimento da realidade. (GIL, 1999).

Foi realizada pesquisa descritiva por que descreveu as caracteristicas da populagao estudada.

(VERGARA, 2005).

6.1.5 Amostragem

Universo ou populacdo: Colaboradores de uma clinica oftalmolédgica de Belo Horizonte.
Amostra: Foi realizada pesquisa através de questiondrio, com vinte colaboradores de uma
clinica oftalmolégica de Belo Horizonte.

Tipo de amostragem: Nao probabilistica, por que foram escolhidos os colaboradores para a

aplicagdo da pesquisa. (GIL, 1999).

6.1.6 Instrumentos de coleta de dados

Para a coleta de dados foi aplicado questionédrio de multipla escolha com o objetivo de obter
melhor compreensdo com relacdo as opinides e informacdes da populacdo estudada,
possibilitando também que as pessoas se sintam mais a vontade para responder as perguntas

sem influéncias, devido ao anonimato. (GIL, 1999).
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O presente estudo esteve delimitado a realizar um estudo de caso em uma clinica
oftalmoldgica de Belo Horizonte. Para a andlise de dados deste estudo foi realizado um
questiondrio de oito questdes fechadas, com vinte colaboradores.

Na primeira questdo foi abordada qual a freqiiéncia que os colaboradores entram em
discussdao no seu local de trabalho, verificou-se que a maioria dos colaboradores raramente
entram em discussdo. Sendo assim, de acordo com Chiavenato (2004), podemos avaliar este
resultado como conflito experenciado, que provoca sentimentos de hostilidade, raiva, medo,
descrédito entre uma parte e outra, é dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com
clareza.

Na segunda questao foi abordada com que freqii€ncia as pessoas sao mal educadas no
seu local de trabalho, a maioria respondeu que por vérias vezes as pessoas sdo mal educadas
umas com as outras. Desta forma, de acordo com Chiavenato (2004), podemos verificar que
existe o conflito manifestado, pois o conflito é expresso através de um comportamento de
interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes. E o chamado conflito aberto,
que se manifesta sem dissimulacao.

Na terceira questdo foi abordada com que freqiiéncia outras pessoas o colocavam em
situagodes dificeis ou prejudiciais em seu local de trabalho onde a maioria respondeu que por
vdrias vezes se sentiam prejudicados por outras pessoas. Desta maneira podemos avaliar de
acordo com Chiavenato (2004), ocorre a interdependéncia de atividades, ou seja, as pessoas e
grupos de uma organizacdo dependem uns dos outros para desempenhar suas atividades e
alcancar seus objetivos. A interdependéncia ocorre quando um grupo ndo pode realizar a sua
tarefa ou alcancar seu objetivo a menos que outro grupo realize ou alcance o seu. Todos o0s
grupos de uma organizagao sdo interdependentes de alguma maneira. Quando os grupos sao
altamente interdependentes surgem oportunidades para que um grupo auxilie ou prejudique o
trabalho dos demais.

Na quarta questdo foi abordada com que freqiiéncia o colaborador achava dificil ou
impossivel desempenhar o seu trabalho devido a outros funciondrios a maioria respondeu que
véarias vezes, sendo assim acontece segundo Chiavenato (2004), a diferenciacdo, ou seja,
objetivos e interesses diferentes dos demais grupos da organizacdo. Dai a percepcao de
objetivos e interesses diferentes e talvez incompativeis e incongruentes.

Na quinta questdao foi abordado com que freqii€ncia achava-se dificil ou impossivel

desempenhar o seu trabalho devido a exigéncias profissionais conflituosas, levando em
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consideragdo que a maioria dos colaboradores respondeu algumas vezes podemos verificar
segundo Weber (1992), que a lideranga autoritaria possui sua énfase centrada no lider, sendo
ele quem fixa as diretrizes a serem seguidas e determina as técnicas a serem utilizadas, sem
qualquer participacao do grupo.

Também conforme Barbosa (2005), a organizacdo tende a criar nos individuos um
profundo sentimento intimo de frustracdo, de conflito, de malogro e uma curta perspectiva
temporal de permanéncia, na medida em que € formalizada e rigida.

Na sexta questdao foi abordada com que freqiiéncia tem que fazer mais trabalho do que
aquele que consegue fazer bem, levando em consideracdo que a maioria dos colaboradores
respondeu vdrias vezes, podemos analisar segundo Barbosa (2005), que isso acontece em
virtude das exigéncias que as organizagdes formais impdem aos individuos, bitolando o seu
desempenho e confinando- os em tarefas destituidas em oportunidades para a manifestacao de
responsabilidade, de autoconfianca e de independéncia. Assim os individuos tornam-se
apaticos, desinteressados e frustrados.

Na sétima questao foi pedido aos colaboradores que apontassem os dois principais
fatores que causavam mais insatisfacdio no seu trabalho. Em primeiro lugar permaneceu
ambiente de trabalho ruim que podemos analisar segundo Chanlat (1996), que o conflito se
consolida como fendmeno inevitdvel, de modo que os gestores organizacionais deveriam
procurar alternativas mais refinadas do que simplesmente tentar evita-los.

Em segundo lugar permaneceu saldrio, que podemos analisar segundo Friedman
(1983) que a motivacdo que se completa com a satisfagdo, ou frustracdo ou ainda a
compensacdo de suas necessidades, faz com que, 0 homem seja um ser transacional, voltado
para objetivos. E também segundo Barbosa 2005, os individuos buscam suas satisfagdes
pessoais (saldrios, lazer, conforto, horario mais favoravel de trabalho, oportunidades de
carreira, seguranca no cargo, etc.).

Na oitava questao foi pedido para que os colaboradores apontassem o que falta para que a
empresa se torne um lugar melhor para se trabalhar, onde a maioria dos colaboradores
respondeu o respeito entre colegas de trabalho, diante da mesma podemos analisar conforme
Brum (1994), que o grande desafio dos gestores de empresas € transformar colaboradores em
aliados, sem esquecer que uma estrutura empresarial democratica depende da liberdade de
informacdo, do incentivo, criatividade e do livre curso de idéias e opinides. Dentro deste
contexto, a comunicacdo deve ser trabalhada de forma bastante simples: como um processo

pelo qual idéias e sentimentos sdo transmitidos de individuo para individuo, dentro de um
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mesmo ambiente de trabalho. Aqui entra a comunicacdo interna, € a democratizacdo das

informacdes.
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8 CONCLUSOES/CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho/estudo teve como objetivo principal demonstrar como a administragao de
conflitos internos, proporciona um melhor desempenho por parte dos colaboradores e mantém
o equilibrio entre organizacdo e colaboradores, este equilibrio tem beneficios a partir do
momento em que a organizacdo abre as portas para uma administracdo descentralizada,
partindo do pressuposto da importancia do capital humano, e que o mesmo € fonte principal
para o alcance de seus objetivos.

E benéfico também quando a organizacio consegue alcangar seus objetivos pensando
também nos objetivos de seus colaboradores, pois € fato que um dos motivos que mais
prejudica o colaborador é quando ele ndo se sente parte da organizagdo, ou seja, quando ele
percebe que seus objetivos pessoais sdo incompativeis com os da organizacao.

O trabalho teve como objetivo também mostrar que a administracdo de conflitos
internos influencia diretamente na comunicacao entre os colaboradores e nos resultados que a
organizac¢do quer alcangar.

Vemos também que o primeiro passo € identificar os conflitos internos, sem evita-los,
ou seja, ndo deve se fingir que ndo existem por que a tendéncia € s6 aumentar e criar
proporcoes de maneira a perder o controle, ocorrendo o desinteresse por parte dos
colaboradores.

O segundo passo é verificar as expectativas dos clientes internos com relagdo a
organizacdo, qual a imagem eles tem do local de trabalho, o que eles esperam da organizagao,
podemos concluir através deste que antes de saldrio que € considerado um fator de peso, tem a
busca pelo respeito mutuo, pela qualidade de vida no trabalho que é onde passamos a maior
parte de nosso tempo.

Um fator de grande relevancia € analisar os principais motivos que levam ao conflito,
pois ele acontece com freqii€éncia e por diversos motivos diferentes, a administracdo de
conflitos internos consiste em atentar para o que acontece no dia a dia da organizagdo,
identificando suas causas, verificando as falhas e tratando cada caso de maneira a tomar a
melhor decisdo para ambas as partes.

Verificou- se também as principais estratégias a serem utilizadas para a resolucao dos
conflitos internos e chegou-se a conclusdo que averiguar os fatos em cada situacdo, levando
em consideragdo os fatores que interferem nos conflitos, ou seja, a negociacdo é sempre o

melhor caminho.
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