ADMINISTRA(;AO DE CONFLITOS
"Onde ha pessoas ha conflitos."”



ADMINISTRAGAO DE CONFLITOS

O conflito € um estado de tensao que gera uma mobilizagcdo para
operar mudancas e obter melhores resultados.

Administrar conflitos nos dias atuais é perfeitamente normal e
até desejavel. Devido as constantes modificagdes que sdao implementadas
nas organizagdes com alto grau de complexidades e especializagdes, fazem
com que o conflito seja uma constante no ambiente de trabalho.

A administragdao de conflitos ganha uma importancia especial
quando inserida no ambiente corporativo. Empresas sao um espago muito
propicio para o surgimento de conflitos, ja que nelas estao reunidas pessoas
com referéncias e modelos mentais diferentes. "As pessoas passam por
processos educacionais diferentes, o que as leva a ter comportamentos
diferentes. Quanto mais rigidos os modelos mentais definidos pela educacao
recebida, menor a capacidade de se adaptar a novas situagdes e maior a
chance de gerar conflito". seja em casa ou no trabalho, Os conflitos fazem
parte da nossa histéria, e sempre existirdo. Ao mesmo tempo em que
precisamos viver em grupo, temos idéias, objetivos, valores e crencas
diferentes dos das outras pessoas, 0 que costuma gerar os famosos
"conflitos".

Para a area de Recursos Humanos, é fundamental separar os
conflitos emocionais, préprios de cada pessoa que faz parte da organizacao,
dos conflitos organizacionais, que se refletem diretamente no dia-a-dia e nos
resultados da empresa. Algumas das conseqliéncias dos sucessivos conflitos
sao queda na produtividade e ambiente estressante. Os conflitos podem ser
uma mola propulsora de novas idéias. "Algumas empresas até provocam
certos conflitos, para estimular as pessoas a buscar solugdes. Muitas vezes,
grandes respostas surgem de momentos de crise", explicou. .

Muitas podem ser as causas dos conflitos entre as pessoas. As vezes o
problema é a comunicacdao. Quando alguém diz algo com determinada
intencao e o receptor dessa mensagem interpreta de maneira diferente, pode
estabelecer-se um conflito. A falta de imaginacao também é uma grande
alimentadora de problemas: as partes se recusam a imaginar o que 0S



outros podem fazer ou sentir, porque estao habituadas a ouvir o outro
dentro do préprio modelo mental, e nao pela ética dele.

Além disso, nao praticar o que dizemos ou pensamos pode ser conflituoso.
"Se eu penso de maneira contraria a alguma regra vigente, a qual devo
obediéncia, ja estou em conflito".

1)

2)

3)

Os trés caminhos do conflito

Recusa do conflito - € o caminho que conduz a impossibilidade
ou recusa de dialogo, gera inquietacdo, irritabilidade,
ansiedade e até mesmo estados graves de neurose;

Caminho declarado - é o caminho da guerra, da Iuta que
resulta com a intencao declarada das partes em eliminar o
outro;

Caminho assumido - é o caminho da busca da solucdo do
problema, cada uma das partes aceita autenticamente,
examinar a situacao existente e pode levar esse esforgo na
colocacdo pratica de uma solugao. O conflito é transformado
em um problema a ser resolvido.

Os conflitos ainda podem ter algumas conotacgdes:

a) Negativas - Leva a guerra, morte, destruicdo, violéncia e

b)
c)

agressao;

Neutro - Gera tensao, competicao, reconciliagao e negociagao;
Positivo -  Gera oportunidade, crescimento, desenvolvimento
e aventura.

Detectar o foco dos problemas e elimina-los, utilizando para isso
muita criatividade. "Todos os problemas sdo solucionaveis, desde que
procuremos enxerga-los de maneira imparcial, para entdao entender as
razoes e o fatores envolvidos. Solugdes criativas sdo a melhor saida".
Conheca as etapas da solucao de conflitos:

1. Identificar o problema

Alguns sinais

caracterizam claramente a existéncia de conflito:

¢ Descomprometimento;
¢ Erros e quebras excessivas;
¢ Atrasos;



Discérdias, guerras;
Individualismo;

Problemas sem solucao;
Valorizagao e desvalorizacao;
Procrastinacgao;

Fantasma do passado;

Carga mental;

Solidao.
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2. Gerar alternativas

Uma vez detectado o problema, aja rapido. "O ser humano tem a
tendéncia de complicar ainda mais algo que ja é complicado por natureza,
esquecendo-se de que as respostas estdo na simplicidade. Além disso,
muitas vezes adiamos a busca da solugao, menosprezando o poder que o0s
conflitos tém de nos fragilizar. Com isso, o problema sé aumenta".

3. Analisar e escolher a melhor solucao

Quais os critérios para essa escolha? E preciso pensar sempre em:
¢ Transformar o negativo em positivo;
¢ Diversidade significa geracao de idéias;
¢ Respeitar as caracteristicas individuais;
¢ Nao ignorar, nao reprimir;
¢ Conciliar opostos.

4. Colocar em pratica
5. Avaliar os resultados

O RH deve orientar os lideres para que eles proprios sejam
menos conflituosos. De qualquer forma, dificilmente essa
responsabilidade vai passar para as maos dos gestores de equipe. O
RH estara sempre atuando na administracao de conflitos".

Fases do conflito

1. Fase inicial: Antes de tratar um conflito é necessario saber se as
pessoas envolvidas estao conscientes do problemas e dispostas a despender
oS esforgos necessarios para buscarem a solugao.

Nesta fase geralmente temos consciéncia escassa do problema, indisposicao



para trata-lo, os esforcos estao dispersos e falta disposicao para defrontar-se
com a situacgdo, face a isto procure:

¢

¢

Levantar os indicios, dados e fatos pertinentes, e discuta com
as pessoas  envolvidas;

Mostre as pessoas envolvidas os beneficios potenciais do
tratamento do problema;

Ouca atentamente, encoraje-as, desfaca as defesas e as
resisténcias.

Tendo conseguido a adesao significativa, o conflito esta maduro e
pronto para ser tratado, passe entao para a fase seguinte.

2. Fase Decisiva: Esta é a fase decisiva na administracdo de conflitos,
fique atento aos seguintes itens:

¢

Provoque a explicitacao dos termos do conflito, faca
aparecerem as queixas. Peca dados e fatos e evite avaliagdes
precipitadas;

Evidencie as posicbes diante do problema, quais as
prioridades, pretensdes, divergéncias, riscos e temores;

Faca um diagndstico do problema, estabelecendo as causas,
fontes, implicagoes e alternativas de acgao.

Aqui geralmente surgem:

¢

Informagdes divergentes devido a mal-entendido, linguagens,
enfoques e percepgoes diferentes do problema;

Valores e interesses conflitantes (o que é bom para um nao o
é para o outro);

Estados emocionais alterados (cabegas quentes);

Jogo de poder (um pode, ou pensa que pode mais do que o
outro);

Questoes irrelevantes que pouco ou nada contribuem ou tem a
ver com o problema;

Planeje e implemente as agodes indicadas, monitorando
continuamente os efeitos emocionais e medindo as tensodes.

Feito isto passe a fase seguinte.



3. Fase de Manutencgao Esta é a fase de acompanhamento e avaliacao,
observe:
¢ Faca o controle das medidas acertadas;

Verifique os resultados alcangados e divulgue os sucessos.

¢ Verifique os desvios e promova a redefinicao e as corregoes de
rumo.

¢ Faca com que os envolvidos realimentem o processo e
identifiguem novas oportunidades para administracao de
conflitos.

*

Conflitos bem administrados tendem a desfazer-se e o potencial
por ele gerado pode ser aproveitado pelas pessoas e pela organizacao.

Estratégias e taticas para administracao de conflitos

FONTES TATICAS ESTRATEGIAS

Provocar esclarecimentos, definicdes e
interpretacodes.

Fazer falar e escutar

Buscar valor comum resolutério (critérios,
julgamentos, necessidades).

Promover a solucao em conformidade com
esse valor.

Informacgdes divergentes

(cognitivo) Resolucdo dos

termos cognitivos.
Examine as

semelhancas.

\Valores divergentes ou
interesses incompativeis.
(cognitivo/afetivo)

Negociacao /
Constatada a inexisténcia de valor comum Conciliagao. Busca
resolutdrio, buscar uma proposta aceitavel. |capaz de atender as

partes.
Estados emocionais
exacerbados ou Provocar o desabafo. Apaziguamento.
personalidade. Proteger pessoas. Liberacdo das
(descontrole, auto- IMostrar compreensao. tensGes emocionais.
afirmacdo, autodefesa)
Assimetria de poder Usar a forga para alizar contendores ou Imposicao. Uso da
(dominar, nao se eliminar termos controvertidos. Estabelecer forca para a
submeter) regras, definir estruturas. eliminacao.
Envolvimento de
. Fuga.
questdes irrelevantes . . , )
. Ignorar. Adiar. Tornar impossivel. Esvaziamento,
(termos inoportunos ou escape

desapropriados)

O conflito, p6r si s6, ndo € bom nem ruim. O resultado da administracao
do mesmo, isto €, a consequéncia, é que podera ser boa ou ruim.



As conseqliéncias da supressao do conflito ou da incompeténcia
em administrar conflitos sao:

¢ Sabotagem - Aberta ou mascarada;

¢ Deslealdade - Com a organizacao, com os chefes e aos
colegas. Tentativa de destruir os outros;

¢ Auto - preservagao - Nao aceitacdao de responsabilidades.
Omissao ou anonimato;

¢ Acomodacao - Renuncia altruista em nome do '"interesse
comum";

¢ Alienagdao - Desligamento, busca de outros interesses fora do
trabalho. Presente de "espirito ausente". Crianca submissa;

¢ Segregacgao adaptativa - Deixa disso, evite sempre o contato
direto;

¢ Polarizacdo melodramatica - Tudo é culpa deles. Crianca
rebelde.

A importancia de wuma etapa, que chamaremos de
conceitualizacdo, € tdo grande na administracdo de conflitos. A
conceitualizagao tem que acontecer assim que existe, por qualquer das
partes, a percepcao do conflito. E uma etapa muito delicada pois o resultado
podera resultar na eliminacdo do conflito, na paralisacdo do crescimento do
conflito ou na geracao de um novo conflito ainda maior.

A importancia de saber ouvir, a percepcao do trabalho em
equipe, a mente aberta, o coracdo aberto, o foco e o espirito de consenso.

Sugestoes para o processo de administracao de conflitos

¢ Acompanhe as varias fases do processo de evolucdo do
conflito;

Evite precipitacdoes e adiamento do tratamento;

Use a estratégia adequada a natureza do conflito;
Considere os desdobramentos necessarios;

Contenha as tensdes emocionais;

Diagnostique de forma objetiva e impessoal as causas do
conflito;

Despolarize a solugao do conflito;

Procure ser empatico;

¢ Inicie com as semelhancas ao invés das divergéncias.
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Método eficaz para gerenciar conflito é o de Planejamento
Preventivo. Idealizado no sentido de provocar conflitos benéficos, na ocasido
oportuna, leva o planejamento em causa a adocao de um programa de
manutencao preventiva. E a chave para manter o conflito em niveis
administraveis. Sao as seguintes algumas das maneiras em que um
planejamento desse tipo facilita a administracao de conflitos:

Planejamento Técnico

As politicas de execugdo de programacdes; do estabelecimento
de prioridades e da administracao de recursos humanos sao fontes comuns
de conflitos nas empresas. Se as funcdes de planejamento e programacao,
em tela, forma exercidas de forma correta, aumentara a probabilidade de se
cumprir metas e, consequentemente, havera diminuicdao na incidéncia de
conflitos;

Planejamento de Integracao

O comportamento humano é grande fonte de conflitos, que
também pode ser administrados por meio de planejamento preventivo. Plano

de integracdo, bem implantado, acrescenta maior massa de manobras as
equipes de trabalho, para lidar com os conflitos;

Processo de Planejamento

Ao administrar o conflito, o processo de planejamento é tdo
importante quanto o préprio plano, por que se obtém o comportamento
pessoal, através do envolvimento dos que dele participam. A abordagem de
consenso, que passa a prevalecer, resulta num plano unificado, cuja
implementacao se realiza com menos conflito. O nivel mais baixo de conflito
existe devido a que provaveis diferencas sdo eliminadas durante o
planejamento, quando o0s recursos ainda nao estao totalmente
comprometidos.



Parte do trabalho do gerente e dos principais integrantes de uma
equipe de trabalho consiste em administrar conflito. Em alguns casos, as
disputas podem ser resolvidas por decisOes diretas. No entanto, na maioria
das vezes, 0s gerentes e os membros das equipes precisam desempenhar
funcOes catalisadoras, no sentido de reunir as partes conflitantes e
influencid-las por meio de persuasdao, da depressdo e com paciéncia, para
que as tarefas de trabalho, coordenadas passem a ter o curso corrigido.

Os bons administradores lidam com os conflitos nas suas
fases iniciais. Eles identificam possiveis diferencas e preparam planos de
acao adequados para lidar com problemas em potencial. Removem barreiras
e se concentram tanto nas fontes tangiveis dos conflitos (aspectos técnicos)
como nas correspondentes fontes intangiveis (aspectos comportamentais).
Os administradores de conflitos talentosos conseguem lidar com o conflito
quando ele chega a tona e até instigam-no quando sabem que provocara
resultados que, em Ultima analise, serdo benéficos. Eliminando, em primeiro
plano, uma série de conflitos através do planejamento. E ele percebe os
conflitos que persistem como oportunidades. Nestes casos, ele aplica as
modalidades de resolucao de conflito que mais se adequam, procurando
sempre tirar o maximo proveito da situagcao conflitante em beneficio dos
objetivos da empresa.



