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RESUMO

A gestdo de conflitos desempenha um papel fundamental nas relacdes de trabalho por estar
ligado ao bem-estar dos funcionarios e 0 sucesso da empresa. O presente trabalho busca
explorar a relagéo entre a gestdo eficaz de conflitos e a motivagéo dos colaboradores. Este
estudo se propde a investigar a influéncia da gestdo de conflitos sobre a motivagdo dos

colaboradores, por meio de um estudo de caso detalhado em uma organizacao.

A abordagem se fundamenta na compreensdo de que conflitos sdo inerentes as relacGes
humanas e, quando mal gerenciados, podem levar a um ambiente de trabalho disfuncional,
em contrapartida, a gestao eficaz de conflitos pode promover a coeséo da equipe e fortalecer

0 compromisso dos colaboradores com os objetivos organizacionais.

Trata-se de uma pesquisa bibliografica sobre os conceitos de gestdo de conflitos e motivacao,
seguida de uma andlise visando identificar as praticas de gestdao de conflitos mais eficazes e
seu impacto direto na motivacéo dos colaboradores. A expectativa é que os resultados deste
estudo contribuam para o desenvolvimento de estratégias de gestdo que potencializem o

empenho dos colaboradores e a performance organizacional.

O trabalho tem como objetivo analisar a importancia e os beneficios da gestdo de conflitos
nas relacdes de trabalho. Optou-se por uma pesquisa quali-quanti com recurso a um
questionario que permitiu a coleta de dados diretamente dos funcionarios, gestores e outros
envolvidos nas relacdes de trabalho e essas informacdes podem ser utilizadas para avaliar as
percecdes e experiéncias das pessoas em relacdo aos conflitos que surgem no local de
trabalho.

Palavras-chave: Empresa, Gestdo de Conflitos. Motivacao dos Colaboradores. Relacdes

Laborais



ABSTRACT

Conflict management plays a fundamental role in work relationships as it is linked to the well-
being of employees and the success of the company. This dissertation seeks to explore the
relationship between effective conflict management and employee motivation. This study
aims to investigate the influence of conflict management on employee motivation, through a

detailed case study in an organization.

The approach is based on the understanding that conflicts are inherent to human relationships
and, when poorly managed, can lead to a dysfunctional work environment. On the other hand,
effective conflict management can promote team cohesion and strengthen employees'

commitment to organizational objectives.

This is bibliographical research on the concepts of conflict management and motivation,
followed by an analysis aimed at identifying the most effective conflict management practices
and their direct impact on employee motivation. The expectation is that the results of this
study will contribute to the development of management strategies that enhance employee

engagement and organizational performance.

The aim of the work is to analyze the importance and benefits of conflict management in work
relationships. We opted for a quali-quanti research using a questionnaire that allowed the
collection of data directly from employees, managers and others involved in work
relationships and this information can be used to evaluate people's perceptions and

experiences in relation to conflicts. that arise in the workplace.

Keywords: Company, Conflict Management. Employee Motivation. Labor Relations
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I.  INTRODUCAO

A gestdo de conflitos nas relacGes de trabalho é um tema de extrema relevancia e impacto
no ambiente corporativo. Vivemos num mundo cada vez mais globalizado e
interconectado, as organizagdes enfrentam desafios complexos e diversificados que podem
levar a divergéncias e confrontos entre colaboradores. Neste contexto a habilidade de
gerenciar e resolver conflitos de maneira eficaz torna-se essencial para garantir um

ambiente de trabalho saudavel e produtivo.

Uma vez que os conflitos nas relagfes de trabalho podem surgir de diversas fontes, como
diferencas de opiniBes, competi¢do por recursos limitados, divergéncias de interesse e até
mesmo questdes culturais ou de personalidade, se ndo forem adequadamente tratados esses
conflitos podem resultar em tensdes constantes, o0 que vai resultar na baixa
motivacao, falta de colaboragéo, perda de talento e impactos negativos no desempenho e na

produtividade da equipe.

Por essa razdo a importancia da gestdo de conflitos, que se refere a um conjunto de
estratégias, praticas e habilidades utilizadas para identificar, lidar e resolver disputas de
maneira construtiva, ela envolve a capacidade do gestor de ouvir ativamente todas as
partes envolvidas, compreender as necessidades e interesses subjacentes e buscar
solucdes que sejam mutuamente satisfatorias. Ao adotar uma abordagem proativa na gestao
de conflitos as organizacGes podem transformar potenciais problemas em oportunidades de

crescimento, aprendizado e inovagéo.

Esse estudo é de extrema importancia porque percebemos que uma boa gestdo de conflitos
traz diversos beneficios para as relacdes de trabalho. Em primeiro lugar contribui para o
fortalecimento do trabalho em equipe, promovendo a comunicacdo aberta, o respeito
mutuo e a confianca entre os colaboradores. Alem disso permite a identificacdo de
solugdes criativas e inovadoras ja que a diversidade de perspetivas e ideia é valorizada e
utilizada como um recurso para resolver problemas complexos. A gestdo adequada de
conflitos também ajuda a prevenir o surgimento de ressentimentos e animosidades
duradouras, preservando o clima organizacional e reduzindo o estresse no ambiente de
trabalho. A gestdo de conflitos oferece um conjunto de préaticas e abordagens que ajudam
a lidar com divergéncias e tensfes entre os colaboradores da organizacdo. Gerenciar 0S

conflitos ajuda a promover um ambiente de trabalho saudavel.

A importancia deste tema reside ainda no fato de que a motivacdo dos colaboradores é um

dos pilares do sucesso organizacional. Colaboradores motivados tendem a ser mais
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dedicados, criativos e comprometidos com os objetivos da organizacdo. A maneira como 0s
conflitos sdo geridos dentro da empresa pode, portanto, desempenhar um papel crucial na
manutengdo ou deterioragdo desse comprometivento. Uma gestdo eficaz de conflitos ndo
apenas minimiza os impactos negativos, mas também pode transformar situacdes de

confronto em oportunidades de crescimento e inovacao.

Em resumo, estudar a influéncia da gestdo de conflitos na motivacdo dos colaboradores é
essencial para desenvolver estratégias que ndo apenas previnam os efeitos negativos dos
conflitos, mas que também contribuam para o crescimento e o sucesso organizacional a longo

prazo.

Para esse estudo foi definido o seguinte objetivo geral: Analisar como a gestdo de conflitos
influencia a motivacao dos colaboradores em um ambiente organizacional e de que maneira
diferentes abordagens na resolucdo de conflitos impactam a satisfacdo e o desempenho dos
colaboradores. E para alcancar esse objetivo, defiram-se 0s seguintes objetivos especificos:
Identificar os principais tipos de conflitos que ocorrem em ambientes organizacionais e suas
causas; Verificar as praticas de gestdo de conflitos que contribuem para um ambiente de
trabalho mais motivador e coeso; Investigar as abordagens e técnicas de gestdo de conflitos
utilizadas pelas organizacdes no estudo de caso e propor recomendacGes para a
implementacdo de estratégias eficazes de gestdo de conflitos, visando o aumento do

engajamento e da motivagdo dos colaboradores.

Dessa forma, esse estudo visa explorar a influéncia da gestdo de conflitos na motivacéo dos
colaboradores, trazendo uma contribuicdo significativa para o0 campo das relac6es laborais,

tanto em termos tedricos quanto praticos.

Ao investigar como diferentes praticas de gestdo de conflitos afetam a motivacdo dos
colaboradores, o estudo oferece uma perspetiva mais profunda sobre a aplicabilidade e
eficacia de teorias existentes. Através da analise dos dados empiricos coletados, o estudo
confirma, refuta ou aprimora modelos tedricos, contribuindo para uma compreensdo mais

robusta da interagéo entre gestdo de conflitos e motivacdo no ambiente de trabalho.

Baseado nas descobertas do estudo, foram desenvolvidas recomendacdes praticas detalhadas
para a organizacao analisada. Estas recomendacdes sdo formuladas com base em evidéncias
empiricas e estdo diretamente alinhadas com os desafios e oportunidades identificados

durante a pesquisa.



Neste sentido, o presente trabalho esta estruturado em 3 capitulos. O primeiro capitulo,
correspondente a introducdo onde destacam-se elementos como a importancia do tema, 0s

objetivos bem como a os contributos desse estudo dentro dessa discussao.

No segundo capitulo, inicio da revisdo bibliografica com 6 subcapitulos que se constituem
em toda base teorica desse estudo e faz-se uma analise a volta da conceituacdo dos conflitos,
ou seja, 0s conceitos, teorias e as ideologias de varios autores que fazem uma discussdo a
volta dessa tematica, da gestdo e negociacdo de conflitos bem como o modo como isso se

relaciona com a motivacao no trabalho.

O terceiro capitulo apresenta todos os procedimentos metodoldgicos utilizados para este
estudo, nomeadamente o tipo de investigacdo, o método de recolha de dados e o seu

tratamento.

E o quarto capitulo corresponde a apresentacdo dos resultados através de quadros de sintese
de informacdo e redacdo de conclusdes com o propdsito de responder as questbes de

investigacao e aos objetivos do estudo.

Por fim, o ultimo ponto “Conclusao” sintetiza as consideragdes finais do trabalho tendo em
conta toda a discussé@o feita ao longo do trabalho e olhando fundamentalmente para 0s

resultados obtidos por meio da pesquisa de campo.
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I1. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Conflitos

As pessoas ndo vivem isoladas, nem tao pouco trabalham sozinhas. Por ser um ser social isso
faz com que elas procurem viver em agrupamentos sociais, dai surge a necessidade de se
criar as organizaces, pois apesar de terem um vasto recurso como: maquinas, equipamentos,
instalacBes e capital financeiro essas organizacdes ainda assim precisam de pessoas para

funcionarem adequadamente pois nédo existe organiza¢Ges sem pessoas.

Uma vez que sdo as pessoas que constituem as organizacgdes, os conflitos tornaram-se
fendmenos cotidianos em cada organizagédo, sao quase impossiveis de se evitar, uma vez que
as pessoas gque constituem essas organizacdes sao diferentes, tém formacbes e educacgdes
diferentes e consequentemente formas diferentes de pensar, porém é possivel administrar
tais conflitos de forma a reconhecer as eventuais causas ou razdes dos conflitos em tempo,
sendo necessario monitorar continuamente 0s sinais que apontam para a sua existéncia na
organizacdo. Caso ndo seja identificado em tempo habil, este pode levar a situacdes que

fogem do controle de um gestor e consequentemente influénciar no insucesso organizacional.

Neste capitulo sdo apresentados os conceitos, tipologia, vantagens e desvantagens e a principal
importancia da gestdo dos conflitos organizacionais relacionadas ao principal objetivo da

pesquisa.

2.1.1. Conceito de conflito

O dia-dia das pessoas é uma constante sucessdo de conflitos, as interacdes humanas geram
conflitos e isso afeta desde relagdes pessoais e até mesmo as relacbes profissionais entre

individuos da mesma organizacéao.

De acordo com Galo (2005), o conflito é visto como o desacordo que conduz a uma luta de
poder. O conflito se instala quando ha divergéncia de ideias, quando o papel por desempenhar
choca-se com os principios de outras pessoas. E impossivel eliminar os conflitos: eles fazem

parte da condicdo humana. “O homem conflita consigo mesmo, procurando superar-se”

(Galo, 2005, p. 3).

Por outro lado, conflito também pode ser definido como sendo “o processo de identificagao
em que um dos envolvidos percebe que seus esforcos e interesses despendidos para a

realizacdo de tarefas estdo sendo de alguma forma confrontadas e afetadas de forma negativa
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pela outra parte envolvida” (Hitt; Miller e Colella, 2011 ‘apud Alméri; Barbosa; Nascimento,
2014, p. 55- 56).

Tal como vimos nos dois conceitos acima, conflito é encarado como sendo um processo que
comeca quando numa relagdo, uma das partes percebe que de alguma forma ou de outra foi
ou esta sendo afetada de forma negativa pela outra parte, deixando bem patente a existéncia

dessas trés caracteristicas principais:

e O conflito deve ser percebido para existir;

e Deve haver interacéo;

e Deve haver alguma incompatibilidade entre as partes.

Nessa mesma linha de ideias Chiavenato (2005) aponta o conflito como sendo “um
processo de oposicdo e confronto que pode ocorrer entre individuos ou grupos nas
organizagOes quando as partes exercem poder na busca de metas ou objetivos valorizados

e contribuem para progresso de uma ou mais das metas”.

Essa perspetiva de Chiavenato aproxima-se muito daquela que é defendida por Santos e
Abella, (2017) que existem os conflitos internos, que ocorrem internamente em um unico
individuo; conflitos entre individuos, que sao resultado das diferencas de personalidade dos
colaboradores; conflitos entre grupos, o qual € inevitavel, uma vez que sdo varias pessoas ou
varios grupos envolvidos competindo por recursos escassos e pelos diversos estilos
gerenciais necessarios a operacdo eficiente de cada departamento; conflitos entre

organizacg0es, devido a competicdo de mercado para cativar o consumidor (p. 222).

Ou seja, os conflitos podem se dar em formas e partes mas tudo voltado a vida da instituicéo
e por essa razdo deve-se olhar para esse assunto a partir de todas essas perspetivas que outros
autores apresentam para melhor se compreender essa tematica. E essa abordagem é digna de
realce pois reconhece que o conflito € mais do que uma simples discordancia, os autores
apresentam como sendo um processo dindmico alimentado pela perce¢éo de que os objetivos
de uma parte sdo ameacados pelos objetivos da outra. E isso sugere que a gestdo eficaz de
conflitos deve ir alem da simples resolucdo de desacordos pontuais, focando também na

mudanga das percecdes e interagcdes que alimentam esses conflitos, ou seja, uma vez que séo

LHitt, M. A.; Miller, C. C.; Colella, A. Comportamento organizacional: uma abordagem

estratégica. Traducdo Teresa Cristina Padilha de Souza. Rio de Janeiro: LTC, 2011.
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inevitaveis em qualquer ambiente de trabalho porque cada pessoa tem suas opinides, iSso
exige gque deve existir uma gestao eficaz de conflitos para poder transformar essas situagdes

desafiadoras em grandes oportunidades de crescimento e desenvolvimento.

Para Vecchio (2008), o conflito é algo inevitavel nas organizacdes. Embora ndo seja
necessariamente positivo ou negativo, ele pode gerar bons resultados quando bem

administrado, mas pode prejudicar o desempenho quando ignorado ou mal gerido.

Por essa razdo, Alméri et al ( 2014) afirmam que que os conflitos podem ser funcionais ou
disfuncionais, Os conflitos funcionais sdo positivos na medida em que suportam os objetivos
do grupo e influenciam na melhoria do seu desempenho de uma forma construtiva ao passo
que os conflitos disfuncionais, atrapalnam o bom desenvolvimento do grupo e
consequentemente contribuem para a destruicdo da empresa, eles afirmam ainda que:
O conflito funcional acontece quando os interesses da organizacao séo alcangados a
partir da disputa ou desacordo, promovendo maiores niveis de desempenho, com
aumento da motivacéo, da criatividade e das mudancas construtivas para a resolugéo
do problema, ja o conflito disfuncional acontece quando o desacordo e a disputa
prejudicam a execucdo das metas da organizacdo, causando desentendimentos,
discussdes ndo construtivas e desperdicio de tempo e energia que sdo absorvidos
pelo conflito. (Alméri; Barbosa; Nascimento, 2014, p. 56).
Essa afirmacdo sugere uma visdo pragmatica do conflito nas organizac@es, tratando-se de
uma realidade inevitavel e neutra. Essa perspetiva reconhece que o conflito por si s6, ndo é
bom ou ruim, seu impacto depende de como é gerenciado, ou seja, caso o conflito funcional
seja bem administrado, ha possibilidade de ele beneficiar a organizacdo uma vez que
fortalece o grupo, da maior confian¢a nas decis@es que sdo tomadas, aumenta a comunicacao,
criatividade e produtividade da organizagdo como um todo, por outro lado, o conflito
disfuncional pode gerar consequéncias negativas como, por exemplo, desperdicio de energia,

gasto de tempo e descaso com o0s objetivos da empresa.

Fica evidente dessa forma que em um ambiente organizacional onde existem mdultiplos
interesses, personalidade e objetivos o conflito é inevitavel. Portanto ao invés de ser visto
como uma ameaca pode ser uma oportunidade para crescimento e inovagdo. Se gerido de
forma eficaz, ou seja, a gestdo adequada dos conflitos pode transformar potenciais
desvantagens em vantagens competitivas, contribuindo para o desenvolvimento

organizacional sustentavel e para o bem-estar dos colaboradores. Dessa forma, deve-se optar
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por maximizar os resultados positivos e minimizar os negativos no ambiente organizacional.

2.1.2. Diferentes visdes sobre o conflito

Historicamente, as abordagens sobre conflito voltados principalmente as organizagdes tém

modificado, em virtude da mudanca dos tempos e da evolugdo das teorias organizacionais.

Uma primeira visdo é apresentada por Robbins (20022, apud Oliveira 2006, p45) A visio
tradicional: Que defende que “todo conflito € ruim e que, portanto, deve ser evitado”. Nessa
visdo predominante nas décadas de 30 e 40, o conflito é visto como uma disfungao resultante
de falhas de comunicacdo, como falta de abertura e de confianca entre as pessoas, e um

fracasso dos administradores em atender as necessidades e as aspiracdes de seus funcionarios.

A abordagem das relagcbes humanas: argumenta que o conflito é uma consequéncia natural,
desta forma ela é inevitavel em qualquer grupo, ndo sendo necessariamente ruim, podendo
ter o potencial de ser uma forca positiva na determinacdo do desempenho do grupo. Essa foi
uma visdo das que dominou a teoria sobre conflitos do final dos anos 40 até a metade da
década de 70.

A abordagem interacionista: que € a mais recente, propde nao apenas que o conflito pode ser
uma forca positiva, como defende abertamente a tese de que algum conflito é absolutamente
necessario para o desempenho eficaz de um grupo. A principal contribuicdo desta
abordagem, é encorajar os lideres dos grupos a manter um nivel minimo e constante de
conflito, suficiente para manter o grupo viavel, autocritico e criativo, utilizando estratégias
para desenvolver comportamentos e atitudes que contribuam na realizacdo das atividades e

nos objetivos da organizacao.

Cada uma dessas abordagens oferece uma perspetiva Unica sobre a natureza dos conflitos e
as maneiras de gerencia-las. A escolha da abordagem adequada depende do contexto
especifico e dos objetivos de quem esta lidando com o conflito. A integracdo de diferentes
perspetivas pode proporcionar uma compreensdo mais completa e solugdes mais eficazes

para os conflitos.

Outro dado importante que deve merecer atencdo nesse item, é a abordagem feita por Almeri

at al (2014), onde os mesmos apontam para trés aspetos/areas de conflitos que sdo os de

2 Robbins, S. P. (2002). Comportamento organizacional. Sdo Paulo: Prentice Hall.
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relacionamento, os de tarefa e os de processo 0s primeiros acontecem nos relacionamentos
interpessoais, no modo em como as pessoas e grupos se relacionam. O conflito de tarefa
possui relacdo com o contetido e as metas do trabalho. Por fim, o conflito de processo consiste
na maneira de como o trabalho é realizado (Alméri; at al. 2014, p. 56-57).

Tendo em conta que € quase consensual que os conflitos sdo fatores inevitaveis e até certo
ponto essenciais a qualquer organizacdo empresarial, uma vez que geram consequéncias
positivas e negativas, é importante reiterar a importancia que os lideres e gestores tém em
todo esse processo e a necessidade de que esses aprendam a identificar onde ocorre e qual é
o tipo de conflito, uma vez que, dessa forma, torna possivel gerencia-lo de forma a estimular

os efeitos construtivos e anular os efeitos negativos

Por essa razdo, Bacal (2004,® apud Ferreira, 2010), defende que ha duas visdes para a
avaliacdo do processo de conflito: a visdo negativa e a visdo positiva, onde a primeira sugere
que o conflito pode provocar reagOes distintas nas organizagdes, resultando da criacdo de
estruturas organizacionais com metas e fungdes bem definidas, mas que podem gerar
conflitos e a segunda considera o conflito como um estimulo para o desenvolvimento de

habilidades e a inovagédo organizacional.

Partindo desse principio, tal como ja vimos anteriormente, os conflitos podem ser encarados
como positivos quando melhoram a qualidade das decisdes, incentivam a criatividade e
estimulam o interesses e a curiosidade entre membros de equipa, fornecendo dessa forma os
meios pelos quais alguns desses problemas podem ser expostos, diminuindo conflitos e
fomentando um ambiente de autoavaliagdo e mudanga, uma vez que vale a pena reiterar que
que conflitos construtivos podem realmente ser benéficos, pois criam oportunidades para
crescimento e melhorias. Se bem geridos, eles podem levar a solu¢des mais criativas e a um

ambiente de trabalho mais colaborativo.

2.1.3. Tipos de conflitos

A nivel das relagdes humanas e de modo especifico quando fala-se da vida de qualquer
organizacdo, vale salientar que podem existir varios tipos de conflitos assim como podem
existir varias razdes ou situacdes que originem esses conflitos e que por essa razao os gestores

devem ser altamente qualificados para saberem identificar esses tipos e causas de conflitos

3 Bacal, R. (2004). Gestdo do desempenho. Rio de Janeiro: Editora Campus.
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para a apartir desse definirem os caminhos para lidarem com a situacéo.

Nesse sentido, Magalhdes (2022) sugere que, para lidar com conflitos de forma eficaz, é
essencial compreender seus diferentes tipos e formas, o que ajuda a identificar melhor as
situacOes de atrito e a adotar solucbes adequadas para resolvé-las.

Olhando, no entanto, para a caracterizacdo que se pretende fazer aqui, vale destacar a
abordagem de Chiavenato (2008), que apresenta uma classificacdo para o conflito,
relacionada com o nivel de gravidade em que ocorrem. Segundo o autor os conflitos sdo

podem ser classificados em:

a) Conflito percebido: Quando os elementos envolvidos percebem e compreendem que o0
conflito existe porque sentem que seus objetivos sdo diferentes dos objetivos dos outros

e que existem oportunidades para interferéncia ou bloqueio.

b) 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.

c) Conflito manifestado: Quando 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 dissimulacéo.

Nascimento e El Sayed (2002) por sua vez, destacam que os conflitos podem ser tipo
interpessoal, que ocorrem entre duas ou mais pessoas, quando se pretende fazer prevalecer
uma ideia, opinido ou caminho a ser seguido, sem se levar em conta o ponto de vista de outros
membros que constituem a equipa, € podem acontecer por varios motivos: diferencas de
idade, sexo, valores, crencas, por falta de recursos materiais, financeiros, por diferencas de
papéis, nessa mesma ordem ideias, Rahim (2002, p. 216) corrobora com o0s autores
enfatizando que esse tipo de conflito “¢ um desacordo ou incompatibilidade entre as partes

envolvidas, sejam elas do mesmo ou de diferentes unidades hierarquicas”

Nascimento e El Sayed (2002) destacam ainda que esse tipo de conflito pode ser divididos

em dois tipos:

a) Hierarquicos: Colocam em jogo as relagdes com a autoridade existente. Ocorrem
quando a pessoa é responsavel por algum grupo, ndo encontrando apoio junto aos
seus subordinados e vice-versa. Neste caso, as dificuldades encontradas no dia a
dia deixam a maior parte das pessoas envolvidas desamparadas quanto a decisdo

a ser tomada.
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b) Pessoais: Dizem respeito ao individuo, a sua maneira de ser, agir, falar e tomar
decisbes. As rixas pessoais fazem com que as pessoas nao se entendam e,
portanto, ndo se falem. Em geral esses conflitos surgem a partir de pequenas
coisas ou situacdes nunca abordadas entre os interessados. O resultado é um

confronto tacito que reduz em muito a eficiéncia das relacdes

A classificacdo feita por esses autores demonstra muito bem que esses conflitos ndo estdo
presentes apenas na vida dos trabalhadores de uma determinada instituicéo, ela perpassa tudo
isso, afetando até mesmo a vida da gestdo dessas organizacgdes, onde muitas vezes verificam-
se conflitos quer de gestores para com outros trabalhadores bem como entre os membros da

prépria da gestao.

Uma outra classificacdo digna de realce, é a que faz Resende (2008) que fala de conflitos
Intra e intergrupais. No caso dos conflitos intergrupais o autor refere que se caracterizam por
ocorrem na interagdo entre membros do mesmo grupo ou organizagédo, por outro lado, as

intergrupais ocorrem entre membros de diferentes colisGes.

Segundo Martinelli (2002), os conflitos podem ser classificados em trés tipos basicos:
discussdo, competicdo e conflito propriamente dito, onde os dois primeiros tipos sao
considerados benéficos e frutiferos, enquanto o terceiro é considerado perigoso.

No tipo discussdo, as contribuicbes das diferentes visdes podem levar a uma melhor solucéo.
Sugerem a existéncia de uma lideranca compartilhada, com confianca e familiaridade entre
0s membros do grupo, levando-os a apresentar abertamente ndo sé os fatos, como também as

suas impressdes sobre a situacéo.

No tipo competicdo, padrbes de desempenho sdo estabelecidos para que as pessoas se
motivem a trabalhar e produzir mais. “Neste caso, competicao so pode ser frutifera se ela for
aberta (todos ganham), visto que, nas competicdes fechadas, tem-se uma pessoa ganhando

da outra, o que pode levar aos conflitos destrutivos.” (Martinelli, 2002, p. 17)

O autor acrescenta que muitos dos conflitos, que surgem dentro e fora das organizagdes, néo
sdo nem do tipo discussdo nem competicdo. As razfes para isso séo a falta de confianca,
perspetivas diferentes e enfoques individuais no seu tratamento, podendo transformar-se em

conflitos destrutivos.

E finalmente considerar a classificacdo feita por Ferreira (2010), que apresenta trés tipos de

conflitos que vale destacar:

e O conflito de tarefa que esta relacionado ao contetdo do trabalho e metas estipuladas
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para o trabalho.

e O conflito de relacionamento que envolve situacbes complexas, movidas por diferentes
motivos e preocupacdes, sobre metas pessoais dos individuos, o relacionamento destes

com outras pessoas e as metas de outras pessoas.

e O conflito de processo que esté relacionado ao fato de como o trabalho é executado. Os
processos de conflito que envolvem desempenho e performance da equipe sdo originarios
da distribuigéo de tarefas, podendo, posteriormente, evoluir para um caso mais amplo de
conflitos de relacionamentos entre os membros das organizac6es, podendo comprometer

a estrutura do processo e seus procedimentos.

Toda essa classificacdo feita na visdo de todos esses autores que foram aqui apresentados,
ajudam a receber de forma clara que é necessario a maxima atencao por parte de todos que
fazem parte de uma organizac&o, pois os conflitos podem surgir de varias formas e por varias

razoes.

2.1.4. Vantagens e desvantagens dos conflitos

Como jé foi referido o conflito numa organizacdo pode ser benéfico e construtivo originando
criatividade e mudanca, ou prejudicial e destrutivo originando situacdes negativas. Estas
vantagens ou desvantagens dos conflitos variam consoante o conflito e se 0 mesmo é bem ou
mal gerido. Deste modo, um conflito bem gerido acarreta resultados positivos e um conflito

mal gerido acarreta consequéncias negativas.

Neste sentido, Cavalcanti (2006, p. 36) afirma que, a consequéncia do conflito € uma moeda
de dois lados, sendo o lado negativo composto de efeitos como bloqueio da comunicacéo,
reducdo da coordenacdo, potencializacdo dos esteredtipos negativos, mudanca na direcdo de
uma lideranca autocratica e reducdo da habilidade de buscar outras perspetivas, e o lado
positivo € composto de ideias com mais consideragdo e cuidado com as novas ideias, atengdo
redobrada nos problemas chave, maior probabilidade de inovacdo e melhoria do

acompanhamento da performance.

Segundo Chiavenato (2002, citado por Beck, 2009, p. 19), o conflito construtivo ou funcional
“desperta os sentimentos, estimula energias, fortalece sentimentos de identidades com os
objetivos e interesses, chama atencdo para os problemas e testa a forma como séo ajustadas

as diferengas entre as partes envolvidas”.

Por seu lado, o conflito destrutivo ou disfuncional desperta aos envolvidos um sentimento de
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frustracdo, hostilidade e ansiedade, estimulando o bloqueio das atividades e acaba por desviar
as energias para o conflito. Neste caso ganhar a disputa torna-se mais importante que resolver

a divergéncia com eficécia.

Portanto, o Conflito é construtivo ou positivo quando contribui para melhorar a qualidade
das decisdes, quando estimula a criatividade e a inovagéo, encoraja o interesse e a curiosidade
entre os membros o grupo, fornece um meio para as tensdes serem libertadas e cria um
ambiente de autoavaliacdo e mudanca. O que se tem verificado é que os trabalhadores tendem
a dar o seu melhor quando existe companheirismo e amizade (cooperagdo) no local de
trabalho.

Ferreira (2010) faz uma descricdo muito interessante com relacdo a isso, quando descreve
que:
O conflito funcional ocorre quando os interesses da organizacéo sdo atendidos, como
resultado de disputa ou desacordo. O conflito disfuncional ocorre quando a disputa
ou desacordo prejudica a organizacao. O conflito funcional promove maiores niveis
de desempenho por meios como: aumento da motivagdo, habilidades em resolver
problemas, criatividade, mudanca construtiva (Ferreira, 2010).
O conflito disfuncional é destrutivo em muitos aspetos como: desperdicio de tempo e
colocacdo do bem-estar pessoal acima dos interesses da empresa. O conflito pode desperdicar
tempo e energia, desviando as pessoas do caminho para alcancar metas importantes. Nao é
incomum, para dois gerentes em conflito, perderem tempo trocando e-mails provocando

situacOes especificas de disputa (Ferreira, 2010).

2.2. Gestdo de conflito: breve panorama teérico da discussao
2.2.1. Gestao de Conflitos

Para que um individuo possa superar conflitos, é necessario saber lidar com eles, o que
implica saber gerencid-los. Contudo, muitas pessoas ndo sabem como administralos,
independente das variaveis que o envolvam. Para conseguir gerir uma situacéo conflituosa,
é preciso um certo tato, sensibilidade embora, em alguns momentos, ndo sera, por si so,
suficiente para alcangar uma solucdo eficiente e eficaz, que atenda a todas as partes

envolvidas.

Essa tematica sobre gestdo de conflitos tem se tornado cada vez mais relevante dentro das
organizagdes, consequentemente, tem sido cada vez mais comum 0s gestores se interessarem

pela busca do conhecimento para poderem identificar e administrar conflitos recorrentes entre
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os colaboradores, pois vao percebendo cada vez mais que isso contribui para proporcionar
melhor desempenho nos resultados. Uma vez que os conflitos sdo comuns na vida
organizacional, o gestor deve saber gerencié-los a tempo e evitar um problema mais profundo
para a organizagdo, pois, uma qualidade importante dos gestores é a sua capacidade de

administrar esses conflitos que surgem no seio dos trabalhadores.

Segundo Schiefer, Teixeira e Monteiro (2006) gestdo de conflitos é uma conciliacdo entre
individuos que possuem opiniBes divergentes, sendo necessario o conhecimento por parte do
gestor para identificar os conflitos emergentes na organizacéo e intervir com ferramentas

adequadas para evitar problemas maiores.

Ao passo que para Chiavenato (2005) Gestao de conflitos pode ser “a gestdo ou saber lidar
com interesses opostos em uma negociacdo entre individuos e/ou grupos, por meio da

utilizacdo de técnicas, praticas e processos”.

Ambos os autores apontam para a habilidade e a capacidade de negociar, de gerenciar de
modo a se estabelecerem meio termos para que todas as partes envolvidas no processo se
sintam de alguma forma contempladas, desse modo a gestdo de conflitos torna-se necessaria
para que determinadas situagGes ndo cheguem a ponto de causar instabilidade no seio da

organizacao.

Nessa mesma ordem de ideias, Adomi e Anie (2006) afirmam que o conflito é uma
caracteristica intima de qualquer tipo de organizacdo, ou seja, desde que as pessoas
competem pelos melhores empregos, recursos, poder, dignidade social e seguranca, etc, de
modo que atualmente, lidar com conflitos tornou-se um grande desafio para a gestdo. Entéo,
fica evidente mais uma vez a ideia destacada anteriormente que o conflito bem tratado ou
gerenciado aumentara o desempenho e a produtividade da organizacdo e que a méa gestao de
um determinado conflito tera um efeito negativo, por isso a importancia da identificacdo dos
conflitos para compreender onde esta sendo afetado e quais as consequéncias estdo trazendo

para a instituicao.

Para conseguir atingir tal desiderato na questdo do gerenciamento dessas questdes o
administrador tem a sua disposicdo trés abordagens para administrar os conflitos na

percepcao de Chiavenato (2005):

e Abordagem estrutural: O conflito surge das percegdes criadas pelas condices de
diferenciagéo, de recursos limitados e escassos e de interdependéncia. Se esses elementos

puderem ser modificados, as percegdes e o conflito resultante poderéo ser controlados.
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Trata-se de atuar sobre uma das trés condicGes que predispdem ao conflito, a saber:

Reduzir a diferenciacdo dos grupos: Minimizar as diferencas entre 0s grupos
identificando objetivos que possam ser compartilhados por eles. O gerente pode mostrar
aos grupos certos interesses em comum para que deixem perceber a incompatibilidade de
objetivos. A ameaca externa e o inimigo comum sdo solucdes utilizadas para localizar

um objetivo compartilhado.

Interferir nos recursos compartilhados: Outro mecanismo estrutural e a utilizagdo 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 ndo e fixo, isto 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 percebam
a incompatibilidade de seus objetivos, o baixo nivel de interdependéncia das atividades

torna a interferéncia distante e reduz a possibilidade de conflito.

Abordagem de processo: E a abordagem que procura reduzir conflitos através da
modificacdo do processo, isto e, de uma intervencdo no episddio do 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 organizacdo). Pode ser

realizada de trés maneiras diferentes:

Desativacdo do conflito: Ocorre quando uma parte reage cooperativamente e nao
agressivamente - ao comportamento de conflito da outra, encorajando um
comportamento menos conflituante ou desar mando o conflito. Enquanto a reagéo
conflitante de uma parte provoca idéntico comportamento da outra, a reacdo cooperativa

tende a provocar idéntica recgdo cooperativa da outra.

Reunido de confrontacédo entre as partes: Ocorre quando o ponto de desativacédo ja foi
ultrapassado e as partes se preparam para um conflito aberto através da confrontagdo
direta e hostil. ReuniGes de confrontacdo servem para reunir face a face as partes
conflitantes, exteriorizar suas emoc0es, discutir e identificar as areas de conflito e

localizar solucGes do tipo ganhar/ganhar antes de qualquer solugéo beligerante.

Colaboracdo: E utilizada depois de ultrapassada a oportunidade de desativacio e de
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reunido de confrontacdo. Na colaboracdo, as partes trabalham juntas para solucionar
problemas, identificar solu¢des do tipo ganhar/ganhar ou buscar solugdes integrativas

capazes de conjugar os objetivos de ambas as partes.

e Abordagem mista: E a administracio do conflito tanto nos aspetos estruturais como nos
de processo e inclui intervencdes sobre a situacgao estrutural e sabre o episodio/conflito.
A abordagem mista permite duas maneiras diferentes:

1) Adocéo de regras para resolugédo dos conflitos: Utiliza meios estruturais para influenciar
0 processo de conflito (como a adocdo de regras e regulamentos para resolucdo de
conflitos). Determina previamente os procedimentos e os limites para trabalhar o conflito
para que este seja contido e controlado, conduzindo as partes para a solugdo do problema.

2 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 solucgéo 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

comunicacdo entre as partes conflituantes.

Sdo chamados "papeis de ligacdo" os trabalhos feitos através de pessoal de ligacdo ou de
equipas de trabalho intergrupais, cuja tarefa é coordenar o esforgo dos grupos potencialmente
conflitantes em objetivos globais da organizagdo. Ao contrario do consultor de processo ou
da terceira parte, que sdo passageiros, 0s papeis integradores sdo permanentes na

organizacao.

Tendo em conta a importancia dada cada vez mais aos recursos humanos dentro das
instituicdes a gestdo de conflitos tende a tornar-se consequentemente um assunto cada vez
mais importante, ja que atualmente um dos principais objetivos na area do gerenciamento
consiste no fato de que uma vez que os individuos constituirem o fator diferencial entre as
empresas, 0os conflitos que os envolvem passam a ser um problema, uma vez que podem
reduzir a produtividade, consequentemente, afetando a lucratividade e rentabilidade da
instituicao.

Nesse sentido, as empresas que ndo souberem gerenciar os conflitos entre seu pessoal
poderdo estar sujeitas a diversos contratempos, como: ter reduzido sua participacdo no
mercado; ndo desenvolver novos produtos; ter sua imagem perante o publico-alvo; prejudicar
o clima organizacional que, segundo Chiavenato (1999), “constitui o meio interno de uma

organizacao, a atmosfera psicologica, caracteristica em cada organizacgao.
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A tentativa de solucionar os conflitos instaurados entre os colaboradores, os lideres tomam a
posicdo de mediadores que devem agir com impessoalidade, isonomia, igualdade de direito
a fala e neutralidade.” (Brito e dos Santos, 2020, p. 15).

Essa abordagem é crucial para criar um ambiente de trabalho saudavel. Quando os lideres se
posicionam como mediadores imparciais, eles ajudam a evitar que pequenos
desentendimentos tomem propor¢des maiores, promovendo a colaboracdo e a boa relacéo
entre os funcionarios. Além do facto de que essa postura pode reduzir o estresse no ambiente
de trabalho e melhorar a produtividade, j& que conflitos ndo resolOidos podem gerar tensdes

que prejudicam o desempenho.

Entretanto, a eficacia dessa abordagem depende muito da habilidade do lider em lidar com
questdes interpessoais e sua capacidade de manter a neutralidade, mesmo em situagdes
emocionalmente carregadas. A gestéo de conflitos ndo implica necessariamente evitar, reduzir
ou encerrar o conflito, envolve o desenho de estratégias eficazes para minimizar as disfuncoes
do conflito e aumentar as funcdes construtivas do conflito, a fim de aumentar o aprendizado

e a eficacia de uma organizacéo

2.2.2 Estilos de gestéo de conflitos

As instituicbes sdo diferentes e 0s gestores também sdo diferentes, ou seja, existem
particularidades quer a nivel das instituicdes de modo geral bem como a nivel dos gestores
que tém a principal responsabilidade de gerenciar esses conflitos que surgem, vale a pena
fazer uma breve consideracdo, a volta dos estilos de gestdo de conflitos, salientando que
existem varios estilos de comportamento com que uma pessoa, ou um grupo, pode lidar com
o conflito. E na visdo de Caetano e Vala (2002), podemos considerar estes estilos como
estratégias basicas para gerir uma situacdo em que as partes consideram 0s seus interesses

como incompativeis.

Segundo Estanqueiro (1992) existem trés estratégias na resolugcdo de conflitos,
nomeadamente: A fuga; o ataque e o didlogo. A fuga e o ataque acontecem num clima de
competicdo onde normalmente um ganha e outro perder. Estas duas estratégias séo
enganadoras, pois ndo resolvem o conflito. Enquanto a fuga cria o sentimento de ansiedade,
0 ataque provoca o ressentimento, a vinganga. Ao passo que na terceira estratégia apresentada
pelo autor, no caso o didlogo, cria-se um clima de cooperacdo (ganhar-ganhar) no qual ambas
as partes ganham, logo garante o sucesso na resolucao dos conflitos, abaixo apresenta-se o

quadro com essas trés estratégias destacadas por Estanqueiro:
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Clima de relacionamento de Estratégia Atitudes
Competicéo Fuga Falta de respeito por si proprio e
(ganhar/perder) submisséo aos outros.
Competigéo Ataque Falta de respeito pelos outros e
(ganhar/perder) dominio sobre os outros.
Cooperacao Dialogo Respeito por si préprio e pelos
(ganhar/ganhar) outros e conciliagdo  dos
interesses.

Fonte: Estanqueiro (1992, p.67).

Para que essa terceira estratégia sugerida por Estanqueiro funcione, é necessario, no entanto
as partes estejam plenamente envolvidas, pois vale salientar aqui que a motivacao da pessoa
e 0 seu objetivo final perante o conflito, sdo muito determinantes quando existe um conflito.
Se uma pessoa quer vencer a todo o custo, ira utilizar todas as estratégias para chegar ao seu
alvo. Basta uma parte comecar a esconder informacao, mentir ou exagerar, mostrar que nao
se pode confiar nela, para destruir a confianga que existe e comecarem as atitudes
ganhar/perder. E por isso que o conflito “saudavel” é tdo dificil. Sem existir um clima de
confianca, dificilmente havera uma comunicacdo aberta conducente a procura de encontrar

solucgdes para os problemas.

Para Rahim (2001) no entanto, para uma estratégia de gerenciamento de conflitos eficaz, ela

deve atender aos seguintes critérios:

(1) Aprendizagem Organizacional e eficacia, as estratégias de gerenciamento de conflitos
devem ser projetadas para aprimorar o aprendizado organizacional e a eficacia a longo prazo.
Para atingir esse objetivo, as estratégias de gerenciamento de conflitos devem ser projetadas
para aprimorar 0 pensamento critico e inovador, a fim de aprender a arte de resolver os

problemas certos;

(2) Necessidades das partes interessadas, as estratégias de gerenciamento de conflitos devem
ser projetadas para satisfazer as necessidades e expectativas dos grupos estratégicos (partes

interessadas) e alcancar um equilibrio entre elas;

(3) Etica, o lider deve se comportar de forma ética e, para fazé-lo, deve estar aberto as novas

informagdes e estar disposto a mudar de ideia. Da mesma forma, subordinados e outras partes
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interessadas tém o dever ético de se manifestar contra as decisdes dos supervisores quando

as consequéncias dessas decisdes forem graves.

Nas empresas, quando se pretende a participagdo dos funcionarios, a resolucdo dos problemas
e uma abordagem construtiva do conflito, é importante lembrar que sem haver um clima de
confianca, tal ndo ocorrerd. Em conclusao, todos os estilos acima apresentados sdo Uteis em

certas situaces. Ndo ha um estilo certo e Unico para todas as situacdes (Thomas, 1990).

Como podemos ver, existem varias técnicas para que os gestores saibam lidar da melhor
maneira possivel com os conflitos que surgem dentro da organizacdo, o que deve acontecer
é que os mesmos devem estar qualificados para saberem que estratégia utilizar, quando e

como.

2.2.3. O papel do gestor na resolugéo de conflitos

Ja ficou claro que existem conflitos em qualquer organizacdo e que isso fragiliza muito a
organizacdo em si, pois deixa ela vulneravel a estagnacdo, a tomada de decisdes
empobrecidas e até mesmo a falta de eficacia. Porém, convém destacar também que o conflito
por si s6 ndo € “mau”, uma vez que tal como consideramos nos pontos anteriores € necessario
um certo nivel de conflito para que a organizagdo tenha niveis maximos e otimizados de
eficacia. Assim, é a gestdo do conflito que se revela necessaria, podendo passar pela
negociacdo ou por outras estratégias, e ndo a sua eliminacéo e este papel cabe aos gestores,
uma vez que eles tém ou devem ter a formagdo adequada e o poder, bem como mais

possibilidades de ajudar a gerir o conflito no local de trabalho.

Segundo Brito & Santos, 2020, quando um conflito surge no ambiente de trabalho, é
essencial que o lider intervenha de forma rapida e eficaz, buscando solucionar a questdo com

respeito e cordialidade, sem causar constrangimentos ou ofensas as partes envolvidas.

A prontidéo para resolver o conflito e a ateng&o a cordialidade séo essenciais, pois conflitos
ndo resolvidos ou mal resolvidos podem agravar-se, afetando negativamente o clima da
organizacéo e a produtividade da equipa. Ao garantir que a situacdo seja resolvida de forma
respeitosa e imparcial, o lider ndo apenas resolve o problema, mas também fortalece a
confianca e a coesdo dentro da equipe. Por isso, a necessidade de o lider ter um conhecimento
profundo sobre as causas do conflito e ouvir todas as partes envolvidas é fundamental para
evitar julgamentos precipitados e garantir que a solucdo seja justa. Isso demonstra o qudo
imortante € a empatia e a escuta ativa no processo de lideranca, habilidades essenciais para

qguem deseja liderar de forma eficaz e promover um ambiente de trabalho saudavel.
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Cavalcanti (2006, p. 18) refere que perante a perspetiva politica, a gestdo é vista como um
processo direcionado para o controle do conflito, no qual o gestor interage com a equipa,
tentando gerir os aspetos que provocam concorréncias internas. ‘“Para conseguir resultados,
0 gestor precisa ser um conhecedor do seu ambiente de atuacdo e das estruturas

organizacionais”.

O mesmo autor salienta que o conflito € um processo que pode causar uma reducdo da
efetividade de seu trabalho e, desta forma cria um problema para o gestor, pois terd que gerir
0 quanto antes esse conflito de forma a ndo se registar essa reducgéo de efetividade do trabalho

por parte do individuo em causa.

Desta forma, tendo em conta o que foi exposto, percebe-se que a responsabilidade do gestor
passa por garantir que os conflitos sejam utilizados de forma positiva na organizacao. Para
isso é fundamental que conhega a seu ambiente de atuacédo, as estruturas organizacionais, as
redes de poder, os processos politicos e, principalmente, o conflito, nomeadamente as suas

causas, 0s seus sintomas, a sua dindmica e as técnicas para atuar positivamente.

Cavalcanti (2006) refere ainda que o gestor para tentar gerir os conflitos deve estar atento a
sua origem, as suas causas, a sua natureza e forma e as atitudes no conflito com as partes
envolvidas. Um aspeto essencial na funcdo do gestor perante o conflito é a sua capacidade

de percebé-lo a tempo suficiente para agir no sentido de geri-lo, de resolver o problema.

Essa bordagem é muito interessante e até pragmatica, pois ela reconhece que os conflitos séo
fendmenos complexos que requerem uma compreensao abrangente para serem geridos
eficazmente. A enfase na identificacdo precoce € particularmente relevante, pois permite ao
gestor agir antes que o conflito se intensifique e tomar proporcdes maiores, conseguindo
dessa forma, minimizar seus impactos negativos. Esse enfoque dado pelo autor promove uma

gestdo mais estratégica e preventiva dos conflitos.

A abordagem de Cavalcanti complementa bem a de Bernard ao enfatizar a necessidade de
acdo oportuna. A prontiddo mencionada é porque mesmo a melhor compreenséo dos conflitos
sera inGtil se o gestor ndo agir rapidamente. Essa abordagem sugere que a agilidade e a

capacidade de resposta sdo tao importantes quanto a analise detalhada dos conflitos.

Como afirma Cavalcanti (2006, p. 45), o0 objetivo do gestor é conseguir realizar uma boa
gestdo das diferencas, as quais quando sdo geridas de forma adequada, produzem impactos
positivos na produtividade. “Existe, portanto, a necessidade de se gerir bem o conflito, pois

assim torna-se possivel usar as diferencas de habilidades, conhecimentos e interesses de
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forma proveitosa para a organizagao”.

Fica evidente dessa forma que em muitos casos a gestdo dos conflitos é tdo ou até mesmo
mais importante do que o planeamento, a comunicagdo, a motivacao e a tomada de decisao”,

pois tais como essas ela incide diretamente sobre o funcionamento da organizacéo.

Por isso, vale salientar que existem situacdes em que o gestor deve agir como mediador, neste
caso, agir como uma terceira parte que tem a finalidade de resolver os conflitos de outras
pessoas que fazem parte da organizagdo exigindo dele uma certa “habilidade” na dindmica
do conflito interpessoal e deve estar preparado para essa importante atuacdo, no que diz
respeito aos conflitos interpessoais, de forma a néo ter dificuldades para atingir o melhor

resultado desejado.

Outro caso e outro papel é o facto de o gestor ndo estar diretamente envolvido no conflito,
assumindo assim o papel de mediador. A sua principal fungdo é conseguir que ambas as
partes entrem em cooperacao com a finalidade de obterem solucdes benéficas para ambas.

2.2.4. Importancia da inteligéncia emocional

Nos temos em que vivemos € cada vez mais importante o treinamento da inteligéncia
emocional para o sucesso de qualquer pessoa e consequentemente qualquer organizagao, uma
vez gue essa inteligéncia vai influenciar os relacionamentos interpessoais no dia a dia de
trabalho, a forma de se posicionar perante conflitos, essa inteligéncia influencia até mesmo
a capacidade de saber ouvir e como se fazer entender de maneira correta de modo a se
conseguir alcancar os objetivos definidos pela organizacdo. Essa inteligéncia é fundamental

para o sucesso de qualquer institui¢do dentro desse sistema capitalista.

Pela definicao, inteligéncia envolve equilibrio e conhecimento de causa, fatores fortemente
vinculados a capacidade de lideranga, cujos processos principais de gestdo de pessoas
envolvem a capacidade de negociacéo, de influenciar e de cativar membros das equipes de
trabalho, utilizando-se de padr@es linguisticos, l16gico e de relacionamento interpessoal para

atingir essas pessoas (Goleman, 2001).

A abordagem de Goleman sublinha a importancia de uma inteligéncia multifacetada na
lideranca, onde habilidades emocionais e interpessoais desempenham um papel central na
gestdo eficaz de pessoas. Essa perspetiva reconhece que a lideranga eficaz ndo depende
apenas de habilidades técnicas, mas também da capacidade de entender, motivar e inspirar

outros.
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A inteligéncia emocional é uma inteligéncia ndo mental, conceituada por meio de grupo
ligado a emocdes, personalidades e habilidades propria e sociais, no qual pode estimular a
competéncia dos colaboradores, os mesmos enfrentam as condicdes e intimidacéo do cenério.
(Sampaio, 2020)

A inteligéncia emocional ¢ uma competéncia crucial que complementa as habilidades
cognitivas e técnicas, contribuindo significativamente para o sucesso individual e coletivo no

ambiente de trabalho e em outras areas da vida.

Para Goleman (2001), inteligéncia emocional, refere-se a capacidade de identificar nossos
préprios sentimentos e os dos outros, de motivar a n6s mesmos e de gerenciar bem as
emoc0des dentro de nos e em nossos relacionamentos, utilizando os sentimentos para guiar o

pensamento e a acao.

A definigéo de inteligéncia emocional proposta por Goleman (2001) oferece uma perspetiva
fundamental sobre a importancia das emogdes na nossa vida cotidiana. Goleman descreve a
inteligéncia emocional como a capacidade de identificar e compreender nossos proprios
sentimentos e os dos outros, além de usar essa compreensao para motivar a nés mesmos e
gerir as emocdes em nossos relacionamentos. Essa definicdo destaca ndo apenas a
importancia de reconhecer emogdes, mas também o papel ativo que elas desempenham na

orientacdo do pensamento e das agdes.

A abordagem de Goleman é extremamente relevante no contexto atual, onde as habilidades
interpessoais e a capacidade de navegar em ambientes complexos sdo cada vez mais
valorizadas. Por isso, pode se afirmar que a inteligéncia emocional vai além da simples
consciéncia emocional; ela envolve a habilidade de aplicar esse conhecimento de maneira
pratica e estratégica. 1sso implica ndo apenas compreender as emog¢des, mas em usa-las para

melhorar a eficacia pessoal e profissional.

Goleman faz uma abordagem muito interessante, porém vale salientar que embora sua
abordagem seja de alguma forma abrangente, poderia ser expandida para incluir a resiliéncia
emocional e a adaptabilidade como componentes centrais. A capacidade de se recuperar
rapidamente de adversidades e ajustar as estratégias emocionais em resposta a mudancgas sao
aspectos cruciais que complementam a ideia de gerenciamento emocional proposto por
Goleman. Incorporar esses elementos pode enriquecer ainda mais a compreensdo de como a

inteligéncia emocional pode ser desenvolvida e aplicada em diferentes contextos.
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2.2.5. O lider como gestor das emocdes das equipes

E cada vez mais importante a participacdo da lideranca na administracio das emogdes no
ambiente corporativo. Essa importancia esté associada ao fato de que pessoas Sao 0s recursos
mais importantes dentro de um sistema produtivo, pois pensam, agem e monitoram seus

procedimentos levando em consideracdo o ambiente em que vivem.

Segundo Goleman (1999), o lider atua em uma organizagéo, tal qual em uma familia. E
designado gestor e precisa conscientizar-se da sua importancia a medida que executa acdes

que sao aceitas por todos os membros dessa organizacéo.

A ideia da evolucéo da lideranca como gestor das emocGes, criando o gerente emocional é
defendida por Pescosolido. Como argumento desta premissa, 0 autor explica que essa forma
emergente de lideranca requer que o gestor ajude a equipe a resolver seus problemas com

bom senso, administrando suas reacdes em cada situacao (Pescosolido, 2002).

A lideranca inspiradora combina com a habilidade de gerenciar emocdes, criar um ambiente
onde os membros da equipe se sentem valorizados, apoiados e motivados a alcancar seus
objetivos. Essa combinacdo é fundamental para o sucesso organizacional, p6s promove um

ciclo positivo de desempenho e satisfa¢do no trabalho.

Por inteligéncia emocional especificamente aplicada ao trabalho, entende-se a capacidade
primordial de saber se relacionar, em contraponto a exclusividade premissa de conhecer bem

0 que se faz (Goleman 2001).

Por essa razdo, é importante que todos dentro da organizacdo estejam sincronizados na
mesma linha de pensamento, no sentido de que percebam a importancia da resolucdo dos
conflitos de um modo que potencie o funcionamento da equipa e se os lideres ndo estiverem
qualificados ou nédo terem a capacidade de gerenciar as equipas dessa forma a organizacéo

correra serios riscos para se manter.

2.3. Negociagéo de conflitos
2.3.1. Negociacéo de Conflitos

As empresas sdo organizacOes onde o comportamento de negociagéo €, atualmente, uma
condicdo indispensavel de sobrevivéncia pois a medida que as sociedades se tornam mais
abertas; o poder mais questionavel; as pessoas mais reivindicativas, a participagdo nas
decisbes passa a ser considerada como um direito ndo s6 dos cidaddos, mas também dos

membros organizacionais.
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Robbins, (2002 P. 386) Define negociacdo como o processo pelo qual duas ou mais partes,
trocam bens ou servi¢os e buscam e buscam um acordo sobre as vantagens dessa troca para

elas.

Segundo esse autor a negociacdo leva em conta praticamente todas as interagdes dos grupos
e organizagdes, as mais observaveis e evidentes sao as organizagdes sindicais, ao passo que
as menos observaveis sdo as negociacfes dos administradores e seus funcionarios, colegas
chefes, vendedores e clientes, e h4 ainda uma negociacdo sutil, quando um funcionério realiza

as atividades de um colega em troca de beneficios futuros.

Martinelli e Almeida (2014, p. 344) no entanto apresentam em seus estudos 6 passos
positivos que direcionam uma negociacdao amigavel: Buscar um enfoque de solucdo de
problemas; saber ouvir; formular questdes; manter a mente sempre aberta; lembrar que 0s
movimentos sdo a Unica forma de estabelecer um progresso e isolar o problema das pessoas

envolvidas.

Os mesmos autores afirmam que muitas vezes a negociacdo é dificil em funcdo da
intransigéncia de um dos lados envolvidos, considerando ainda que racionalizar a solucao
dos problemas é fundamental, embora a emocdo do ambiente muitas vezes podera criar

expectativas para a resolugéo do conflito

Geralmente os conflitos ocorrem antes de uma negociacao, mas ha situacbes em que podem
ser previstas, desta maneira em seus estudos Martinelli e Almeida (2014), apresentam um
modelo mental de conflito que consideram (til, este tem origem nas pesquisas psicoldgicas
relacionadas a administragéo das interagdes de grupo.

Seguindo a linha de pesquisa dos autores é fundamental que se classifique o conflito sobre

uma base de solubilidade:

e Conflito terminal - parece impossivel de ser solucionado através de um acordo. Ele € por

suas caracteristicas um conflito ganha-perde.

e Conflito Paradoxal - parece obscuro, sua solubilidade é questionavel. Com frequéncia
descobre-se mais tarde que ele esta relacionado com um ponto que esta fora de sequéncia,
foi definido de modo insuficiente ou, na realidade era parte de um outro ponto, e 0 melhor
seria que fosse examinado em separado. N&o é, por sua caracteristica um conflito ganha-

perde.

e Conflito litigioso — parece soltvel é por suas caracteristicas um conflito ganha-ganha.
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A capacidade de negociar os conflitos é de extrema importancia, uma vez que o gestor vai
lidar com vaérias pessoas e varios grupos de trabalhadores e tal como ja ficou claro, nesse
meio sempre existira conflitos entre os sujeitos, sera essa capacidade por parte do gestor que

vai determinar se tais conflitos serdo bem aproveitados ou néo.

2.3.2. Perfil do negociador

Uma vez que a vida de qualquer instituicdo obedece a uma determinada dindmica e até em
funcdo dos tempos e dos desafios que naturalmente vao surgindo, € necessario que cada vez
mais se fale sobre o perfil do negociador, ou seja, desse profissional que tera a
responsabilidade de servir de intermediario nas negociacdes dos varios conflitos que

eventualmente surjam no seio da organizagao.

E isso que defende Martinelli (2001, p. 41), que O meio organizacional estd numa constante
metamorfose, de modo que o conhecimento e anélise do estilo de negociacdo tornam-se cada
vez mais fundamentais para que se possa fazer uma boa gestdo de conflitos. Dessa forma,
motivacdes essenciais, como interesse proprio ou disputas, influenciam a maneira de
negociar, tal como a abordagem do negociado, baseada na legalidade ou no poder, afeta o
curso de uma negociacdo. E o uso das emog¢des ou empatia também define um estilo de

negociar.

Thompson (2009 p. 320), afirma que no estilo motivacional, destacam-se o perfil
individualista, o competitivo, e 0 cooperativo. O negociador individualista maximiza o
préprio ganho e se preocupa muito pouco com a outra parte envolvida. O negociador
competitivo mantém seu objetivo em derrotar se oponente. Ja 0 negociador cooperativo,

busca igualar o resultado entre as duas partes envolvidas.

Sendo assim, de acordo com 0 mesmo autor, num processo de solucéo de disputa ou conflito
numa negociacdo, o perfil referente a abordagem do negociador distinguir-se em 3 tipos:
Abordagem de interesse, de direitos, e de poder. A abordagem de interesse caracteriza-se,
por conciliar diferentes necessidades e interesses de todas as partes envolvidas. Na
abordagem de direitos, aplicam-se formas de tratamento justo, nas negociacbes. J& a
abordagem baseada no poder, usa as ameacas, as intimidacdes, as posi¢des hierarquicas, e 0s

status para atingir objetivos.

Para Chistoper (2009, p.151):

Seres humanos sdo diferentes uns dos outros, porém testes de personalidades

sugerem comportamentos preferidos das pessoas em resolucdo de problemas, pois
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obedecem a padrdes, que podem agrupa-los e analisa-los por categorias. Ao
conhecer os estilos pessoais do negociador pode-se identificar prioridades que

ajudara a elaborar um acordo que ira satisfazer as partes envolvidas.

Segundo 0 mesmo autor pode-se ver 4 estilos do negociador:

e Inovador: Exploram aspetos de uma determinada situagdo, pensam em conceitos amplos,
encontram alternativas e oportunidades de forma aberta, inovadora e criativa para

resolver problemas.

e Comunicador: Possuem valores e crencgas fortes, sdo bons motivadores e baseiam-se na
comunicacdo, no trabalho em times, na construcdo de relacionamentos, compreendendo

as necessidades das pessoas.

e Processador: Sdo metddicos, se baseiam em procedimentos, planeamento, testando as

ideias antes de por em pratica.

e Ativador: Identificam objetivos, tomam decisdes e buscam resultados, assumem

responsabilidades e cumprem metas, valorizando a eficacia e a produtividade.

J& para Hirata (2007 p.16), refere que cada estilo de negociacdo trata um conjunto de
comportamentos e atitudes, onde cada estilo considera-se como uma estratégia de

negociacdo, e sua analise dependem do contexto.

O autor afirma que referente as formas consistentes de comportamento, destacam-se as
funcdes mentais de percecdo (coleta de informacdes) sdo as sensacdes que se obtém pelas
instituicbes apOs absorverem e registarem informacfes sem haver necessidade de
compreendé-las. E as funcBes mentais de julgamento e tomada de decisdo: que Sdo 0S
pensamentos e 0s sentimentos o0s quais permitem avaliar e analisar o que absorve por meio

da funcéo de percecao.

A habilidade interpessoal relaciona-se com conhecimento interpessoal dos negociadores
referente ao estilo de cada um, suas forcas, suas fraquezas, necessidades, motivagdes e
capacidades, onde os quatro estilos basicos dos negociadores descritos abaixo no Quadro
abaixo, sdo relativamente bons pois ndo existe 0 melhor ou pior, sendo que sé@o somente

estilos diferentes.

2.3.3. Etica nas negociagoes

Desde a antiguidade, a humanidade em constante evolucéo busca adaptar-se ao meio, tendo

em conta um conjunto de atitudes pertencentes ao grupo a que pertencem. No meio de todo
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esse processo surgem os pensadores que vém contribuir com a ordenacao e organizacao das
condutas no seio das organizacdes, desta forma, também a ética, vem sendo incorporada em
seu significado os pensamentos e ideias de muitos pensadores que se comprometem a

continuar estudando essas atitudes éticas.

Segundo Andrade, Aliryo e Macedo (2007 p 20), a ética:

[...] a ciéncia dos costumes ou dos atos humanos, e seu objeto é a moralidade,
entendendo-se por moralidade a caracterizacdo desses mesmos atos como bem ou
mal. O dever, em geral, é objeto da ética O termo é usado normalmente em seu
sentido proprio, isto é, como ciéncia dos costumes, abrangendo os diferentes campos
da atividade humana. (p, 20).

A0 passo que para Thompson, (2008), “A ética ¢ uma manifestacdo de principios culturais,

contextuais e interpessoais que se tornam inadmissiveis certas taticas e comportamentos.”

No seio das organizacdes, a ética de um negociador esta diretamente relacionada as suas
qualidades pessoais, postura fisioldgica, religiosa, vivéncia, instru¢do e comportamentos. As
taticas ou praticas antiéticas sdo mais utilizadas em negociagbes competitivas, em
negociagOes colaborativas geralmente ndo sao usadas, pois comprometem o relacionamento.
(Lewicki e Hiam, 2003).

Portanto, a preocupacdo aumenta cada vez mais em relacdo a ética nas organizagfes, a
existéncia frequente de faléncias fraudulentas, posi¢coes antiéticas definidas por empresas que
objetivam lucros imediatos acima de tudo. Escéndalos financeiros e politicos, fazem a
sociedade mobilizar-se contra esses atos imorais, desse modo nas negocia¢des destaca-se trés
posturas basicas, (Mello, 2003, p.62):

e A postura do Jogador: esta postura parte da ideologia que todos conhecem as regras do
jogo, sendo que nem sempre € verdade; ndo se sabe com exatiddo onde termina o blefe e
comeca a fraude; leva-se a resultados do tipo ganha-perde e prejudica a reputacdo do
negociador.

e A postura do idealista: nesta postura o negociador tem menos poder; padrdes éticos
elevados dificultam as negociacdes; torna-se vulneravel em relacdo ao outro negociador.
Observa-se, a principio de que, seria postura mais adequada, perante a sociedade
mantendo uma reputagdo elevada, porém numa negociacdo nem sempre é possivel agir

desta forma.

e A postura do pragmatico: essa postura € intermediaria entre os interiores, considera as
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mentiras as vezes necessarias, porém sé usadas quando ndo se tem alternativas melhor.

Negociadores que atotam essa postura sao mais prudentes que racionais.

Se serem levadas em conta essas questdes defendidas pelos autores os gestores terdo uma
maior capacidade de lidarem com os conflitos que surgem no seio das organizacdes e poderdo

resolvé-las dentro desses principios éticos que devem nortear todas as organizacoes.

2.3.4. Administracao de conflitos

Muitas vezes os conflitos se intensificam no seio de uma organizacdo, ndo apenas devido as
divergéncias em termos de conteldo ou conceitos e pontos de vistas, mas também devido a
sentimentos ndo expressos ou mal-entendidos que surgem da comunicacao nao verbal. Por
essa razéo, tal como afirma Brandt (2021), “Na administragdo de conflitos, ¢ importante que
o lider esteja atento ao contetdo, sentimento e relagcdo entre comunicacao verbal e ndo
verbal” (Brandt, 2021 p.50).

Ou seja, no contexto de gestdo de conflitos é crucial que o lider seja capaz de “ler entre as
linhas” e interpretar tanto o que ¢ dito bem como o que néo € dito ou expressado diretamente,
a capacidade de um lider em identificar e reagir a essas situagdes pode ser a chave para a
resolucéo efetiva de conflitos. Por exemplo, se um colaborador expressa insatisfagdo com
um projecto de forma verbal, mas ndo verbalmente demostra sinais de ansiedade ou
frustracdo (como evitar contacto visual ou ter uma postura tensa), pode haver algo mais

profundo que o lider deve investigar.

2.4. Conflitos e motivagéo no trabalho
2.4.1. Os conflitos e as relacdes de Trabalho nas organizacgdes

As organizacgdes em geral nos dias atuais, estdo voltadas para desenvolver maneiras e formas,
que agreguem valores produtivos as suas equipas de trabalho. Essa € a razéo para qual é
importante a abordagem desta questdo comportamental no seio da organizagao, uma vez que,
baseiam-se em questdes subjetivas e objetivas que se correlacionam com a motivacao, entre
tudo ja foi comprovado que resultados positivos sdo alcangados, quando se usam fatores de
motivacao (Sousa, 2020, p. 21).

O autor destaca uma realidade central na gestdo das organizagdes na contemporaneidade: a
motivacgdo dos colaboradores ndo se restringe apenas a recompensas tangiveis, como salarios
ou beneficios, mas também envolve elementos subjetivos, como o reconhecimento, 0

ambiente de trabalho saudavel e a satisfagdo pessoal. Esses fatores influenciam
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profundamente o desempenho e a produtividade dos colaboradores, sendo uma peca-chave
na eficacia organizacional. Ao afirmar que o uso de fatores de motivacdo comprovadamente
leva a melhores resultados, o autor destaca a importancia de um gerenciamento humano
centrado no individuo, com foco ndo s6 em resultados econdémicos, mas também em

necessidades psicoldgicas.

Isso reforca a ideia de que uma boa gestdo de conflitos, combinada com estratégias
motivacionais adequadas, pode transformar o ambiente de trabalho em um espaco mais

produtivo e positivo.

Pires e Macedo, (2006, p.52), “esclarecem que as organizac6es publicas tém como objetivo
prestar servicos a sociedade. Elas podem ser consideradas como sistemas dinamicos,
extremamente complexos, interdependentes e inter-relacionados coerentemente, envolvendo

informacdes e seus fluxos, estruturas organizacionais, pessoas e tecnologias”.

A citacdo enfatiza a complexidade inerente as organizacdes publicas e a necessidade de
coordenacao entre 0s varios componentes para garantir que 0s servigos prestados sejam
eficazes. A interdependéncia mencionada indica que cada setor ou individuo dentro da
organizacao tem um papel importante, e uma falha em uma area pode afetar outras. Além
disso, ao reconhecer que essas organizagcfes sdo sistemas dinamicos, a citacdo sugere que
elas precisam ser flexiveis e adaptaveis para enfrentar os desafios e as mudancas constantes

da sociedade.

Esse ponto de vista também reforca a ideia de que, em um ambiente tdo complexo, a gestao
de conflitos e a motivacdo dos colaboradores podem ser elementos cruciais para manter a
harmonia entre as diversas partes e assegurar que o sistema funcione de maneira coesa e

eficiente.

Portanto, o papel da lideranga e da cultura organizacional é fundamental para canalizar o
conflito de maneira construtiva, minimizando os efeitos nocivos e aproveitando os beneficios

que ele pode trazer para o desenvolvimento da equipe.

Pires e Macedo, (2006, p.230) comentam que o corpo permanente é formado pelos
trabalhadores de carreira, cujo objetivos e cultura foram formados no seio da organizacéo, e
0 ndo permanente € composto por administradores politicos que seguem objetivos externos

e mais amplos aos da organizacao.

De acordo com Pires; Macedo, (2006, p. 230) existe um confronto entre o novo e velho,

representado pelos funcionarios contratados e permanentes, que reflete nas relagdes
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interpessoais, gerando situacfes conflituosas, esta descontinuidade administrativa nos
servigcos publicos € um dos pontos que mais diferenciam as organizacdes publicas das

privadas, e resultam em:

a. Projetos de curto prazo: Cada governo sé privilegia projetos que possa concluir em seu

mandato, para ter retorno politico;

b. Duplicacdo de projetos. Cada novo governo inicia novos prjetos muitas vezes quase

idénticos, reivindicando a autoria para si;

c. Conflitos de objetivos: conflito entre os objetivos do corpo permanente e do néo
permanente, o que pode gerar pouco empenho em relacdo aos procedimentos que vao

contra interesses corporativos (ciéncia de que a chefia logo sera substituida);

d. Administracdo amadora: administracdo feita por individuos com pouco conhecimento da
historia e da cultura da organizacdo e, muitas vezes sem 0 preparo técnico necessario;
predominio de critérios politicos em detrimento da capacidade técnica ou administrativa

dos nomeados.

2.4.2. Conflito organizacional com rela¢do a motivagao

Magalhaes (2022) destaca que em um contexto organizacional, o conflito entre individuos de
um mesmo grupo ou equipe pode ser positivo, conforme dito anteriormente; mas o seu lado
negativo também € percebido quando o sentimento de iniquidade, injustica, deslealdade

prevalece.

Do ponto de vista positivo, 0s conflitos podem estimular o debate de ideias, promover
inovacOes e melhorar a tomada de decises, ja que diferentes perspetivas sdo colocadas em
discussdo. No entanto, o lado negativo surge quando o conflito ndo é bem gerido e resulta
em sentimentos de iniquidade, injustica ou deslealdade. Esses fatores podem corroer a
confianca entre os membros da equipe, prejudicar o clima organizacional e comprometer a

colaboracéo e a produtividade.

portanto, o papel da lideranca e da cultura organizacional é fundamental para canalizar o
conflito de maneira construtiva, minimizando os efeitos nocivos e aproveitando os beneficios

que ele pode trazer para o desenvolvimento da equipe.

Chiavenato (2006, p.205), referéncia que “as necessidades, estimulos, interesses,
expectativas que nos fazem sentir motivados para uma determinada acdo, referem-se a dois

tipos de motivacdo que ambas podem existir em cada ser humano como forma de motiva-lo,
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mas ndo atuam de forma semelhante, e distinguem-se pela sua origem, sendo elas a

motivagao intrinseca ¢ a motivagao extrinseca”.

Motivagdo Intrinseca: Ligada aos fatores internos, ou seja, ao que se quer da vida, é um
conceito abstrato e tem apenas sentido individualmente, ou seja baseado no individuo.

Marras, (2011), defende que o trabalho provoca satisfagdo na pessoa que desempenha,

ajudando a ter prazer no que faz sentindo-se motivado a executa-lo.

Ainda na ideia do mesmo autor, afirma que a motivac&o intrinseca é algo que esté relacionado
com o interior dos individuos, ou seja, estar motivado esta relacionado com a satisfacéo

daquilo que é realizado: o prazer é obtido na atividade.

Compreendemos dessa forma que a motivacao ndo € um produto acabado, e sim um processo
que se configura e transforma a cada momento, visto que nasce da necessidade interior de
cada um, e estas se renovam e se alteram continuamente, a motivacao é intrinseca quando ela
esta relacionada com recompensas psicoldgicas: reconhecimento, respeito, status e esse tipo
motivacional estd intimamente ligada as acGes dos gerentes em relacdo aos seus
subordinados. (Samba e Zemba, 2014).

Motivacdo extrinseca: Podem ser recompensas ou punic¢des, disponiveis no meio ambiente.
Para essas teorias, motivacdo € sinbnimo de condicionamento, ou seja, se por um lado as
motivacdes sdo internas, para esse outro caso, as motivaces vém do ambiente a volta do

individuo.

2.4.3-Ciclo motivacional

Todos os gestores devem prestar a maxima atencdo ao que 0s pesquisadores chamam de
“Ciclo motivacional”. De acordo Chiavenato (2004, p. 63), “O ciclo motivacional comega
com o surgimento de uma necessidade, essa necessidade que € uma forca dindmica e

persistente que provoca um determinado comportamento.

Segundo o autor cada vez que surge uma determinada necessidade, a mesma interfere no
equilibrio da organizacédo, causando tensdo, insatisfacdo, desconforto e desequilibrio. Essas
coisas influenciam o comportamento ou ac¢do do individuo, levando-o muitas vezes a
descarregar a tensé@o em outros dentro desse ambiente de trabalho, se 0 comportamento for
eficaz, o individuo, encontrara a satisfacdo da necessidade e, portanto, a descarga da tensdo
provocada por ela. Satisfeita a necessidade, o organismo volta ao estado de equilibrio anterior

a sua forma de ajustamento ao ambiente.
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Figura 1. As etapas do ciclo motivacional, envolvendo a satisfacdo de uma necessidade.

Equilibrio
Interno
Estimulo ou
incentivo

Comportamento
_

Fonte: Chiavenato (2001).

O comportamento humano é determinado por causas gque as vezes, escapam ao proprio
entendimento e controle da pessoa. Essas causas sdo necessidades ou motivos: forcas
conscientes, inconscientes que levam a pessoa a determinado comportamento. A motivacéo
se refere ao comportamento que é causado por necessidades dentro do individuo e que é

dirigido em direcdo aos objetivos que podem satisfazer essas necessidades.

As necessidades humanas precisam ser feitas uma a uma primeiro as baésicas, e
posteriormente surgem novas necessidades que as pessoas adquirem através de interesses ou

desejos.

2.5. Resumo da literatura

A gestdo de conflitos nas relagdes de trabalho é fundamental para manter um ambiente
organizacional saudavel, produtivo e colaborativo. Conflitos sdo inevitaveis em qualquer
contexto onde pessoas interagem, especialmente em ambientes de trabalho, onde diferencas
de opinido, interesses e personalidades podem gerar tensdes. No entanto, a maneira como

esses conflitos sdo geridos pode determinar o sucesso ou o fracasso de uma organizacao.

A gestdo de conflitos e a motivacdo dos colaboradores séo areas cruciais no estudo das
relagOes laborais e do comportamento organizacional. Conflitos no ambiente de trabalho sdo
inevitaveis devido a diversidade de perspetivas, interesses e estilos de trabalho. A forma
como esses conflitos séo geridos pode impactar significativamente a motivacao, satisfacao e

produtividade dos colaboradores.

Uma gestdo eficaz de conflitos ajuda a prevenir que pequenas discordancias se transformem

em problemas maiores, que podem afetar a moral, a produtividade e até mesmo a retencédo
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de talentos. Além disso, quando bem administrados, os conflitos podem ser uma fonte de
inovacéo, levando a geracédo de novas ideias e a melhoria dos processos internos. Isso ocorre
porque o confronto de diferentes perspetivas pode estimular a criatividade e a busca por

solugdes mais eficazes.

Por outro lado, a ma gestdo dos conflitos pode resultar em um ambiente de trabalho hostil,
onde a comunicacdo € prejudicada, a confianca é erodida e o trabalho em equipe se torna
dificil. 1sso pode levar a um aumento do estresse, da rotatividade de funcionarios e até mesmo

a prejuizos financeiros para a organizacao.

Portanto, a gestdo de conflitos nas relacfes laborais € essencial ndo apenas para resolver
problemas quando eles surgem, mas também para criar um ambiente em que os funcionarios
se sintam valorizados e motivados a contribuir para o sucesso da organizac¢do. Ferramentas e
técnicas de mediacdo, negociacdo e comunicacdo eficaz sdo fundamentais para que 0s
gestores possam abordar os conflitos de maneira construtiva, transformando desafios em

oportunidades para o crescimento organizacional.

A gestdo de conflitos nas relagbes de trabalho desempenha um papel crucial no
desenvolvimento e sustentabilidade das organiza¢des. Em um ambiente corporativo, onde as
interacfes humanas sdo intensas e frequentes, os conflitos séo inevitaveis. Eles podem surgir
por uma variedade de razbes, como diferencas de valores, metas divergentes, disputas de
poder, falhas na comunicacéo e estilos de trabalho contrastantes. Quando esses conflitos ndo
sdo adequadamente geridos, podem escalar e gerar consequéncias negativas que afetam nao
apenas os individuos diretamente envolvidos, mas também a coeséo e a eficiéncia de toda a

equipe.

A importancia da gestdo de conflitos reside, em grande parte, na sua capacidade de mitigar
os efeitos destrutivos dessas divergéncias, transformando potenciais crises em oportunidades
para crescimento e melhoria. Um especto crucial da gestdo de conflitos é a capacidade de
identificar as causas subjacentes dos desacordos. Isso requer uma analise aprofundada do
contexto organizacional e das dinamicas interpessoais envolvidas. Compreender a raiz do
conflito permite que os gestores intervenham de forma proativa e direcionada, antes que a

situacéo se deteriore.

Além disso, a gestdo de conflitos promove um ambiente de trabalho onde a diversidade de
pensamentos e abordagens € valorizada. Em vez de suprimir as diferengas, uma gestéo eficaz

encoraja 0 dialogo aberto e a discussdo construtiva. Esse tipo de ambiente ndo apenas
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melhora a resolucdo de conflitos, mas também fortalece a cultura organizacional, tornando-
a mais inclusiva e inovadora. Ao valorizar a diversidade, as organiza¢Ges podem beneficiar-
se de uma gama mais ampla de ideias e perspetivas, o que pode levar a solu¢Ges mais criativas
e eficazes para os desafios enfrentados.

Outro ponto relevante é o impacto da gestdo de conflitos na motivacédo e satisfacdo dos
funcionarios. Em um ambiente onde os conflitos sdo mal geridos ou ignorados, 0s
funcionarios podem sentir-se desvalorizados e desmotivados, o que pode resultar em um
aumento da rotatividade e em uma reducdo da produtividade. Por outro lado, quando os
conflitos sdo abordados de forma justa e transparente, os funcionarios tendem a sentir-se mais
respeitados e comprometidos com a organizagdo. Esse sentimento de justica e respeito pode
melhorar significativamente o clima organizacional, promovendo maior lealdade e

colaboragéo entre os membros da equipe.

Ademais, a gestdo de conflitos é essencial para a preservacdo das relagdes interpessoais
dentro da organizacdo. Conflitos ndo resolvidos podem levar ao rompimento de relagdes,
criando barreiras a comunicacao e a cooperacao. Por isso, uma abordagem eficiente de gestao
de conflitos inclui o desenvolvimento de habilidades interpessoais, como empatia, escuta
ativa e negociacdo, que sdo fundamentais para a manutencdo de relagbes saudaveis e

produtivas no ambiente de trabalho.

Finalmente, a gestdo de conflitos contribui para o alinhamento estratégico da organizacéo.
Em muitas situagdes, os conflitos surgem devido a uma falta de clareza ou consenso em
relacdo aos objetivos e as prioridades organizacionais. Ao abordar essas divergéncias, 0s
gestores tém a oportunidade de realinhar a equipe com 0s objetivos estratégicos da
organizacdo, assegurando que todos os membros estejam trabalhando em direcdo as mesmas
metas. Isso ndo apenas melhora a coesdo da equipe, mas também aumenta a eficiéncia

operacional e a competitividade da organizagdo no mercado.

Portanto, a gestdo de conflitos nas relaces de laborais € uma competéncia estratégica que
vai além da simples resolucdo de desentendimentos. Ela desempenha um papel vital na
construcdo de um ambiente de trabalho harmonioso, na promocéo da inovagéo, na retencéo
de talentos e no fortalecimento das relagfes interpessoais, além de alinhar as operagdes com
0s objetivos estratégicos da organizacdo. Para alcangar esses resultados, é essencial que 0s
gestores sejam capacitados em técnicas e abordagens modernas de gestdo de conflitos,
capazes de transformar desafios em oportunidades e de construir um ambiente de trabalho

que seja ao mesmo tempo produtivo e resiliente.
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Uma das abordagens mais eficazes na gestdo de conflitos é a prevencdo. Prevenir conflitos
significa criar um ambiente de trabalho que minimiza as chances de desentendimentos graves
antes que eles acontecam. Isso pode ser feito através da implementacdo de politicas e
procedimentos claros, do incentivo a comunicagdo aberta e transparente, e da promocéo de
uma cultura de feedback constante. Quando os funcionarios sabem exatamente quais séo suas
responsabilidades, o que se espera deles e como comunicar problemas, a probabilidade de

conflitos graves diminui significativamente.

A prevencdo também envolve a identificacdo precoce de sinais de tenséo entre 0s membros
da equipe. Isso pode incluir alteracbes no comportamento, como o aumento da hostilidade
ou do isolamento, bem como o aparecimento de pequenos desentendimentos que, se nao
resolvidos, podem evoluir para conflitos maiores. A intervencdo precoce nesses casos €
essencial para evitar a escalada do conflito. Gestores treinados para reconhecer esses sinais
podem agir rapidamente para mediar ou redirecionar a situagdo, prevenindo danos maiores a

dindmica da equipe.

2.6 Questdes de investigacdo
Formulou-se as seguintes perguntas de investigacao para esse estudo de caso:

1. Quais sdo os tipos mais comuns de conflitos que surgem na organizacao estudada e quais

sd0 suas principais causas?

2. Quais praticas de gestdo de conflitos sdo atualmente utilizadas pela organizacdo e como

elas sdo implementadas?

3. Como as diferentes préaticas de gestdo de conflitos influenciam a motivacdo, satisfacéo e

desempenho dos colaboradores na organizacdo?

4. Quais estratégias de gestdo de conflitos poderiam ser aprimoradas ou introduzidas para

melhorar a motivacdo dos colaboradores na organizacao?

1. METODOLOGIA
Nesta parte, descrevem-se o0s procedimentos a serem seguidos na realizagéo da pesquisa, sua
organizacdo, varia de acordo com as peculiaridades de cada pesquisa.

Cardoso (2001) aborda a metodologia como uma explicagdo minuciosa, detalhada, rigorosa

e exata de toda acdo desenvolvida no método (caminho) do trabalho de pesquisa. E a

41



explicacdo do tipo de pesquisa, do instrumental utilizado (questionario, entrevista, etc.), do
tempo previsto, da equipe de pesquisadores e da divisao do trabalho, das formas de tabulacéo
e tratamento dos dados, enfim, de tudo aquilo que se utilizou no trabalho de pesquisa. A
metodologia é composta de partes que descrevem o local, os sujeitos, o objeto de estudo, 0s
métodos e técnicas, que muitas vezes estdo descritos como procedimentos da pesquisa, as
limitacGes da pesquisa, o tratamento de dados, conforme descrito na sinopse apresentada

anteriormente.

3.1. Desenho

Trata-se de uma pesquisa descritiva, quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa
explicativa, em relacdo aos procedimentos técnicos trata-se de uma pesquisa bibliografica,

com abordagem quali-quanti embasada pelo método dedutivo.

Método ¢ aqui entendido, para além de sua fungdo instrumental, como algo que nos permite
penetrar no real, objetivando ndo s6 compreender a relacdo sujeito/objeto, mas a propria
constitui¢do do sujeito, produzindo um conhecimento que se aproxime do concreto, sintese
de multiplas determinagdes. Esta metodologia tem o objetivo de discutir a dimensao
histérico-dialética da referida proposta e seus desdobramentos como escolha metodologica
no processo de construgdo do conhecimento cientifico, vislumbrando, assim, a necessaria

coeréncia entre o método e seus procedimentos

Na visdo de Martins e Bicudo (1989), a pesquisa qualitativa lida com fenémenos, ou seja,
aquilo que se mostra ou se manifesta, evento cujo sentido existe apenas num ambito particular
e subjetivo. Isso para dizer que a interpretacdo dos fendmenos e a atribuigdo de significados

sdo elementos basicos na pesquisa qualitativa.

Assim, enfatizamos ndo apenas a possibilidade de que melhores explicagdes sobre tais
instrumentos possam ser elaboradas, mas que, a partir delas, outras maneiras de analisar e
interpretar os dados quanti-qualitativos, que contribuam para maior alcance dos resultados
esperados, tendo em conta o objetivo que se pretende atingir, buscando principalmente o
registro e a interpretacdo das memdrias e experiéncias dessas familias. Para, além disso, a
necessidade de construir um procedimento metodolégico que possibilite ao pesquisador
apreender esse processo para além do empirico e que, assim, permita-lhe passar da aparéncia

das palavras (significados) para sua dimensao concreta (sentidos).

Para Bogdan e Biklen (1994: 48), na investigacdo qualitativa, “os dados recolhidos sdo em

forma de palavras ou imagens e nao de numeros” e o investigador qualitativo tenta “analisar
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os dados em toda a sua riqueza, respeitando, tanto quanto o possivel, a forma em que estes

foram registados ou transcritos”.

J& a andlise quantitativa centra-se essencialmente na “andlise de factos e fendmenos
observaveis.” (Coutinho, 2015: 26), baseando-se em processos metddicos de colheita de
dados analisaveis e quantificaveis. De modo geral, a investigagdo centrada num método
quantitativo, recorre, a analise estatistica de dados, por forma a cumprir os requisitos de uma

analise com significado, validade e fiabilidade (Fortin, 1996).

Por essa razao a abordagem qualitativa foi a que melhor enquadrou-se para a realizacdo dessa
pesquisa, porque além dos dados quantificaveis e/ou numéricos, pretendia-se captar o
significado que cada um desses fatores representavam para essas pessoas que participaram

diretamente da pesquisa.

Quanto aos objetivos trata-se de uma pesquisa explicativa por permitir o aprofundamento do
conhecimento da realidade e procura trazer as razdes de um determinado fenbmeno, neste

caso concreto, da tematica proposta deste projeto.

Quanto aos procedimentos técnicos trata-se de uma pesquisa bibliografica, far-se-a recurso

as diferentes bibliografias que abordam a respeito.

Segundo Pakisi (2020), a pesquisa bibliografica é aquela que se realiza a partir do registo
disponivel, decorrente de pesquisas ja existentes, em documentos impressos, tais como:

livros, artigos, teses, etc.

Gil (2002), reforca a mesma ideia ao abordar que a pesquisa bibliografica é desenvolvida
com base em material j& elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
A pesquisa bibliografica vai permitir fazer uma andlise do ponto de vista dos autores sobre a

tematica em estudo.

Além disso, fez-se um estudo de caso, que segundo Morgado (2012) é uma estratégia
investigativa que permite desenvolver uma analise mais focada e mais compreensiva de

determinadas situagdes.

Dessa maneira, o estudo de caso pode ser considerado como uma familia de métodos de
investigacdo cujo principal objetivo é o estudo de um determinado caso Bell, (2010), sendo
que a sua componente descritiva permite recolher informacéo detalhada que abre caminho

para uma investigacao futura.
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3.2. Populagéo e amostra

A descricdo da populacao é fundamental pois permite ao pesquisador apresentar, apresentar
0 publico-alvo da sua investigagdo e os parametros por ele definidos no sentido de alcangar
0s objetivos definidos. De acordo Gil (2002), a popula¢do ou universo, € a totalidade de
individuos que possuem as mesmas caracteristicas, selecionados para um determinado

estudo.

Quanto a amostra, 0 mesmo autor, refere que, e a parte selecionada da populagdo para a
materializacdo do estudo.

A amostra desta pesquisa sera composta por 47 trabalhadores e 6 gestores que trabalham
diretamente na area de RH (Recursos Humanos da empresa Saipem Luxerbourg Angola
Branch S.A) seleciona-se essa amostra porque uma amostra representativa ajuda a fornecer
informacdes sobre a comunidade como um todo, porque normalmente ndao é possivel ou

viavel recolher dados de toda a populacéo.

3.2.1. Critérios de Inclusao:

Os representantes a participarem serdo escolhidos a partir dos seguintes critérios: (i) ser
trabalhador da empresa (Luanda); (ii) ter mais de um ano com trabalhador/colaborador na
empresa; (iii) ser maior de idade, (iv) saber ler e escrever; (v) estar em condicBes de
autonomia e independéncia para participar da pesquisa;(vi) concordar em participar da

pesquisa.

3.2.2. Critérios de Exclusao:

(i) o membro representante que ira participar da pesquisa adoecer e ficar impossibilitada de
participar da pesquisa; (ii) o participante que recusar ou ndo quiser continuar participando da

pesquisa.

3.3. Instrumental e técnica:

Para a realizacdo da pesquisa, foi utilizada a observacdo que segundo Cardoso, (2008)
observar significa mais do que simplesmente olhar as coisas, sua inten¢do é contribuir para
responder ao problema que suscitou a investigacdo. Desta feita, a observacao acaba por ser a
primeira técnica de recolha de dados a que teremos de recorrer, uma vez que usando 0S
sentidos podemos de alguma forma, apurar determinados fatos e compreender um

determinado fenomeno.
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Partimos do principio de muita coisa pode ser absorvida através do modo como as pessoas
se relacionam no ambiente de trabalho, 0 modo como as equipas trabalham entre si e o

proprio ambiente de trabalho que existe na instituicéo.

Para a recolha dos dados no campo, foram utilizados dois questionarios semiestruturados um

dirigido aos responsaveis pela area de RH e outro para os colaboradores em geral.
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4. Apresentacao e discussao dos resultados

4.1.Apresentacdo dos resultados

Responderam ao questionario um total de N = 47 inquiridos, dos quais 35 representando
cerca de 73,9% do sexo masculino ao passo que 12 representando 26,1% do sexo feminino
(Gréf. 4.1.1). Demonstrando uma maior predominancia de pessoas do sexo masculino na
realizacdo dessa pesquisa e consequentemente no ambiente de trabalho, salientar que foram
elaborados dois questionarios, um dirigido aos responsaveis pela rea de Recursos Humanos
(RH) e outros para os trabalhadores ou colaboradores em geral da empresa Saipem

Luxerbourg Angola Branch S.A

Graf. 4.1.1. - Contagem do género da amostra

Contagem de GENERO

Femenino

Masculino

Fonte: Elaborado pela autora

Outro dado importante é com relacdo ao nivel académico das pessoas que partciparam da

pesquisa, a o grafico 4.1.2 nos ajuda a perceber algo muito interessante.

Gréf. 4.1.2. - Sobre o nivel académico

Contagem de Nivel ac...

Licenci...

Fonte: Elaborado pela autora
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4.2- Dados gerais da pesquisa de campo com os trabalhadores

Para comecar vamos definir e considerar os resultados obtidos por meio da pesquisa feita
com os trabalhadores ou colaboradores da empresa X, com relagéo a questéo de conflitos no

ambiente ou local de trabalho e de que forma isso influencia na produtividade da equipa.

Tab. 2. Nivel académico dos participantes da pesquisa

Sem Técnico Licenciados Mestrados Doutorados Total
resposta | Médio
5 6 28 7 1 47

Tal como demonstra 0s nimeros 63,6% das pessoas que participaram das entrevistas
possuem o nivel de licenciatura, ao passo que 2,3% possuem o titulo de doutores, que séo
os dois estremos entre os dados apresentados, entre esses dados temos ainda 15,9% com o
titulo de mestres e 18,2% que sao técnicos medios.

Outro dado que achamos interessante partilhar € o que esta relacionado ao tempo de trabalho
desses colaboradores na empresa, partimos do principio de que regra geral depois de um
certo tempo na instituicdo é que comecam a existir determinados conflitos que um
trabalhador na fase inicial do seu trabalho na instituicdo normalmente evita ou nem sequer
participa, uma vez que pretende Manter-se a nivel da estrutura da empresa e nao quer ser
encarado como um trabalhador problematico, o grafico abaixo (Graf.3) faz essa descricdo

detalhada olhando para o grupo alvo da nossa pesquisa.

Gréf. 4.2.1. - Tempo trabalhas na empresa

Contagem de Ha quanto t...

Menos d... Mais de. ..

4 a 6 anos

Fonte: Elaborado pela autora

Tal como nos mostra o gréafico, a maior parte dos que participaram da pesquisa sao

pessoas que tém entre 1 a 3 anos de trabalho na instituicdo, pessoas que ja tiveram
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tempo suficiente para a adaptacéo, mas de igual modo ainda nao tém tanto de casa
para optarem por formas mais praticas de lidarem com os conflitos que surgem no
seio dos trabalhadores, o0 que talvez serve para explicar o grafico a seguir com

relacédo a frequéncia com que acontecem conflitos na empresa.

Graf. 4.2.2. - Frequéncia de conflitos na empresa

Contagem de Com que frequéncia identificas conflitos entre
colaboradores na empresa?

Muito frequentemente

Ocasionalmente

Frequentemente

Fonte: Elaborado pela autora

Tal como da para perceber cerca de 66,75% das pessoas correspondente a 31 pessoas
responderam que os conflitos acontecem com frequentemente, ao passo que 16,7%
correspondendo a 8 pessoas responderam ocasionalmente e outros 16,7% que também
correspondem a 8 pessoas responderam muito frequentemente, comprovando o que ja foi
realcado aqui e defendido por Vecchio (2008), que o conflito é algo inevitavel nas
organizac0es, ou seja, no seio de todas as organizagdes existem conflitos, uns mais intensos
outros menos, mas é forma como o gestor lida com eles que vai definir o real impacto desses

conflitos no seio da organizacéo.

Outro dado importante nessa pesquisa e para melhor compreendermos essa problematica é
com relacdo as razdes que levam os trabalhadores dentro das organizagdes a terem esses
conflitos, uma vez que como vimos no grafico anterior eles sdo quase que inevitaveis, da
pesquisa feita, conseguiu-se constatar algumas dessas razdes tal como apresenta o grafico a

sequir:
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Graf. 4.2.3. - Principais fatores que geram conflitos

Contagem de Quais sao os principais fatores
gque acreditas que geram conflitos no ambien...

Falta de comunic... Falta de comunic...

Competicéo entr...
Diferencas de pe...

Falta de comunic. ..

Falta de comunic. ..

Falta de comunic...
Falta de comunic...

Outros

Falta de comunic...

Competicdo entr. ..

Falta de comunic... Falta de comunic...
Reolidalll SN, —

Fonte: Elaborado pela autora

Tal como se pode ver, a maior parte das pessoas apontaram a falta de comunicacéo e
diferencas de personalidades como sendo uma das principais razfes de surgirem os conflitos
dentro da organizacgdo, ainda outros apontaram a competicdo entre os funcionarios como
uma das principais causas. Tal como ja se salientou aqui e vale apenas voltar a trazer a
andlise feito por Galo (2005) que o conflito é visto como o desacordo que conduz a uma luta
de poder. O conflito se instala quando ha divergéncia de ideias, quando o papel por

desempenhar choca-se com os principios de outras pessoas.

Essa analise feita pelo autor ajuda a perceber claramente que essas diferencas de
personalidade, culturais e até falhas na comunicagdo, acabam por ser das principais razdes

para que existam conflitos no seio das organizacdes.

Para lidar com essas situacbes que surgem as organizacbes optam por promover
treinamentos constantes sobre gestao de conflitos aos seus membros, principalmente aos que
que estdo na lideranca e que tém a responsabilidade principal de gerir equipas e promover o
méaximo possivel um bom relacionamento entre as equipas visando um bom ambiente no
local de trabalho, os gréficos 6 e 7 apresentam juntamente como isso é feito na empresa

Saipem Luxerbourg Angola Branch S.A

Quando questionados sobre 0 modo como empresa lida com a questao da gestao de conflitos
a maior parte dos trabalhadores respondeu que tem sido de forma moderada, tal como nos

mostra os graficos a seguir:
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Graf. 4.2.4- Como a empresa lida com conflitos Graf. 4.2.5- Ja teve de mediar algum

Contagem de 7. Na sua opiniao, c... Contagem de Ja participou de alg...

Ineficazme... Muito efica...

Moderada...
43,5%

Eficazmente

Fonte: Elaborado pela autora

Olhando para os gréficos acima, vale destacar o facto de que a maior parte considera
moderada a forma como a empresa lida com os conflitos e quando olhamos para outro da
para perceber que 0s mecanismos utilizados pela empresa tém surtido algum efeito uma vez
gue a maior parte dos trabalhadores nunca tiveram de mediar nenhuma situacédo de conflitos,
destacando dessa forma a importancia de uma boa gestao dos conflitos que surgem no seio
dos trabalhadores tal como sugere Chiavenato (2002, citado por Beck, 2009, p. 19), o
conflito construtivo “desperta os sentimentos, estimula energias, fortalece sentimentos de
identidades com os objetivos e interesses, chama atengdo para os problemas e testa a forma

como sao ajustadas as diferencas entre as partes envolvidas”.

Existem varias ferramentas que as instituicdes usam para lidar com a questao dos conflitos,
isso varia de institui¢do para instituicdo e de gestor para gestor, quando questionados sobre

isso ficou patente que na empresa Saipem Luxerbourg Angola Branch S.A

Gréf. 4.2.6- Ferramentas usadas para resolucéo

Contagem de Quais ferramentas ou méto...
Reunidesdef...  ———— Sessbes de c...

ﬁeunibesdef... — Dinémicas_ -

6.5

Ré'uniées def.. =~

nenhum
87

Reunides de f..

Média;éo por...

152%
Mediacgéo por...

87
Reunides de f...
— 2200

4,3

Pelo que pode observar do gréfico as Reunibes de feedback, Mediacao por terceiros, Sessdes
de coaching destacam-se como as principais ferramentas utilizadas na empresa para lidar
com a questdo dos conflitos. Goleman (1999), ja citado nesse trabalho destaca que a
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instituicdo funciona exatamente da mesma forma como uma familia em que € necessario 0s
seus membros conscientizarem-se da importancia da manutencdo do bom ambiente entre si
para melhor funcionamento da mesma.

E exatamente essa a analise que vai se fazer nos graficos a seguir, onde se questionou sobre
0 impacto da gestdo de conflitos na produtividade dos trabalhadores e se influencia ou nao
na melhoria do ambiente de trabalho e as respostas como nos apresentam os graficos foram

muito interessantes:

Gréf. 4.2.7- Impacto sobre a produtividade ~ Graf. 4.2.8- Melhoria no ambiente de trabalho

Contagem de Consideras que... Contagem de Acreditas que a gesta. ..

Concordo p...

Diécordo pa...

Moderada. ..

an A
oU, &

Concordo t...
Fonte: Elaborado pela autora

Quando questionados se a gestdo de conflitos exercia algum impacto sobre a produtividade
dos trabalhadores 52% correspondendo a cerca de 25 trabalhadores responderam que
influenciava muito e cerca de 84% correspondendo a cerca de 39 trabalhadores responderam
que a gestdo eficaz de conflitos contribui significativamente para a melhoria do ambiente de
trabalho, destacando que dessa forma que a vasta maioria dos trabalhadores percebe a

importancia da gestdo de conflitos no ambiente de trabalho.

Por isso a importéancia do que destacou Brito e Santos (2014 p.15) que a partir do momento
que se percebe um conflito no ambiente de trabalho, o lider ou o gestor precisa atuar
prontamente para eliminar o problema, tentando resolver da maneira mais cordial possivel,
porque soO essa forma de resolugdo vai resultar nessa melhoria do ambiente de trabalho sem

gue nenhuma das partes envolvidas se sinta sabotada ou injusticada.

E uma Gltima questdo feita aos funcionarios que esteve relacionada ao que poderia continuar
a ser feito para melhorar o modo com se gerem os conflitos na instituicdo serviu para colher

0 ponto de vista desses trabalhadores sobre essa tematica importante:
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Graf. 4.2.9- Sugestdes sobre formas de melhorar a gestdo de conflitos

Contagem de O que sugeres para melhorar a gestao de
conflitos na empresa?

Pragmatismo

_______evitar stress e melhor...

N/A Comunicagao

motivar e proteger tod...

Colaboragao

Nada.
\ Cada funcionario dev

Comunicacao assertiva
Mais comunicagéo
sao varios factores, a.

Melhoria na comunica
Fazer mais e comunic... y 2%
Melhorar o sistema de...
Mais ambientes entre...

promover mentes abe Incentive os colabora

Fonte: Elaborado pela autora

Dentre as muitas sugestbes que foram dadas, podemos destacar aqui algumas como a
questdo da boa comunicacdo, que envolve saber ouvir com atencdo, empatia, mais
imparcialidade, e menos dualidade de critérios, Os chefes devem ser mais humanos e néo
arrogantes, motivar e proteger todos que aparentam estar em desvantagens ou errados. Todas
essas sdo sugestdes dadas pelos trabalhadores do que deveria ser feito para que se diminuisse

cada vez mais os conflitos dentro da empresa.

4.3- Dados gerais da pesquisa de campo com o0s gestores

Tal como apresentado inicialmente quando se fez a caracterizagdo dos participantes dessa
pesquisa, além dos trabalhadores participaram também da pesquisa 6 membros da equipa de
Gestdo, mais propriamente trabalhadores da secdo/departamento de Recursos Humanos da

empresa Saipem Luxerbourg Angola Branch S.A.

Salientar que foram um total de 6 sendo 4 do sexo feminino e 2 do sexo masculino, dentre
eles 3 sdo coordenadores de Recursos Humanos, 2 Analista de Recursos Humanos e 1 é
Gerente de Recursos Humanos, 4 com tempo de trabalho estimado entre 7 a 10 anos e 2 com

um tempo estimado na empresa de 3 a 7 anos.

Questionados sobre a frequéncia com que identificam conflitos na instituicdo e sobre os

principais fatores, responderam o seguinte tal como nos mostra os graficos abaixo:
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Graf. 4.3.1.- Frequéncia dos conflitos

Contagem de Com que frequéncia identificas conflitos entre
colaboradores na empresa”?

Graf. 4.3.2. Principais fatores

Contagem de Quais sdo os principais fatores que vocé acredita
que geram conflitos no ambiente de trabalho? (Marque todos...

Muito frequentemente .
76, Falta de comunicacéo, Diferengas de persona...
20,0° 0.0

Ocasionalmente

Falta de comunicagao
20,0

Frequentemente

Falta de comunicagao. ...
40,0%

Fonte: Elaborado pela autora

Pelo que se pode observar por parte dos gestores os conflitos sdo identificados
frequentemente, apenas 1 dos 6 respondeu que verifica-se ocasionalmente, e quando
guestionados sobre os principais fatores, 80% que corresponde a 5 trabalhadores apontaram
a falta de comunicacdo como um dos principais fatores para a existéncia desses conflitos e
apenas 1 apontou as diferencas de personalidade como sendo esse fator que causa constantes
conflitos entre os colaboradores o que de alguma forma coincide com as respostas dadas
pelos colaboradores quando questionados sobre 0 mesmo assunto.

E toda essa narrativa vai de acordo com o que defende Galo (2005), que o conflito se instala
quando h& divergéncia de ideais, quando o papel por desempenhar choca-se com 0s
principios de outras pessoas, o que de forma automatica afeta a comunicacao entre todos o0s

envolvidos.

Por essa razdo para fazer face a essa situacdo a empresa oferece treinamento aos seus
colaboradores de modo a saberem lidar cada vez mais com o0s conflitos que surgem no seio
dela, foi questionado com que frequéncia esses treinamentos sdo oferecidos e a eficacia dos

mesmos dentro da equipa tal como apresentam os graficos a seguir:

Graf. 4.3.3. - Frequéncia de treinamento Graf. 4.3.4. - Eficacia das préaticas de gestdo

Contagem de Como avalias a eficacia das praticas de gestéo

Contagem de Com que frequéncia a empresa oferece 2 C
de conflitos utilizadas na empresa?

treinamentos especificos em gestao de conflitos para seus c...

Anualmente
T6.7%

Conforme a demanda 50,0%
18,7

Moderadamente eficaz..
33.3%

Semestralmente
33,3%

A cada trimestre
16.7
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Cavalcanti (2006, p. 18) ja mencionado nesse trabalho, refere que “Para conseguir
resultados, o gestor precisa ser um conhecedor do seu ambiente de atuacdo e das estruturas
organizacionais”. Isso destaca a importancia da formacgdo no seio da organizagdo como
forma de treinamento quer para os gestores bem como para o restante da equipa com relagédo
a necessidade de saberem gerir da melhor maneira possivel os conflitos que surgem no seio
da organizacdo, e tal como apresenta os graficos as pessoas que participaram da pesquisa
responderam que as formagdes que recebem ou que a empresa fornece tém sido eficazes

nesse sentido.

E nessa sequéncia, vale apenas considerar os graficos que se seguem porgue ajuda a perceber

melhor a importéncia desse assunto dentro da organizacao.

Gréf. 4.3.5 -Politica de formacdo da empresa Graf. 4.3.6.-Frequéncia de revisdo da politica

Contagem de A empresa possui uma politica formal para a Contagem de Se sim, com que frequéncia essa politica &
gestéo de conflitos? revisada e atualizada?

Nao

Cenforme a necessidade Anualmente

Fonte: Elaborado pela autora

Quando questionados se a empresa possui uma politica de formacdo, 83, 3% dos
trabalhadores correspondente a cerca de 5 funcionarios, responderam que sim, que a
empresa possui uma politica formal para a gestdo de conflitos, ao passo que 16,7%
correspondente ao restante 1 trabalhadores que perfaz o total de trabalhadores que
participaram de pesquisa responderam que ndo existe essa politica formal para a gestdo de
conflitos, ajudando-nos a perceber que a grande maioria dos trabalhadores tém o
conhecimento dessa politica e um pequeno grupo desconhece a mesma, destacando dessa
forma a responsabilidade dos gestores de tornarem essa politica cada vez mais conhecida
por todos os trabalhadores, independente do tempo de trabalho, nivel de formacgéo ou area
em que trabalham.

Porque tal como nos mostra o grafico a seguir, infelizmente muitos conflitos ndo sdo
resolvidos no seio da instituicdo justamente por uma das razdées mencionadas acima, a falta

de conhecimento e de treinamento para os trabalhadores ou colaboradores da instituicéo.
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Graf. 4.3.7- Desafios enfrentados na gestdo de conflitos

Contagem de Quais s&o os principais desafios enfrentados
pela empresa na gestdo de conflitos?

Falta de treinamento a

Resisténcia 4 mudanga

Fonte: Elaborado pela autora

Tal como demonstra o grafico a nivel das instituicdes existe uma grande dificuldade na
questdo da gestdo de conflitos ou por falta de conhecimento e treinamento dos trabalhadores
ou até mesmo por uma questdo de resisténcia tal como respondeu a maior parte dos
trabalhadores quando essa questdo foi feita, por isso que € importante tal como destacou
Chistoper (2009, p.19), que os gestores conhecam e estudem a personalidade dos seu grupo
de trabalho, uma vez que os seres humanos sdo diferentes uns dos outros, porém esse
conhecimento, serd muito Util para o gestor ou para qualquer outro envolvido quando

surgirem problemas.

E essa questdo é tdo importante porque ela impacta de forma direta na motivagdo dos

colaboradores e o grafico seguir apresenta isso:
Graéf. 4.3.8- Impacto na motivagdo da equipa  Graéf. 4.3.9- Envolvimento da equipa

Contagem de De que forma a gestéo de conflitos impacta na Contagem de Os colaboradores da empresa sdo
motivacgo dos colaboradores? frequentemente envolvidos no processo de resolugéo de con...

N#o tem impacto signif.

Melhora o clima organi.

Sim, ativamente
B0,0%

Positivamente/Aument.

Fonte: Elaborado pela autora

Esses graficos ajudaram a confirmar aquela que é a tese defendida nesse trabalho, que a
gestdo de conflitos tem um impacto positivo sobre toda equipa de trabalho, ela ajuda a criar
um ambiente de trabalho saudavel e promove uma maior produtividade de toda equipa

dentro daquilo que Almeri et al ( 2014) definem como conflitos funcionais, ou seja, conflitos
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funcionais positivos na medida em que suportam os objetivos do grupo e influenciam na

melhoria do seu desempenho de uma forma construtiva.

Por essa razéo, tendo em conta a importancia desse assunto dentro das organizagoes, elas
criam um conjunto de mecanismos como medidas preventivas e suporte para que 0S Seus
colaboradores estejam cada vez mais preparados para lidarem com essas situagdes que vao

surgindo no seio da empresa tal como apontam os graficos a seguir:

Gréf. 4.3.10- Medidas para reducédo de conflitos Graf. 4.3.11- Suporte da empresa

Contagem de Que medidas preventivas s&o adotadas para Contagem de Que tipo de suporte a empresa oferece na
reduzir a ocorréncias de conflitos? resolucéo de conflitos?

Treinamento de comu Coaching ou mentoria, Mediago interna pelo. Consultoria externa es

Mediagaa interna pelo...

Treinamento de comu

= Consultoria externa es.

Fonte: Elaborado pela autora

Fica evidente que o Treinamento de comunicacdo, Dinamicas de grupos, Coaching ou
mentoria, e 0 Feedback continuo s&o medidas pontadas pelos gestores como sendo medidas
para reducdo de conflitos, e como suporte a empresa oferece Consultoria externa
especializada, Mediacdo interna pelos gestores, Workshop e treinamentos para continuar a
capacitar os seus técnicos para continuarem a lidar cada vez melhor com os conflitos que

surgem no seio da empresa.
4.4- Respostas as questdes de investigacdo

Q1: Quais sdo os tipos mais comuns de conflitos que surgem na organizacdo estudada e quais

s&o suas principais causas?

Dos dados obtidos por meio dos questionarios respondidos pelas cerca de 47 pessoas que
participaram diretamente dessa pesquisa ficou patente que questdes de desavengas pessoais,
falta de entendimento sobre as orientacGes que sdo passadas e a pressdo para se atingirem
resultados ou os objetivos da empresa, sdao alguns fatores fundamentais que acabam
contribuindo muito para que existam conflitos dentro da organizacao, e alguns dos tipos de
conflitos apontados foram: Linguagem agressiva, motivada principalmente ou pela falta de
comunicagéo entre os membros da equipa ou pela forma como uma determinada informagao
é passada para 0s outros, outra coisa que se registrou é que acontece muitas vezes 0s atritos

de personalidade que muitas vezes gera uma certa agressividade verbal, acabando dessa
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forma por influenciar até a questdo da saude mental dos envolvidos, isso motivado muitas
vezes pelas diferencas de personalidade entre os varios membros da organizacao, bem como
as diferencas culturais, esses atritos de personalidade que literalmente podem ser
compreendidos como falta de entendimento, conflito, desavenca e/ou choque acabam
afetando o funcionamento de modo geral de toda equipa e até mesmo a produtividade de

toda organizacao.

Q2: Quais préticas de gestdo de conflitos sdo atualmente utilizadas pela organiza¢do e como
elas sdo implementadas?

Para dar respostas a todas essas situacdes de conflitos que surgem no seio da organizacéo, a
instituicdo usa vérias praticas de gestdo de conflitos dentre algumas dessas praticas ficaram
evidentes as seguintes: reunides de feedback, mediagdo por terceiros, sessdes de coaching,
dindmicas de grupo.

Cada uma dessas préaticas tem um objetivo bem definido e a depender de como se deu o
conflito e do grau de dificuldade para se resolver o mesmo opta-se por uma dessas técnicas,
tudo isso levado em conta um conjunto de etapas que passam pela identificacdo do conflito,
analise da gravidade, definicdo dos meios que serdo utilizados para lidar com esse conflito,
intervencdo e resolucéo do conflito e por ultimo, a avaliacdo de como o conflito foi resolvido
e o efeito que teve sobre todos os envolvidos.

As técnicas que sdo usadas pela instituicdo, visam acima de tudo, permitir que todos os
envolvidos tenham consciéncia da grande responsabilidade que cada um tem dentro da
instituicdo e de que forma a atitude de cada um influencia diretamente no ambiente de
trabalho de toda organizacéo, por essa razdo, os gestores tém essa grande preocupacéo de
estarem capacitados e de capacitarem todos os membros da organizacdo de forma constante
e regular para que como grupo, os conflitos que surgem possam ser resolvidos da melhor

maneira possivel.

Qs: Como as diferentes praticas de gestdo de conflitos influenciam a motivacéo, satisfacéo e

desempenho dos colaboradores na organizacéo?

Tal com foi analisado nesse trabalho e as respostas dos participantes dessa pesquisa também
deixou isso claro, quando um conflito ndo é bem resolvido, acaba tendo um impacto muito
negativo sobre toda organizacdo afetando diretamente a motivacdo e a produtividade de
todos os colaboradores, isso deve ficar bem patente.
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Dessa forma, é consensual por parte da maioria dos que particiram da pesquisa, que devem
ser analisadas as melhores alternativas para lidar com a questdo da gestdo de conflitos no
seio dos colaboradores da instituicdo. A maior parte dos entrevistados mostrou-se
razoavelmente satisfeitos com as préaticas de gestdo de conflitos usados pela organizacao.
Essas préaticas ou técnicas que foram abordadas na questdo anterior servem para balizar o
tratamento ou a medida que se adoptara diante de uma situacdo de conflito, serve também
para que os colaboradores percebam a grande preocupacdo que 0s gestores tém na
manuten¢do de um ambiente de trabalho saudavel e produtivo para todos que fazem parte
da organizacéo.

Por essa razdo, embora muitos ainda tenham demonstrado uma certa insatisfacdo, a maior
parte mostrou estar razoavelmente satisfeitos com as medidas que s&o adoptadas pela
organizacdo para se resolver os conflitos que surgem dentro dela, deixando claro dessa
forma que essas medidas existem e que embora funcionem em muitos casos, deve-se
continuar a prestar atencao a elas e principalmente no modo como séo aplicadas para que
contemple todos os membros da organizacdo, gerando dessa forma uma maior satisfacao

dentre os envolvidos.

Q4: Quais estratégias de gestdo de conflitos poderiam ser aprimoradas ou introduzidas para

melhorar a motivacdo dos colaboradores na organiza¢ao?

Na sequéncia da questdo de investigacdo n°3, para concluir a investigacdo foram apontadas
algumas estratégias que podem ser introduzidas no seio da organizacdo para melhorar a
motivacdo dos colaboradores na instituicdo e em resposta, 0s participantes da pesquisa
destacaram as seguintes estratégias: Aprender a ouvir, depois a falar; apostar na equipa como
gsolucdo do conflito; respeitar solugbes em conjunto; mais imparcialidade e menos
dualidade de critérios.

De salientar que essas estratégias foram apontadas pelos colaboradores, partindo do
principio que 0s mesmos Sao agentes ativos nesse processo, vale destacar a importancia que
se deve dar a essas respostas, pois elas demonstram como esses colaboradores querem ser
tratados, como eles desejam que os gestores lidem com alguma situacéo de conflito que
eventualmente surja e que esteja a colocar em causa 0 bem estar e a produtividade da prépria
organizacdo, entdo, embora existam muitas estratégias que aqui foram destacadas que sdo
usadas pela organizacéo, vale destacar que uma forma de mostrar a esses colaboradores a
importancia de cada um deles em todo esse processo, é prestando atencéo as suas respostas

que de forma direta destacam uma necessidade que 0s mesmos tém.
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5. CONCLUSAO

A presente pesquisa abordou a complexa relacdo entre a gestdo de conflitos e a motivagéo
dos colaboradores, buscando compreender como préticas eficazes de resolucdo de conflitos
impactam o ambiente de trabalho.

A andlise tedrica e empirica realizada demonstrou que a forma como os conflitos séo

geridos pode atuar como um fator decisivo para o clima organizacional e a produtividade.

A pesquisa sobre a influéncia da gestdo de conflitos na motivacdo dos colaboradores
permitiu responder as principais questdes de investigacdo propostas. Em primeiro lugar,
identificou-se que os tipos mais comuns de conflitos na organizacdo incluem
desentendimentos relacionados a diferencas de opinides, sobrecarga de trabalho e
comunicagéo inadequada. As principais causas desses conflitos séo, frequentemente, a falta

de clareza nas atribuigdes de funcdes e a auséncia de canais de comunicacao eficientes.

Em relagdo as praticas de gestdo de conflitos atualmente utilizadas, verificou-se que a
organizacdo emprega estratégias como mediacdo interna pelos gestores e treinamentos de
comunicacdo para lidar com divergéncias. No entanto, nem sempre essas praticas sao
aplicadas de forma consistente, destacando a importancia de um reforco continuo nas

politicas de treinamento e capacitacao.

Sobre o impacto dessas praticas na motivacado, a analise revelou que uma gestao de conflitos
eficaz contribui para um ambiente mais harmonioso e cooperativo, aumentando a satisfacao
dos colaboradores. Em contrapartida, a auséncia de uma gestdo eficiente pode levar a
desmotivacao, refletindo-se em menor produtividade e maior rotatividade de funcionarios
que poderiam ser aprimoradas incluem a implementacdo de feedback continuo e a criacao
de workshops de resolugdo de conflitos, bem como o0 uso de consultorias externas para
capacitar os gestores. Essas medidas visam fortalecer a confianca e a motivacao entre 0s

colaboradores, promovendo um ambiente de trabalho mais coeso e produtivo.

Conclui-se que a gestao de conflitos, quando aplicada de maneira estratégica, nao sé resolve
problemas interpessoais, mas também age como um catalisador para a motivagdo dos
colaboradores. Este trabalho oferece uma contribuicdo valiosa para o campo das relacfes
laborais, ressaltando que préticas eficazes de gestdo de conflitos podem transformar um
ambiente de trabalho, incentivando o crescimento profissional e aumentando o

comprometimento com os objetivos organizacionais. Para estudos futuros, sugere-se uma
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investigacdo comparativa em diferentes setores para identificar como as préaticas de gestdo

de conflitos variam e impactam a motivacao dos colaboradores em contextos distintos.
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Apéndice

Saipem Classification - General Use
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Para o geral

Questionario: A influencia da Gestao de Conflitos na motivacdo dos colaboradores
Parte 1: Dados Demogréaficos

Qual é o seu cargo atual na empresa?

() Administrativo

() Operacional

() Gerencial

() Diretoria

() Outro:

Hé& quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
() Menos de 1 ano

()1a3anos

()4 a6 anos

() 7a10anos

() Mais de 10 anos

Quial é a sua faixa etaria?

() Menos de 25 anos

() 25 a 34 anos

() 35a44 anos

() 45 a 54 anos

() 55 anos ou mais

Saipem Classification - General Use



Parte 2: Percepcéo sobre Conflitos no Trabalho 4. Com que frequéncia ocorrem conflitos
em seu ambiente de trabalho?

() Muito frequentemente
() Frequentemente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

Como vocé descreveria o impacto dos conflitos no ambiente de trabalho?
() Muito negativo

() Negativo

() Neutro

() Positivo

() Muito positivo

Quais sdo os principais fatores que vocé acredita que geram conflitos no ambiente de

trabalho? (Marque todos que se aplicam)
() Falta de comunicacéo

() Diferencas de personalidade

() Competicéo entre colegas

() Presséo por resultados

() Diferengas culturais

() Outros:

Parte 3: Gestdo de Conflitos 7. Na sua opinido, como a empresa lida com os conflitos que

surgem?
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() Muito eficazmente

() Eficazmente

() Moderadamente eficaz

() Ineficazmente

() Muito ineficazmente

\/océ ja participou de alguma mediag&o de conflitos no ambiente de trabalho?
() Sim

() Néo

Se sim, como vocé avalia a mediagdo que foi feita?
() Muito eficaz

() Eficaz

() Moderadamente eficaz

() Ineficaz

() Muito ineficaz

() Néo se aplica

Quais ferramentas ou métodos de gestdo de conflitos sdo utilizados na sua empresa?

(Marque todos que se aplicam)
() Reunides de feedback

() Mediacéo por terceiros

() Sessdes de coaching

() Dindmicas de grupo

() Outros:
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() Nenhum

Vocé considera que a gestdo de conflitos na sua empresa impacta a sua produtividade?
() Muito

() Moderadamente

() Pouco

() Nada

Vocé acredita que a gestao eficaz de conflitos pode melhorar o clima organizacional?
() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Neutro

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

Parte 4: Satisfacdo e Sugestdes 13. Em uma escala de 1 a 5, qudo satisfeito(a) vocé estd com
a forma como os conflitos séo geridos na sua empresa? (1 = Muito insatisfeito, 5 = Muito
satisfeito) - () 1-()2-()3-()4-()5

O que voce sugere para melhorar a gestdo de conflitos na empresa?

Comentarios adicionais:

Este questionario pode ser aplicado de forma andnima para garantir respostas mais sinceras

e refletir a real percecdo dos colaboradores sobre a gestdo de conflitos na empresa.
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PARA O RH

Parte 1: Dados Demogréaficos

Qual é o seu cargo atual na empresa?
() Administrativo

() Operacional

() Gerencial

() Diretoria

() Outro:

Hé& quanto tempo vocé trabalha nesta empresa?
() Menos de 1 ano

()1a3anos

()4 a6 anos

() 7al10anos

() Mais de 10 anos

Qual é a sua faixa etaria?

() Menos de 25 anos

() 25 a 34 anos

() 35a44 anos

() 45 a 54 anos

() 55 anos ou mais

Parte 2: Percecdo sobre Conflitos no Trabalho 4. Com que frequéncia ocorrem conflitos em
seu ambiente de trabalho?
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() Muito frequentemente
() Frequentemente

() Ocasionalmente

() Raramente

() Nunca

Como vocé descreveria o impacto dos conflitos no ambiente de trabalho?
() Muito negativo

() Negativo

() Neutro

() Positivo

() Muito positivo

Quais sdo os principais fatores que vocé acredita que geram conflitos no ambiente de

trabalho? (Marque todos que se aplicam)
() Falta de comunicagéo

() Diferencas de personalidade

() Competicdo entre colegas

() Presséo por resultados

() Diferencas culturais

() Qutros:

Parte 3: Gestdo de Conflitos 7. Na sua opinido, como a empresa lida com os conflitos que

surgem?
() Muito eficazmente

() Eficazmente
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() Moderadamente eficaz

() Ineficazmente

() Muito ineficazmente

Vocé ja participou de alguma mediacao de conflitos no ambiente de trabalho?
() Sim

() Néao

Se sim, como vocé avalia a mediacao que foi feita?
() Muito eficaz

() Eficaz

() Moderadamente eficaz

() Ineficaz

() Muito ineficaz

() Néo se aplica

Quais ferramentas ou métodos de gestdo de conflitos sdo utilizados na sua empresa?

(Marque todos que se aplicam)
() Reunides de feedback

() Mediacéo por terceiros

() Sessdes de coaching

() Dinamicas de grupo

() Qutros:

() Nenhum

Vocé considera que a gestdo de conflitos na sua empresa impacta a sua produtividade?
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() Muito

() Moderadamente

() Pouco

() Nada

Vocé acredita que a gestdo eficaz de conflitos pode melhorar o clima organizacional?
() Concordo totalmente

() Concordo parcialmente

() Neutro

() Discordo parcialmente

() Discordo totalmente

Parte 4: Satisfacdo e Sugestdes 13. Em uma escala de 1 a 5, quéo satisfeito(a) vocé esta com
a forma como os conflitos sdo geridos na sua empresa? (1 = Muito insatisfeito, 5 = Muito
satisfeito) - () 1-()2-()3-()4-()5

O que voceé sugere para melhorar a gestéo de conflitos na empresa?

Comentarios adicionais:
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