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RESUMO

Os conflitos internos, ocorridos no ambiente de trabalho, e a forma como séo resolvidos
influenciam o desenvolvimento das relagdes interpessoais, 0 desempenho individual dos
profissionais, e repercutem no funcionamento da empresa como um todo. Ha poucos estudos
sobre o tema, de modo que, a despeito de sua relevancia, a temética € pouco explorada na
literatura. Por isso, entendeu-se importante realizar um estudo com o objetivo geral de
investigar como as empresas comerciais de Mossor6/RN resolvem seus conflitos internos.
Desenvolveu-se pesquisa empirica, exploratoria, descritiva e quantitativa. O método escolhido
foi o levantamento ou survey. A técnica de coleta utilizada foi o questionario, composto de 42
questdes, divididas em 4 blocos. A amostra de empresas foi extraida do universo representado
pelas associadas ao CDL Mossor6/RN. Dos resultados obtidos, obteve-se que os conflitos de
relacionamento ocorrem mais que os de tarefa. Com relacdo as técnicas, verificou-se que as
mais aplicadas sdo as informais, sendo as mais frequentes, respectivamente, resolugéo de
problemas, suavizacdo e expansdo de recursos; engquanto gque a técnica formal mais frequente
foi a negociacdo integrativa. Os dados colhidos revelaram que as caracteristicas da empresa,
guanto ao porte, tempo de funcionamento e existéncia de socio apresentam relacdo com a
existéncia de conflitos de relacionamento e/ou de processo. Em contrapartida, tais
caracteristicas ndo apresentam relacdo com a aplicacdo dos tipos de técnicas de resolucéo de
conflitos. Portanto, ainda que incipiente, o estudo ajudou a tracar um panorama da realidade
das empresas participantes, no tocante a solucdo de conflitos internos, servindo de subsidio
para o desenvolvimento de novas pesquisas sobre o tema.

Palavras-chave: Conflitos no ambiente de trabalho. Conflitos internos. Técnicas de resolucdo
de conflitos. Empresas Comerciais. Mossoré-RN.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo, o tema da presente pesquisa € apresentado. Trata-se da
contextualizacdo em que o conflito sera abordado, expde-se 0 que se objetiva com o
desenvolvimento deste estudo e justifica-se a importancia de serem desenvolvidos trabalhos

COMO €esse.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Nas interacOes pessoais e grupais se estabelecem as mais variadas relaces, muitas
delas permeadas por conflitos. Em decorréncia disso, muitos sdo os conflitos que podem ser
percebidos no ambito empresarial. Sejam eles de ordem interna ou externa, oriundos das
relagOes individuais ou grupais, das mais diversas formas, o ser humano os experimenta.
Classificam-se como internos, 0s ocorridos entre: gestores; empregados; gestores e
empregados; empresa e empregado. Ja 0s externos sdo os decorrentes das relacdes entre:
empresas; empresa e clientes; empresa e sindicatos.

Merece destaque, inicialmente, a maneira como os conflitos internos sdo percebidos,
gerenciados e resolvidos, visto que o tratamento dispensado a eles pode ser decisivo no
desempenho da empresa. A forma como as empresas lidam com eles e resolvem-nos é
decisiva para a sua saude e a dos seus empregados. Igualmente, os métodos aplicados para
resolucdo das contendas devem ser avaliados para gque, se necessario, sejam aprimorados.

Muitas séo as acepcdes e conceitos dados a palavra conflito (FIORELLI, FIORELLI e
MALHADAS JUNIOR, 2008; McINTYRE, 2007; MOSCOVICI, 1996; PERISSE, 2010;
ROBBINS, 2009). De igual modo, varias sdo as técnicas conhecidas para a resolucdo de
conflitos (FIORELLI, FIORELLI e MALHADAS JUNIOR, 2008; ROBBINS, 2009). Nos
ultimos anos, verifica-se uma tendéncia a atualizagdo e a inovacao das técnicas de resolugdo
de conflitos empresariais. Exemplo disso, é o projeto-piloto desenvolvido pelo Servigo
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) do Rio de Janeiro, conhecido
como “coaching mediation para pequenas empresas” (SEBRAE, 2016). Tais transformacoes,
percebidas atraves da observacdo da realidade, sdo, por vezes, materializadas por meio de
procedimentos formais, por exemplo, pela edi¢do de leis que versem sobre o tema. Assim, 0
Brasil incorporou ao seu ordenamento juridico a Lei n° 13.140, de 26 de junho de 2015, que
inovou e trouxe a mediacdo como técnica de resolucdo de conflitos, apos se verificar a
viabilidade e os beneficios de sua utilizacdo (BRASIL, 2015).
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Nesse contexto, considerando-se que o fendbmeno do conflito interfere sobremaneira
nas relagdes pessoais e, consequentemente, nas empresariais, surgiu a necessidade de estuda-
lo. Com vista no fato de as empresas serem formadas por diversos grupos de pessoas, que
interagem entre si, o estudo de tal fenbmeno interessa ao ramo do conhecimento da
Administragédo. Independentemente da natureza do conflito, pode-se afirmar que ele interfere
na dinamica organizacional, nos processos produtivos e nas relagfes interpessoais e grupais.

Dessa forma, considerando que a tematica € pouco explorada e que os conflitos no
ambiente do trabalho interferem no desenvolvimento das relacdes e no desempenho das
empresas, entendeu-se ser importante avaliar a forma como os conflitos internos sdo
resolvidos nesse ambito nas empresas de Mossor6/RN. Constituiu a razdo da escolha do local
o fato de Mossoro ser a 22 maior do Estado do Rio Grande do Norte em nimeros de empresas
atuantes, com 5.577, segundo Estatisticas do Cadastro Central de Empresas — 2014,
fornecidas pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2014). Ante o exposto,
desenvolveu-se uma pesquisa para se responder ao seguinte questionamento: quais as
técnicas de resolucdo de conflitos as empresas comerciais de Mossord/RN utilizam para

resolver seus conflitos internos?

1.2 OBJETIVOS

Com a finalidade de responder a pergunta norteadora da pesquisa, estabeleceram-se 0s

seguintes objetivos, divididos em geral e especifico.

1.2.1 Objetivo Geral

e Investigar como as empresas de Mossor6/RN lidam com seus conflitos internos.

1.2.2 Objetivos Especificos

e Identificar quais s&o os tipos de conflitos internos mais comuns;

e Identificar quais as técnicas de resolucdo de conflitos mais empregadas;

o Verificar se ha relacéo entre as caracteristicas das empresas e o tipo de conflitos;

e Verificar se ha relacdo entre as caracteristicas das empresas e o tipo de técnicas de

resolucdo de conflitos empregadas.
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e Relacionar os conflitos identificados com as técnicas aplicadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Com base nas consultas procedidas no site da Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior (Capes) e da Scientific Eletronic Library Online (SciELO),
verificou-se que poucos sdo 0s estudos que se debrucam sobre a tematica, objeto da presente
pesquisa, qual seja a resolucao dos conflitos internos por empresas privadas.

Segundo consulta realizada, em 1° de fevereiro de 2018, no Portal de Periodicos da
Capes, utilizando-se como palavra-chave o termo “conflito”, obtiveram-se 9.451 resultados.
Realizando a busca avancada, acrescentando-se a palavra “empresa”, reduziu-se 0 nimero de
ocorréncias para 1.440. Refinando ainda mais a busca, incluindo-se o termo “interno” para
compor a expressao “conflito interno”, restaram 454, que analisados pelo titulo e resumo nao
se percebeu estreita relacdo com o objeto da presente pesquisa.

Em complemento, novas buscas realizadas no site do SciELO, também em 1° de
fevereiro de 2018, utilizando-se a palavra-chave “conflito”, em “todos os indices”, obtiveram-
se 2.067 resultados. Em seguida, 12 foram os resultados obtidos ao se acrescentar o operador
boleano “and” e a palavra “empresa”, bem como ao se aplicar os filtros: “Ciéncias Sociais
Aplicadas”, “Multidisciplinar” na se¢do SciELO Areas Tematicas; e “Gerenciamento”,
“Negocios”, “Negocios e Finangas”, “Psicologia, Multidisciplinar” na secio WoS Areas
Tematicas.

Por oportuno, é importante frisar que, com base na pesquisa realizada através do
Sistema Integrado de Gestéo de Atividades Académicas (SIGAA), no acervo da Biblioteca da
Universidade Federal Rural do Semiéarido (Ufersa), ndo se identificou estudos com pertinéncia
tematica, na cidade de Mossord, local onde se realizou a atual investigacdo. Na opc¢do de
busca avancada, utilizando-se a palavra “conflitos” no campo assunto e selecionando-Se a
opgdo “assunto” no critério de ordenagdo, obteve-se como resultado 36 livros e 74 artigos.
Das 110 referéncias constantes do acervo, verificou-se que apenas oito puderam servir de
subsidio para a presente pesquisa. Contudo, ndo se relacionaram diretamente com a
investigacao sobre a resolucdo de conflitos pela iniciativa privada, na cidade de Mossoro.

Nesse passo, desenvolver a presente pesquisa foi relevante para a Administracéo,
inicialmente por ser reduzido o nimero de estudos com o referido objeto de investigacao,
como ja frisado. Em que pese ser um tema atual, o conflito tal como abordado no presente

estudo, é pouco estudado. Além disso, interessa a esse ramo da ciéncia pelo fato de contribuir
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para a andlise da viabilidade das técnicas utilizadas na resolucdo dos conflitos, contribuindo
para o aperfeicoamento e atualizacdo das técnicas ja existentes. As constataces advindas
poderdo impactar em outros estudos sobre o tema do comportamento organizacional, visto
que o resultado do presente estudo podera subsidiar o desenvolvimento de acdes locais que
implemente melhorias para as empresas.

Para as empresas, enquanto pessoas juridicas, os possiveis beneficios decorrentes do
presente estudo relacionam-se ao impacto nos custos, visiveis ou ndo. Os conflitos quando
ndo gerenciados podem interferir na produtividade dos empregados e consequentemente nos
rendimentos e lucros auferidos. A partir do momento em que o ambiente organizacional
melhora, as relagOes interpessoais podem deixar de interferir negativamente na dindmica e nos
processos da empresa. Problemas como rotatividade de pessoal, despesas relacionadas a
problemas de salde, bem como estresse e absenteismo, podem diminuir, impactando
positivamente na empresa, além de melhorar o desempenho individual e organizacional de
uma forma geral.

Desse modo, parte-se do principio de que a utilizacdo consciente de técnicas de
resolucdo de conflitos favorece positivamente o ambiente de trabalho. Tais técnicas, quando
bem empregadas e institucionalizadas, podem, ndo somente, favorecer a qualidade de vida,
como também a satisfacdo pessoal e a realizacéo profissional dos trabalhadores.

Em suma, é necessario desenvolver pesquisas que tenham como objeto a analise dos
conflitos ocorridos no ambiente de trabalho, tendo em vista a possivel repercussdo em
variados ambitos (organizacionais e individuais). Dessa forma, deve-se considerar a potencial
contribuicdo deste trabalho na vida dos sujeitos envolvidos, tanto do ponto de vista pessoal,

quanto profissional e organizacional.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O presente trabalho foi dividido em 5 capitulos. O primeiro, intitulado introducao, traz
a contextualizacdo, os objetivos, a justificativa e apresenta a sua estrutura.

O segundo, corresponde ao referencial teérico, no qual se aborda o tema conflito e
técnicas de resolucdo de conflitos. Mais detalhadamente se trata: da evolugdo do conceito e 0
conceito de conflito; dos tipos de conflitos; do processo de instalacdo do conflito; e das

técnicas para a resolucdo de conflitos.



16

No terceiro, apresenta-se o procedimento metodoldgico, estando o capitulo dividido
em: tipo de pesquisa, varidveis de estudo; universo de estudo e amostra; técnicas de coleta de
dados; estratégias de coleta; e estratégia de analise.

No quarto, sdo apresentados os resultados e a discussdo, em oito topicos: analise de
confiabilidade; teste de normalidade dos dados; caracterizacdo da amostra e dos informantes;
analise dos tipos de conflitos internos; analise das técnicas de resolucdo de conflitos; anélise
da relacdo entre os conflitos internos e as técnicas de resolucao de conflitos; analise da relagédo
entre as caracteristicas das empresas e 0s tipos de conflitos internos; e anélise da relacéo entre
as caracteristicas das empresas e as técnicas de resolugéo de conflitos.

No quinto capitulo, sdo tecidas as consideracGes finais, tratando-se: dos principais
resultados; das contribuicdes do estudo; das limitacdes encontradas e das sugestdes para

futuros trabalhos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo resultou da sintese de um apanhado teorico extraido da literatura
sobre o tema, que embasa a pesquisa, ora desenvolvida, oferecendo-lhe o arcabouco
necessario a sua validacdo. Dividiu-se em trés se¢des, nas quais serdo abordados 0s seguintes

temas: conflito; tipos de conflito; técnicas de resolucgdo de conflitos.

2.1 EVOLUCAO DO CONCEITO DE CONFLITO

Vérias sdo as formas de se perceber o conflito. Atualmente, sobretudo desde 1999,
com a difusdo do conceito de “cultura de paz”, difundido pela Organizacdo das Nacdes
Unidas para Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco, 2016) tornou-se muito comum se falar
na importancia de se resolver os conflitos de forma ndo violenta, pacifica.

Em que pese as pessoas ansiarem pela paz, percebe-se que as rela¢fes sociais, grupais
e pessoais sdo permeadas por conflitos. Certamente o clamor por uma cultura de paz reflita o
atual momento histdrico e o presente contexto social de violéncia.

Para ilustrar e admitindo que seja possivel conseguir implementar essa cultura, é
valido trazer o exemplo dos Senois. Ha relatos de que esse povo vive na regido montanhosa
da Malésia Central e é conhecido por ser extremamente pacifico (RAY, 1999). De toda sorte,
essa comunidade é considerada mestre na solucdo de conflitos, sem que, no entanto, se possa
afirmar que dentro dela ndo haja conflito. Nessa perspectiva, viver em uma sociedade
pacifica, ndo pressupde a inexisténcia de conflitos, mas a existéncia de métodos eficazes para
manté-los em limites 6timos, sem que sua ocorréncia prejudique a harmonia e o convivio
social.

Verifica-se, nesse passo, que a medida que se altera a forma de a sociedade enxergar o
fendmeno do conflito, 0 modo como passa a ser estudado e tratado tende a se modificar.
Como os estudos se desenvolvem a partir das realidades percebidas, nota-se que, a depender
do momento em que foram realizados, fardo recortes de situacfes especificas.

Nesse sentido, Guimaraes (2009), por exemplo, aponta que, embora o0s estudos sobre o
conflito intergrupal no trabalho tenham comegado a ser desenvolvidos nos anos de 1950,
somente nos anos de 1990 houve um aumento significativo na producdo sobre o tema.
Destaca também que, no campo do Comportamento Organizacional, passou-se a investigar o
conflito ante a crescente concorréncia global e as transformacBes econdmicas, as quais

repercutiram no modo de atuacdo das organizacdes, publicas e privadas.
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Desde entdo, estudar o conflito passou a ser essencial, pois as organizagdes precisaram
se adaptar, adotar medidas de reducdo de custos e investir em inovacdo. Nesse cenario,
estudar as relacfes pessoais se tornou mais importante, pois se tinha em vista que, para que se
alcancassem 0s objetivos organizacionais, seria fundamental coordenar a a¢do dos grupos de
pessoas.

No ambito da Administracdo, os estudos sobre conflito desenvolveram-se ao longo do
século XX, antes mesmo do inicio das investigagdes mencionadas anteriormente, no ambito
do Comportamento Organizacional, e acompanharam as modificacdes socio histdricas.
Segundo a sistematizacdo de Robbins (2009), trés séo as visdes sob as quais se percebeu 0
conflito: tradicional, de relagdes humanas e interacionista.

A primeira e mais antiga, a visao tradicional prevaleceu do inicio do século XX, até a
década de 1940, e baseia-se na ideia de que o conflito é prejudicial e deve ser evitado. Os
tedricos da gestdo classica como Taylor, Fayol e Weber acreditavam que afastar o conflito era
necessario para o bom desempenho da organizacdo. Nesse sentido, a existéncia de regras
especificas e a criacdo de hierarquias e de cadeias de comando definidas reduziriam a
ocorréncia dos conflitos. Dessa forma, para que a organizacao fosse produtiva, as fontes de
todos os elementos irracionais, como os conflitos, deveriam ser eliminadas. (MCINTYRE,
2007)

Adotando-se a segunda visdo, a das relagdes humanas, passou-se a entender, do final
dos anos de 1940 até meados da década de 1970, que o conflito era algo inevitavel, podendo,
portanto, ser levado em consideracdo. Compreendia-se que, como ndo pode ser eliminado,
poderia, em algumas circunstancias, ser benéfico (ROBBINS, 2009).

Ainda segundo Robbins (2009), a terceira e Gltima visdo, a interacionista, é adotada
desde a segunda metade dos anos de 1970 até a atualidade. Para seus adeptos, o conflito é
entendido como algo necessario ao bom desempenho das relacbes. Ele € aceito por se
acreditar que sua inexisténcia pode levar a apatia, a acomodacdo e a estabilidade. Quando em
niveis razoaveis, é valida a sua ocorréncia para que as organizacGes se preparem para
responder aos desafios. No entanto, em excesso pode ser prejudicial. (MOREIRA; CUNHA,
2007; ROBBINS, 2009).

Comungando com a concepc¢éo interacionista, segundo Moreira e Cunha (2007), o
conflito pode ser benéfico para que os grupos melhorem o desempenho das organizacdes.
Evita-lo pode reduzir a criatividade, a comunicacéo e a qualidade das decisdes.

Ante o exposto, percebeu-se que houve uma evolugdo na forma de se entender o

conflito. Inicialmente, pela viséo tradicional, o conflito era visto como algo essencialmente
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prejudicial. Posteriormente, passou a ser compreendido como algo inevitavel, que poderia ser
utilizado em beneficio da organizacdo. Atualmente, seu conceito evoluiu e chegou a atual
concepcao, conforme a qual é um fendbmeno que pode até ser estimulado, mas em medida
adequada.

Feitas essas consideracgdes, conceitua-se, a seguir, conflito, demonstrando, ao final,
qual a concepc¢do adotada para respaldar a pesquisa. Também serd explicitada a sua tipologia,

e detalhado o seu processo de instalacéo.

2.2 CONCEITO DE CONFLITO

Conforme Perissé (2010), a origem etimologica da palavra conflito é latina, de
conflictus, participio passado de confligere, que significa estar em desavenca. Forma-se pelo
prefixo “com-”, no sentido de junto; e por “fligere”, que quer dizer golpear, atacar.

Segundo o Conselho Nacional de Justica (2015), o conflito é um processo ou estado
em que ha divergéncia, entre duas ou mais pessoas, decorrente de metas, interesses ou
objetivos individuais tidos pelas partes como incompativeis. Via de regra, pelo menos uma
das partes considera-o como negativo, proporcionando perdas para, pelo menos, um dos
envolvidos. Coloquialmente, refere-se a um desentendimento.

Segundo extraido do artigo de Mclntyre (2007), o conflito se instala quando uma das
partes percebe que afetou a outra ou sera afetado por ela negativamente. Dessa forma, ha a
necessidade de que os seguintes critérios sejam atendidos: ele tem que ser percebido; deve
existir uma interacédo entre as partes; deve haver uma incompatibilidade entre elas.

No mesmo sentido, Robbins afirma que processo € percebido dessa forma por, pelo
menos, um dos envolvidos, de modo que sua existéncia é determinada pela percepcdo.
Segundo o autor, o conflito ¢ “[..] um processo no qual um esforco ¢ realizado
propositalmente por A para impedir os esforcos de B, por meio de algum tipo de obstrucéo, e
que resultard na frustracdo de B no tocante a consecucdo de suas metas ou interesses”
(ROBBINS, 2004, p. 172). Contudo, o mesmo autor, posteriormente define conflito “[...]
como um processo gue tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou
pode afetar, negativamente alguma coisa que a primeira considera importante.” (ROBBINS,
2009, p. 326).

Ao considerar a importancia da percepcdo no diagndstico do conflito, tanto Robbins
(2009) quanto Mclntyre (2007) reforcam o fato de que o individuo deve ser considerado em

suas particularidades, mesmo dentro de um grupo. O modo como as pessoas percebem o
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mundo, a partir de suas impressdes e vivéncias, interferira nas suas acdes. As relacdes sdo
marcadas por diferentes formas de pensar, por diversas visdes de mundo. O mero processo
decisorio, muitas vezes, é fonte de conflitos. Uma situacdo conflitiva pode ser desencadeada
por uma decisdo legitima, que, mesmo tendo que ser tomada - por repercutir na vida de outra
pessoa ou de um grupo de pessoas -, acaba acentuando divergéncias, gerando mudancas e
intensificando questdes que precisam ser enfrentadas (MOSCOVICI, 1996).

Na analise do conflito, surge entdo, o papel da mudanca, que aparece como fator
gerador de conflito. A expectativa da mudanca ou sua iminéncia é capaz de provocar
alteracbes nas pessoas, nos grupos e nas organizagcdes. Neste sentido, de acordo com o
material disponibilizado pela Secretaria Especial dos Direitos Humanos da Presidéncia da
Republica (2016), todo conflito carrega a possibilidade de mudanca, para melhor ou pior,
dependendo de como serdo encarados e resolvidos.

Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008), ao tratar do tema, afirmam que, nem todas
as pessoas reagem da mesma forma as mudancas. Dependendo do individuo, elas podem ser
causa de um conflito saudavel ou de um grave litigio entre as partes. Ainda que ndo seja real a
alteracdo, a simples expectativa de que ela ocorra, ja pode gerar o conflito. Sdo varios os
fatores que, combinados entre si, interferem no processo: bens; principios, valores e crengas
de qualquer natureza; poder; relagdes interpessoais. Tais autores consideram que “o conflito,
enquanto processo, evolui por meio de multiplas interagcdes entre as partes; seu agravamento

torna-as prisioneiras do conflito_por elas mesmas engendrado” (grifo do autor) (2008, p. 8).

Por se considerar o papel da mudanca na instauracéo dos conflitos, torna-se oportuna a
colocacdo feita por Moscovici (1996), ao afirmar que é importante se entender a razdo pela
qual se contesta os padrfes existentes. Embora ressalte que os padrdes e as normas devem ser
continuamente desafiados, destaca que a mera contestacdo, sem propdsito, gera antagonismo e
crise. Dai se entende que muitos conflitos sdo gerados porgue se criam demandas inoportunas
e se provocam mudancas desnecessarias, as quais somente ampliam as divergéncias entre as
pessoas que convivem entre Si.

Para Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008), a mudanca € a causa-raiz do conflito,
uma vez que altera as relagOes interpessoais, conduzindo a ele. Tal afirmacéo, por sua vez,
coaduna com a ideia de Robbins (2009), ja mencionada, de que, para que haja o conflito, €
necessario que a situacdo seja percebida como conflituosa por, pelo menos, uma das partes.
Como se trata da percepcdo, aferida apenas individualmente, verifica-se, entdo, que a
mudanga pode ser que nem ocorra, mas sua possibilidade, potencialmente considerada, pode

ser capaz de iniciar o processo de instalacdo do conflito, como sera detalhado posteriormente.
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E importante frisar que se identificaram na literatura dois estudos realizados em
organizacOes especificas que apontam outras possiveis causas principais dos conflitos. O
primeiro estudo, que visava a verificar de que modo o comportamento individual e grupal
influencia no desenvolvimento das organizagdes, aponta a desmotivacdo do funcionario como
sendo a principal causa do conflito (PEREIRA, 2014). O segundo estudo, que buscava
identificar os tipos de conflitos, seus desencadeadores e seus reflexos nas empresas, destaca
que a maior geradora de contendas é a forma como as pessoas se comportam em interacdo
com o outro (ALMERI; BARBOSA; NASCIMENTO, 2014).

No ponto, como fontes ou causas dos conflitos, Robbins (2009) aponta a comunicacao,
a estrutura e variaveis pessoais como ‘condi¢des gerais antecedentes’, que serdo detalhadas no
item 2.4. Segundo o autor, ainda que tais condicdes por si s6 ndo desencadeiem diretamente o
conflito, pelo menos uma delas precisa estar presente para o estabelecimento do conflito.

Ante o exposto, considerando as defini¢des trazidas acerca do conflito, bem como a
ideia de que ele € um processo inerente as relagdes humanas - tanto pessoais, quanto coletivas
- foi necessario avancar em sua analise e verificar de que forma ele se apresenta. Ademais, 0
conflito precisa ser gerido para que se evitem suas consequéncias disfuncionais.

Desse modo, com base no exposto, conceituou-se o conflito como sendo um processo
normalmente instalado apds um dos envolvidos perceberem, equivocadamente ou ndo, uma
alteracdo na realidade, pela identificacdo de condicdes - geralmente relacionadas a
comunicacdo, estrutura, variaveis pessoais. Tal alteracdo deve ser capaz de gerar divergéncias
entre as partes. Além disso, o conflito € um fenbmeno que, em si, ndo € nem positivo, nem
negativo, podendo servir de impulso para o desenvolvimento ou o retrocesso de uma
relagdo/interacdo pessoal, grupal e/ou organizacional (McINTYRE, 2007; ROBBINS, 2005;
MOSCOVICI, 1996; FIORELLI, FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008; PEREIRA,
2014; ALMERI; BARBOSA; NASCIMENTO, 2014).

A sequir, serdo tratados os tipos de conflitos existentes, destacando-se que sera dada

énfase aos conflitos que interessem ao campo de conhecimento da Administracéo.

2.3 TIPOS DE CONFLITOS

Duarte (2011), no Dicionario de Administracdo e Negdcios, menciona que existem
trés tipos de conflitos: os intrapessoais, interpessoais e 0s intergrupais. Os primeiros, 0s
conflitos intrapessoais, relacionam-se as questdes mais intimas, referentes aos mecanismos

psicossociais do sujeito, e podem ser conscientes ou inconscientes. Os segundos, os conflitos
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interpessoais, sdo 0s decorrentes das relacBes entre as pessoas. Os ultimos, os conflitos
intergrupais, estéo relacionados a desajustes entre grupos.

Por sua vez, Guimardes (2007) oferece outra terminologia para classificar os tipos de
conflitos. Para ele, em uma organizacdo, o conflito pode ser de duas formas: intrapsiquico,
que equivale ao intrapessoal da classificacdo anterior; e psicossocial, que engloba o
interpessoal e o intergrupal sugerido por Duarte (2011). Além disso, o conflito psicossocial se
subdivide em intergrupal e intragrupal, o qual pode ser cognitivo (de tarefa) e de
relacionamento (afetivo).

De acordo com Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior (2008), sdo trés os tipos de
conflitos que a mediacdo organizacional pode sanar: 0s internos a organizacdo; os ocorridos
entre a organizacao e pessoas juridicas com as quais se relaciona comercialmente; e os que
ocorrem entre organizacgdes distintas, por outros motivos.

Como ja mencionado anteriormente, cumpre destacar que serdo privilegiados, para 0s
fins da presente pesquisa, os conflitos internos da organizagéo. Assim, ainda de acordo com a
classificacdo supramencionada, proposta por Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008),
segundo a qual a mediacdo pode ser aplicada para gerir os conflitos internos, tem-se a
seguinte subclassificacdo: societarios, de autoridade e de poder, estruturais, trabalhistas, e de
mercado.

Os conflitos societarios sdo 0s que se instalam entre os socios da organiza¢do. Embora
0s atores ndo estejam obrigatoriamente atuando no dia-a-dia da empresa, eles, por suas
decisbes, podem interferir gravemente no cotidiano organizacional. Tais conflitos se referem,
em geral, as mudancas nas disposi¢Bes do estatuto, distribuicdo de dividendos, alteracGes do
quadro social, aquisicdes e fusdes, dentre outras.

Ja os conflitos de autoridade ou de poder ocorrem nos diversos niveis hierarquicos.
Nele, os litigantes sdo os dirigentes: diretores, gerentes, supervisores, que, embora defendam
0s interesses gerais da organizacdo, possuem metas especificas, relativas a sua area de
atuacdo. Tais conflitos se instalam quando os objetivos gerais da organizacdo e os setoriais
n&o estéo alinhados.

De forma mais ampla, os conflitos trabalhistas envolvem empregados, sindicatos e
empresarios. Na modalidade mais simples e comum, confrontam-se o0 empregado e o
empregador. Nas formas mais complexas, o conflito se estabelece entre a organizacdo e o
sindicato ou entre 0s empresarios.

Os conflitos estruturais referem-se ao funcionamento da organizagdo, tais como

estrutura formal, estratégias de atuacéo, bem como aspectos referentes a ética, imagem. Neles,
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estdo envolvidos os gerentes, diretores e socios. Por fim, os conflitos por mercado sdo
relacionados as disputas por mercado entre organizagdes.

No ponto, ap6s a apresentacdo e explicitacdo dos conflitos internos, cumpre destacar
que os conflitos trabalhistas que envolverem os sindicatos e os conflitos por mercado, nao
serdo abordados nessa pesquisa, uma vez que fogem aos seus objetivos.

Segundo Robbins (2009), os conflitos podem ser funcionais ou disfuncionais. Os
primeiros sdo 0s bons, os construtivos, que melhoram o desempenho do grupo. Os segundos
sdo 0s que interferem negativamente na dinamica.

Nos dizeres de Alméri, Barbosa e Nascimento (2014), o conflito funcional gera
beneficios tanto para a organizacdo, quanto para o individuo. Ele acontece quando o0s
interesses da organizacdo sdo alcancados a partir da disputa ou desacordo. Quando é bem
administrado, traz beneficios para a organizacdo como: melhoria na escolha e na elaboracéo
de decis0es; aperfeicoamento da comunicagdo; aumento da espontaneidade, produtividade e
criatividade. J& o conflito disfuncional prejudica as metas e os objetivos da organiza¢do, uma
vez que causa desentendimentos e discussdes ndo construtivas e que gera desperdicio de
energia e de tempo, denotando que os envolvidos visam somente o proprio bem-estar.

No ponto, importa destacar que, para Moscovici (1996), dependendo da intensidade,
do estagio de evolucdo, do contexto em que se desenvolveu e do tratamento dispensado, o
conflito trard consequéncias funcionais ou disfuncionais. Para ela, ndo é o conflito, mas suas
consequéncias que podem ser assim classificadas.

Outra classificacdo proposta por Robbins (2009, p. 327) é a baseada na existéncia dos
seguintes tipos de conflitos: de tarefa, de relacionamento e de processo. Para ele, “o conflito
de tarefa esta relacionado ao conteido e aos objetivos do trabalho; o de relacionamento, as
relagOes interpessoais, e 0 de processo, a maneira como o trabalho é realizado”.

Inter-relacionando suas classificacdes, Robbins (2009) ressalta a existéncia de estudos
que demonstram que, em sua maioria, os conflitos de relacionamento séo quase sempre
disfuncionais, visto que as diferencas interpessoais interferem na realizacdo das atividades
laborais. Ainda, destaca que niveis baixos dos demais — de tarefa e de processo — tendem a ser
funcionais.

Aqui, cumpre destacar que Martins, Abad e Peir6 (2014), diferentemente do proposto
por Robbins, trazem outra classificagdo, segundo a qual o conflito de processo compde o de
tarefa. Tal classificacdo ja trazida por Guetzkow e Gyr e por Jehn e Mannix ainda no século
passado, propOe que existem apenas dois tipos de conflitos, os de tarefa e os de

relacionamento.
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Na sequéncia, para auxiliar na compreensdo do tema, serd tratado o processo de

instalagdo do conflito.

2.4 PROCESSO DE INSTALACAO DO CONFLITO

Segundo Moreira (2012), com o intuito de compreender o fenémeno do conflito e as
formas de solucionéa-lo, alguns autores, como Walton e Dutton, em 1969; Pondy, em 1967; De
Dreu, 1997; e Robbins, em 1979, propdem modelos de processos de instalacdo de conflitos,
de acordo com a &rea de pesquisa para que se analise e compreenda as situacdes conflituosas.
O autor ainda destaca que o método proposto por Robbins, com fins de identificacdo e
compreensdo do conflito, prepara o gestor para soluciona-lo, de modo que todos o0s
envolvidos sejam beneficiados.

Para efeito desta pesquisa, foi adotado o modelo mais atualizado do processo de
instalacdo de conflitos proposto por Robbins (2009), segundo o qual ocorre em cinco etapas,
quais sejam: oposicdo potencial ou incompatibilidade, cognicdo e personalizacdo, intencdes,
comportamento e consequéncias. Frise-se tal modelo é o que tem servido de subsidio para
outros trabalhos de outros autores, a exemplo de Moreira (2012).

Segundo Robbins (2009), os dois primeiros estagios estdo relacionados. O primeiro
estagio, chamado de oposi¢do potencial ou incompatibilidade, ocorre quando estdo presentes
condigbes favoraveis ao surgimento do conflito. E importante frisar que para que surja o
conflito, tais condicdes ndo precisam ser desencadeadoras diretas do conflito, podendo
simplesmente existirem para que ele surja. Elas s&o consideradas fontes ou causas dos
conflitos e estdo divididas em trés tipos: comunicacdo, estrutura e variaveis pessoais.

A primeira delas, a comunicacdo como fonte de conflitos, surge através de
dificuldades semanticas, de interpretacdes errdneas e de falhas nos canais de comunicacéo.
Além disso, tanto 0 seu excesso quanto a sua falta potencializa a ocorréncia de conflitos. A
segunda delas, a estrutura, refere-se a varios fatores, como caracteristicas das tarefas
delegadas aos membros dos grupos, heterogeneidade, estilos de lideranga, grau de
dependéncia do grupo. A terceira diz respeito as variaveis pessoais, relacionam-se ao sistema
de valores e a personalidade dos individuos (ROBBINS, 2009).

No segundo estagio, conhecido por cognicdo e personalizacao, para que o conflito se
instale, o individuo toma conhecimento do conflito, percebe-o e sente-o como sendo algo
capaz de afeta-lo. Assim, quando as partes envolvidas percebem conscientemente as

condigdes antecedentes e se frustram, o potencial de oposicdo se concretiza. Contudo, 0
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simples fato de se perceber o desacordo com alguém ndo é suficiente para haver a
personalizagdo do conflito. Para que isso ocorra, € preciso que além de perceber, o individuo
esteja envolvido emocionalmente e as emocgGes advindas, sobretudo as negativas, passem a
interferir na sua relagdo com a outra pessoa (ROBBINS, 2009). Pelo que se depreende da
leitura, entende-se que a personalizagdo é o que o senso comum chama de “levar para o lado
pessoal”.

No terceiro estagio, o das intenc@es, busca-se inferir quais a inten¢bes dos envolvidos
para que se busque a resposta adequada ao seu comportamento. Como alguns conflitos séo
desencadeados por interpretaces erroneas e como 0 comportamento nem sempre corresponde
a intencdo de uma pessoa, € importante dar um destaque as intengdes no processo de
administracdo do conflito (ROBBINS, 2009).

Robbins (2009) aponta duas dimensdes dentre as quais as intengdes transitam: a
cooperacao - relaciona-se ao grau de importancia dado por uma parte a satisfacdo do interesse
da outra - e a afirmacao - refere-se a satisfacdo dos seus proprios interesses. Assim, identifica-
se e enumeram-se cinco tipos de intengbes: competir; colaborar; evitar; acomodar-se e
conceder.

Competir é uma intencdo afirmativa e ndo cooperativa que ocorre quando se busca a
satisfacdo dos préprios interesses, sem que se leve em conta as implicacdes sobre a outra
parte. Por sua vez, colaborar é também uma intencdo afirmativa, mas cooperativa. Ela se da
guando os interesses dos envolvidos sdo igualmente considerados e ha a busca por resultados
mutuamente benéficos. Em contrapartida, evitar € uma intencdo ndo afirmativa e nao
cooperativa, de modo que quem reconhece a existéncia do conflito ndo visa a sua resolucéo,
buscando apenas suprimi-lo ou livrar-se dele. Acomodar é uma intencdo ndo afirmativa e
cooperativa, que ocorre quando uma das partes se sacrifica em prol da outra, colocando 0s
interesses daquela antes dos seus. Por fim, conceder € uma intencdo que esta entre as duas
dimens@es; de modo que, quando ela ocorre, ambas as partes cedem e abrem mé&o de algo,
satisfazendo parcialmente seus interesses. Aqui, ndo ha um vencedor nem um vencido, mas
pessoas que estdo dispostas a firmar um acordo (ROBBINS, 2009).

Contudo, em que pese 0 exposto, ainda segundo Robbins (2009), a existéncia dos tipos
de intencbes supramencionados ndo e pressuposto de que o individuo, ante ao conflito,
escolhera uma dessas intencdes, visto que as pessoas tendem a padronizar suas respostas ante
os conflitos. Ou seja, a tendéncia de quem compete é sempre competir, de quem evita é
sempre evitar, de modo que as inten¢des ndo se figuram, em si como alternativas, quando se

trata da mesma pessoa.
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Nesse sentido, Bataglia (2006) destaca que cada pessoa envolvida em um conflito
possui limitacBes cognitivas que interferem no processo decisorio final. Isso interfere nas
decisbes organizacionais, uma vez que cada etapa da resolucdo de um conflito corresponde a
um processo decisoério individual, que impactara na deciséo final.

Cumpre mencionar que, George e Jones (2008) entendem que para uma organizagao
atingir seus objetivos, é necessario que busque a resolucdo funcional dos seus conflitos. Para
tanto, sem divergéncias conceituais e de nomenclatura, eles consideram, o que Robbins
(2009) classifica como intencdes, estratégias a serem aplicadas na resolucdo de conflitos,
diferenciando-as em mais funcionais - a concesséo e a colaboragéo — e em menos funcionais —
a acomodacao, evitacdo e a competicao.

O quarto estagio, o do comportamento, se da& quando uma das partes,
intencionalmente, frustra a consecucdo do objetivo perseguido pela outra parte ou prejudica
um interesse dela. Nesse estagio, o conflito estd aberto e declarado. Pelo exposto, é nessa
etapa em que a maior parte das intervencdes para que sejam administrados os conflitos ocorre.
Frise-se gque, por vezes, na etapa anterior, sdo aplicadas técnicas de resolucdo de conflitos de
maneira preventiva, mas isso ndo é a regra. No ensejo, importa frisar que esse assunto sera
aprofundado no item 2.5 (ROBBINS, 2009).

Instalado o conflito e declarado, no quinto e ultimo estagio, segundo Robbins (2009),
surgem as suas consequéncias, que podem resultar na melhoria ou na reducéo do desempenho
do grupo, sendo consideradas funcionais ou disfuncionais, respectivamente.

Desse modo, com base na atual concepcdo de que o conflito é inerente as relagdes
humanas e sociais e de que, em determinadas situacdes, precisa inclusive ser estimulado,
acredita-se que estar atento ao seu aparecimento e a todo 0 processo é importante para 0 bom
desempenho empresarial. As empresas, portanto, devem adotar comportamentos preventivos,
bem como aplicar técnicas de que visem resolver os conflitos disfuncionais ou tornar suas
consequéncias funcionais.

Por isso, no proximo topico serdo tratadas as técnicas de resolucdo de conflitos

encontradas na literatura.
2.5 TECNICAS PARA RESOLUCAO DE CONFLITO
Para que os conflitos se resolvam, existe uma série de etapas a serem percorridas,

desde o processo de instalacdo até a resolucdo do conflito. Dessa forma, corroborando com o

topico anterior, Bataglia (2006, p.64) enfatiza que, “o processo de resolu¢ao de conflito ¢é
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definido como a dindmica e a gestdo das atividades desenvolvidas pelas partes a partir da
percepcdo das divergéncias até o comprometimento com um acordo”.

Nessa perspectiva, € importante que as tratativas para que se solucionem os conflitos,
principalmente pelas organizacfes, sejam realizadas com eficiéncia e eficacia para evitar o
agravamento das relagdes pessoais e dos problemas internos. Segundo Moreira (2012), quanto
mais cedo se intervém em uma situacdo conflituosa, mais amena serd a sua resolugdo. A
medida que as pessoas e/ou empresas estdo habilitadas para resolver conflitos, mais
funcionais serdo as consequéncias dele. Nesse contexto, a aplicacdo de técnicas de resolucéo
de conflitos de maneira sistematica e institucional deve ser perseguida pelas empresas,
frisando-se que ndo hé a técnica correta, mas a mais adequada para cada caso.

Por esta razdo, buscaram-se na literatura sobre o tema, técnicas que pudessem ser
aplicadas na resolucdo de conflitos. Contudo, percebeu-se que a matéria € tratada de forma
incipiente e ndo sistematizada, ndo se dispondo de uma listagem ou classificagcdo exata que
possa servir de diretriz.

Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008) apresentam os métodos de resolucdo de
conflito afirmando que existem as técnicas cooperativas e adversarias, igualmente
denominadas autocompositivas e heterocompositivas. Segundo os autores (2008, p. 51), “nos
métodos autocompositivos [...] as partes buscam uma Ssolu¢cdo sem a decisdo ou a
determinagdo de um terceiro. Cooperativas por exceléncia, [...] destacam-se a negociacao, a
conciliagdo e a mediacdo.” Correspondem aos métodos em que as partes interferem no
processo de solucdo do conflito, ndo delegando a terceiros, o poder de resolver seus conflitos.
As segundas sdo técnicas aplicadas por um terceiro ndo relacionado a situacdo conflituosa que
decide conforme a sua propria vontade, ficando a decisdao “nas maos dele”. Para Fiorelli
(2008, p.51): “os heterocompositivos recebem essa denominagao porque deixa a solucdo nas
méaos de um terceiro; fica a responsabilidade dele determinar o que as partes devem ou nédo
fazer. E o caso, pois, do trabalho do Juiz Estatal [...] e do Arbitro [...].”

De outra forma, conforme Moreira (2012), existem técnicas de resolucdo de conflitos
tradicionais e alternativas. As tradicionais tém a ver, via de regra, com as praticas do sistema
judiciério e as alternativas referem-se aos métodos extrajudiciais de solucéo de conflitos.

Para que haja eficicia na solucdo de conflitos dentro de uma organizacgéo, surge a
importancia da incorporacdo de técnicas autocompositivas, através das quais 0S proprios
envolvidos resolvem o problema. Com a utilizacdo de tais técnicas, as partes buscam solucées

e participam ativamente do processo de resolugdo do conflito. Conforme Moreira (2012, p.
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30), “[...] para o ambiente organizacional, acredita-se ser mais significante utilizar os
métodos extrajudiciais de solucdo de conflitos [...]".

Para os fins desta foi realizado um apanhado das medidas mais utilizadas para a
resolucdo dos conflitos. Com o intuito de abordar a tematica da maneira mais completa
possivel, dividiu-se a presente secdo em subsec¢des, de acordo com 14 técnicas encontradas na
literatura: resolucdo de problemas; metas superordenadas; expansdo de recursos; nao-
enfrentamento; suavizacao; concessdo; comando autoritario; alteracdo das variaveis humanas;
alteracdo de variaveis estruturais; negociacado integrativa; negociacdo distributiva; arbitragem;
conciliagdo; mediagdo. As nove primeiras foram classificadas como técnicas informais,
tratadas em conjunto (subitem 2.5.1) e as cinco Ultimas classificadas como técnicas formais,

tratadas separadamente (subitens 2.5.2).

2.5.1 Técnicas informais de resolucéo de conflitos

Como ja dito anteriormente, ndo se encontrou na literatura uma classificacdo mais
estruturada que contemplasse todas as técnicas utilizadas na resolucdo de conflitos. Para os
fins dessa pesquisa, portanto, valeu-se dessa denominacédo para se referir as técnicas utilizadas
de forma intuitiva nas empresas. As técnicas tratadas nesse subitem referem-se as que sdo
aplicadas sem nenhum formalismo, ndo carecendo de ritos ou de roteiros.

Assim, correspondem a tais técnicas, as nove apresentadas por Robbins (2009),
utilizadas para a resolucdo de conflitos, é dizer: resolucdo de problemas, metas
superordenadas, expansdo de recursos, nao-enfrentamento, suavizagdo, concessdo, comando
autoritario, alteracdo das varidveis humanas, alteracdo de variaveis estruturais. Observe-se que
a maioria destas técnicas se confunde com as intencdes ja& mencionadas anteriormente.

A técnica de resolucdo de problemas consiste na realizacdo de encontros entre as
partes envolvidas, para que, através de uma discussao aberta, elas identifiguem o problema e
resolvam-no. A técnica conhecida por metas superordenadas funciona pelo estabelecimento
de uma meta compartilhada entre as partes conflitantes, de modo que somente possa ser
atingida se houver a colaboracéo dos envolvidos. A terceira delas, a expansdo dos recursos é
utilizada quando o conflito é causado pela escassez e aplicada expandindo-se 0s recursos para
que se propicie uma solucdo positiva em que todos possam ganhar. Pela técnica do néo
enfrentamento, suprime-se o conflito ou foge-se dele. Com a suavizacado, as diferencas entre

as partes sdo minimizadas e 0s interesses comuns passam a ser valorizados e destacados. A
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concessao consiste no fato de ambas as partes abrirem méo de algo importante em favor do
outro (ROBBINS, 2009).

Uma técnica menos democratica € a do comando autoritario, segundo a qual o
administrador ou a administracdo, valendo-se de sua autoridade, resolve o conflito e apenas
comunica os envolvidos, sem que estes participem de forma ativa. Esse € um dos exemplos de
técnica que carece necessariamente da intervencdo de um terceiro, mas que ele pode aplicé-la.
Nos casos em que o conflito se da entre pessoas de hierarquias diferentes, ela é aplicada sem a
intervencdo de um terceiro. JA nos casos em que o conflito se estabeleceu num mesmo
patamar hierdrquico, o terceiro, representando a administracdo ou sendo pessoalmente o
administrador, resolve o conflito verticalmente, impondo a todos a sua decisdo (ROBBINS,
2009).

Por fim, as duas ultimas, que sdo a alteracdo de variaveis humanas e estruturais: a
primeira vale-se de artificios que promovam e propiciem a alteracdo de atitudes e
comportamentos causadores de conflitos; a segunda busca alterar a estrutura formal da
organizacdo e os padrdes com que as partes conflitantes interagem entre si (ROBBINS, 2009).

Segundo George e Jones (2008), para que a organizacdo resolva seus conflitos de
maneira funcional, ela precisa levar em conta tanto o individuo, quanto a organizagdo como
um todo. Desse modo, apontam quatro estratégias que tém como foco o individuo. Séo elas:
aumentar a consciéncia das causas dos conflitos; aumentar a consciéncia da diversidade e as
habilidades; praticar a rotacdo de cargos ou atribui¢cGes temporarias; e utilizar transferéncias
permanentes ou demissdes quando necessario. Além disso, apontam duas estratégias focadas
na organizacao. Quais sejam: mudar a estrutura ou a cultura de uma organizacéo; e alterar a
origem do conflito.

A primeira delas, referente ao aumento da consciéncia das causas do conflito,
considera que vérias podem ser as fontes de conflitos. Problemas de comunicacédo,
desentendimentos interpessoais ou coexisténcia de varios tipos de personalidade podem gerar
situacOes conflitivas, que segundo os autores, podem ser resolvidas funcionalmente com o
estimulo a conscientizacdo das partes das causas desses conflitos (GEORGE; JONES, 2008).

A segunda, referente ao aumento da consciéncia da diversidade e das habilidades, leva
em consideracdo que os conflitos podem ter origem por causa das diferencas entre os
componentes da organizacdo. Aqui, entdo, deve-se buscar a implementacdo de politicas
organizacionais que combatam e desestimulem esse tipo de pratica, como encorajar a
orientacdo de diversos funcionarios, oferecer treinamentos que proporcionem a consciéncia da

diversidade e aumentem as habilidades da diversidade, distribuir recompensas aos que
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gerenciarem a diversidade, dentre outras medidas para gerir a diversidade (GEORGE;
JONES, 2008).

A terceira, consistente na rotacdo de cargo ou atribuicGes temporarias, teria como
resultado a resolucao do conflito como consequéncia da melhor compreensdo das atividades e
das demandas de trabalho dos diversos setores da organizacdo (GEORGE; JONES, 2008).

A quarta, que consiste na utilizagdo de transferéncias permanentes ou demissdes, sao
medidas mais severas para a resolucdo de conflitos, quando outras estratégias nao
funcionaram (GEORGE; JONES, 2008).

Com relagdo as estratégias focadas na organizacdo como um todo, tem-se a mudanca
na estrutura ou na cultura de uma organizacdo, que considera o fato de o conflito estar
sinalizando a necessidade de mudanca. As vezes, ha a necessidade de promover a alteracio
estrutural, através do aumento dos niveis de integracdo entre setores de uma organizacéo.
Outras vezes, surge a necessidade em decorréncia de normas e valores que se tornaram
obsoletos, que geram altos niveis de conflitos disfuncionais, dificeis de resolver. Além dessa
estratégia, George e Jones (2008) sugerem que quando o conflito é gerado pela sobreposicédo
de autoridade, as diferencas nos sistemas de avaliagdo ou recompensa, por exemplo, a

alteracéo do seu ponto de origem pode resolvé-lo efetivamente.

2.5.2 Técnicas formais de resolucao de conflitos

O tdpico a seguir estd dividido em 4 secbes, nas quais serdo apresentadas

individualmente as técnicas formais: negociacao; arbitragem; conciliagdo e mediac&o.

2.5.2.1 Negociacao (distributiva e integrativa)

Da mesma forma que o conflito, a negociacdo ou barganha esta presente nas relagGes
humanas entre individuos, grupos e organizacdes. Para Robbins, Judge e Sobral (2010, p.
447), a negociacdo pode ser definida “[...] como o processo pelo qual duas ou mais partes
interdependentes, com algum conflito aparente, decidem como alocar recursos escassos.”. Ela
se da de diversas formas, desde as mais 6bvias, como as praticadas pelos sindicatos, até as
mais sutis como as praticadas entre funcionarios que negociam, entre si, a realizagdo de
determinada tarefa.

Ainda segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), existem dois tipos de abordagens para
a negociacdo: a distributiva e a integrativa. Pela distributiva, cada parte busca conseguir o
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maximo de vantagens em detrimento da outra, prevalecendo a ideia de que um tem que
ganhar e outro tem que perder. Para isso, a troca de informacGes é baixa, para que um nao
conceda vantagem ao outro. Normalmente, encerra-se num prazo curto. Pela integrativa, visa-
se aumentar o montante disputado para que todos os envolvidos ganhem (relacdo ganha-
ganha). Para que isso ocorra, ambas as partes devem estar comprometidas e o
compartilhamento de informacdes deve ser alto, para que haja compreensdo das questdes
envolvidas. Diferentemente da distributiva, essa modalidade tem uma maior duracdo de
tempo.

Em conformidade com a abordagem integrativa, Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Janior
(2008) destacam que a maneira de negociar das organizacdes evoluiu, sobretudo com a
implementagao do “Método de Harvard”. Tal método preconiza que as pessoas, tratadas como
participantes, ndo como oponentes, devem ser separadas do problema e concentrarem-se nos
interesses e ndo nas posicdes. Além disso, devem-se criar varias possibilidades antes de se
decidir, insistindo-se em um resultado objetivo. Percebe-se que, atualmente, a ideia de
negociar deve ser separada da ideia de discutir, de manipular, de ser agressivo. Assim, para se
negociar é necessario ter determinacéo e preparacao.

Contudo, em que pese essa moderniza¢do do modo de negociar ou da forma como se
concebe a negociacgdo, é importante destacar que Robbins, Judge e Sobral (2010) frisa que
dificilmente se observa a utilizacdo da abordagem integrativa nas organizacoes. Para eles, as
partes se desencorajam a partilhar informac@es durante as negociac@es, tendo em vista que no
mais das vezes a confianca entre elas resta comprometida.

Por ser um processo, a negociacao, segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), segue,
simplificadamente, em cinco passos: 1) preparacdo e planejamento; 2) definicdo das regras
basicas; 3) esclarecimentos e justificativas;, 4) barganha e solucdo de problemas; e 5)
conclusdo e implementacéo.

No primeiro passo, existem algumas questdes que precisam ser analisadas e
respondidas. Antes que a negociagao propriamente dita tenha inicio, deve-se buscar descobrir
qual a natureza do conflito, quem s&o os envolvidos e quais suas percepcdes sobre o conflito e
0 que se objetiva com a tratativa, por exemplo. Essas questdes preliminares devem ser
previamente respondidas para que se obtenha o méximo de informagdes possiveis para que se
logre éxito e ambas as partes ganhem. Apds serem coletadas essas informacdes, é necessario
estabelecer uma estratégia de como utiliza-las. Nessa estratégia, deve-se determinar a “melhor

alternativa sem acordo - MASA”, que servira de parametro para a negociagéo. Para Robbins,
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Judge e Sobral (2010, p. 453), “qualquer oferta acima de sua MASA é melhor que o impasse.”
Além disso, o ideal € que se conhegca a MASA do oponente.

Observadas essas orientagdes, passa-se para 0 segundo passo, que consiste em definir
juntamente com o0 oponente as regras e 0s procedimentos a serem observados na negociacao.
E nessa etapa em que as partes comegam a expor suas demandas e posi¢des iniciais.

O passo seguinte € o dos esclarecimentos e justificativas. Nessa fase, as partes podem
esclarecer seus pontos de vista e justificar seus pleitos iniciais. Aqui, é importante que as
partes oferecam mutuamente as informacdes que ajudem a fundamentar seus posicionamentos
originais.

No penultimo passo, a fase da barganha e solucdo de problemas, ocorre todas as
tratativas para se chegar a um acordo e a etapa final da negociacéo, que é a fase da concluséo
e implementacdo. Nela, formaliza-se o acordo, bem como se desenvolvem os procedimentos
necessarios para a sua implementacdo e monitoramento, os quais podem variar de um contrato
formal a um aperto de mao.

Nessa linha, ao tratar da negociacdo como forma de resolver conflitos, abordou-se,
conforme a classificagdo de Robbins, Judge e Sobral (2010), a negociacéo direta. Nos topicos
seguintes serdo tratadas as outras técnicas (mediacdo, conciliacdo e arbitragem) que, no
entender do autor, s&o modalidades de negociagdo com intervencdo de terceiros. Contudo,
aqui, optou-se por trata-las separadamente.

2.5.2.2 Arbitragem

Apesar de ser um método antigo, utilizado no Brasil desde a colonizagdo portuguesa,
segundo Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior (2008), a arbitragem, com o advento da Lei n°
9.307, de 23 de setembro de 1996, foi instituida e definida como um método eficaz na
resolucio de conflitos (BRASIL, 1996). E uma técnica heterocompositiva ndo imposta as
partes, somente podendo ocorrer obrigatoriamente nos casos em que houver a clausula
compromissoria ou 0 compromisso arbitral. O terceiro imparcial é o arbitro, aquele que é
escolhido pelas partes, por sua especialidade e idoneidade, via de regra. Além disso, conforme
previsto no artigo 1° da mencionada lei, os litigios passiveis de serem sanados por meio dela
s80 0s que versarem sobre direitos patrimoniais disponiveis.

O procedimento da arbitragem esta previsto na referida lei, em seus artigos 19 a 22.
Legalmente, considera-se que a arbitragem esta instituida quando o(s) arbitro(s) aceita(m) a

nomeacédo. Ela deve obedecer a um procedimento estabelecido pelas partes, sendo facultado
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ao arbitro ou ao tribunal arbitral regula-lo, caso ndo haja estipulagéo acerca do procedimento.
Inicialmente, a conciliacdo sera buscada como forma de resolver o impasse. Ndo sendo
possivel, sera dado inicio a oitiva dos depoimentos das partes, das testemunhas, bem como
sera determinada, se for o caso, a realizacdo de pericias e apresentacao de outras provas.

Concluido o procedimento previsto no capitulo IV da lei, sera proferida a sentencga
escrita, que, conforme o artigo 23, obedecerd o prazo estipulado pelas partes ou, se nada tiver
sido convencionado, o prazo de seis meses, contados da instituicdo da arbitragem ou da
substituicdo do arbitro. Na sentenca arbitral, constara a responsabilidade das partes acerca das
custas e despesas com a arbitragem, bem como sobre verba decorrente de litigancia de ma-fé,
se for o caso, respeitadas as disposi¢des da convencao de arbitragem, se houver (artigo 27).

A arbitragem € considerada encerrada ap0ds ser proferida a sentenca arbitral, conforme
artigo 29. A decisdo é enviada as partes, que tomardo ciéncia e deverdo comprovar o
recebimento. No prazo de cinco dias a contar, via de regra, da notificacdo, a parte interessada
poderd solicitar ao arbitro ou ao tribunal arbitral que corrija eventual erro material ou
esclareca alguma obscuridade, davida ou contradi¢do da sentenca arbitral.

Reconhecida por Robbins, Judge e Sobral (2010) como uma das modalidades de
negociacdo com a intervencdo de terceiros, a arbitragem é uma técnica por meio da qual as
partes conflitantes sempre sairdo com uma solucdo. Ela pode ser tanto voluntaria — quando
solicitada pelas partes -, como compulséria — quando imposta por lei ou por contrato.
Contudo, como € o arbitro quem decide, as partes podem sair plenamente satisfeitas ou néo,
fazendo o conflito ressurgir mais adiante. Assim, o papel do arbitro é, por meio da autoridade

a ele conferida pelas partes, dirimir determinado conflito, ditando as regras do acordo.

2.5.2.3 Conciliacdo

Segundo Robbins, Judge e Sobral (2010), a conciliacdo é uma técnica de negociacao
que se vale de um conciliador, terceiro confiavel capaz de estabelecer uma comunicagéo
informal entre 0s oponentes. Além disso, levanta os fatos, interpreta as mensagens emitidas
pelas partes e persuade os envolvidos a chegarem a um acordo.

O papel do conciliador € muito importante para sanar os problemas trazidos ao seu
conhecimento, atuando de maneira ativa para que, conforme o seu entendimento do que é
justo ou ndo, possa conduzir a sessao, interferindo e questionando os conflitantes. Apesar de

n&o ter poder para decidir, ele pode sugerir, recomendar solucdes, alertar a respeito dos riscos
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da aceitacdo ou ndo de determinada proposta (FIORELLI; FIORELLI; MALHADAS
JUNIOR, 2008).

Conforme Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Juanior (2008, p. 54), a conciliacdo € um
método cooperativo de resolucdo do conflito que objetiva por fim ao conflito manifesto, nao
buscando solucionar os niveis e os conteddos mais profundos e ocultos do conflito. Ainda

para os autores, “[...] a conciliagdo aplica-se vantajosamente a conflitos novos, em que as

partes ndo interessa relacionamento futuro, e o envolvimento emocional, se existir, serd
transitorio e circunstancial.”

Nesse sentido, verifica-se que para resolver conflitos mais antigos e duradouros, em
que as partes manterdo relacionamento apds a tomada da decisdo, a conciliacdo talvez néo
seja tdo adequada. Por ndo buscar sanar as questdes profundas e ocultas da situacdo, as
relacGes podem ficar comprometidas, vez que, se encarada como uma mera negociagdo, a

comunicacgdo pode ndo ser téo eficaz e ela pode tornar-se um instrumento de luta pelo poder.

2.5.2.4 Mediacdo

Para Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 341), a mediacdo € exercida por um mediador
que “[...] € um terceiro neutro que facilita uma solucao negociada por meio do emprego da
razdo e da persuasdo, da sugestdo de alternativas e assim por diante.” Para eles, tal técnica é
um tipo de negociacdo, adequada para conflitos em niveis mais moderados. Para Fiorelli,
Fiorelli ¢ Malhadas Junior (2008, p. 60), ela ¢ “[...] o método mais recomendavel nas
situagbes cronicas, com elevado envolvimento emocional e necessidade de preservar 0s
relacionamentos”.

O paragrafo Unico do artigo 1° da Lei n° 13.140, de 26 de junho de 2015, traz seu
conceito legal: “considera-se mediacdo a atividade técnica exercida por terceiro imparcial sem
poder decisério, que, escolhido ou aceito pelas partes, as auxilia e estimula a identificar ou
desenvolver solucdes consensuais para a controvérsia.” (BRASIL, 2015). Em conformidade
com o artigo 2° do dispositivo legal mencionado, verifica-se que a mediacdo é regida pelos
seguintes principios: imparcialidade do mediador; isonomia entre as partes; oralidade;
informalidade; autonomia da vontade das partes; busca do consenso; confidencialidade; boa-
fé. Dai se depreende que é perfeitamente aplicavel na solugdo dos conflitos internos de uma
empresa.

Pode-se afirmar que, tais principios norteadores se confundem com as vantagens que

podem ser apontadas ao se eleger a mediacdo como técnica de resolucdo de conflitos. Da
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analise dos principios elencados, € possivel fazer as inferéncias a seguir expostas. O fato de o
mediador ser imparcial facilita o didlogo entre as partes, que devem receber tratamento
isonbmico e ter respeitada sua vontade. A presenca do terceiro que medeia serve
exclusivamente ao bem das partes, no sentido de favorecer a busca pela resolucdo do conflito,
respeitando a autonomia dos envolvidos, sob o manto da confidencialidade. Caso nédo haja
consenso e as partes ndo deliberem e ndo consigam pactuar um acordo, ndo sera o mediador
qguem trara solucdes. Além dessas vantagens, pode-se destacar que a mediacdo tende a ser
mais célere, representando para a empresa menos custos, tanto emocionais, quanto
financeiros.

Com o aumento das demandas judiciais, que acarretam o crescente gasto das empresas
com custas e indenizacdes dentre outros prejuizos que se sobrepde aos financeiros, como 0s
danos a imagem da empresa, queda na produtividade, € natural que medidas internas de
gestdo sejam voltadas a minimizar o impacto dos conflitos internos, que podem culminar
eventualmente em processos judiciais. O advento da Lei n°® 13.140, de 26 de junho de 2015,
ajuda a concretizar esse ideal (BRASIL, 2015). Para Fiorelli, Fiorelli e Malhadas Junior
(2008), a mediacdo deve ser aplicada nos casos em que, embora haja componentes emocionais
cronicos do conflito, seja necesséria a continuidade do relacionamento entre os envolvidos.
Verifica-se, portanto a viabilidade de aplicacdo da mediagdo nas empresas. Considerando que
o conflito surge da interacdo entre pessoas ou grupo de pessoas e tendo em vista que as
relacBes interpessoais e intergrupais sdo indispensaveis a existéncia e ao funcionamento de
uma empresa, a preservacdo das relacbes serd, via de regra, almejada. Sdo 12 as areas de
aplicacdo da mediacdo: ambiental, comunitaria, vizinhanca, civel, societaria, comercial,
esportiva, escolar, familiar, trabalhista, organizacional e empresarial.

Para os fins do presente trabalho, interessa a mediacdo organizacional e sua aplicacdo
aos conflitos internos a organizacdo. Assim, de acordo com a classificacdo adotada por
Fiorelli, Fiorelli e Malhadas (2008), quanto aos conflitos internos, tem-se a mediag@o pode ser
utilizada para solucionar conflitos societarios, de autoridade ou de poder, e estruturais.

Ante 0 exposto, apresentado referencial tedrico que serviu de embasamento para o
presente estudo, passou-se, no proximo capitulo, a apresentar os aspectos metodoldgicos que

viabilizaram esta pesquisa.



36

3 MATERIAL E METODOS

O presente capitulo foi estruturado em seis secOGes, nas quais a pesquisa foi
apresentada, seguindo a seguinte ordem: tipo de pesquisa; variaveis de estudo; universo de
estudo e amostra; técnicas de coletas de dados, subdividido em pré-teste e versdo final do

instrumento; estratégia de coleta; e estratégia de anélise.

3.1 TIPO DE PESQUISA

No presente tdpico, sera apresentada a classificacdo da pesquisa quanto a sua natureza,
aos seus objetivos, aos métodos empregados e a abordagem.

Quanto a natureza, a pesquisa classificou-se como empirica. Segundo Demo (2000),
esse tipo de pesquisa busca compreender a realidade observada, analisando os dados. Embora
a presente pesquisa buscasse obter novos conhecimentos sobre a questdo da solugdo de
conflitos nas empresas de Mossord/RN, o resultado obtido ndo impactou de maneira imediata
e concreta na realidade objetiva. Contudo, pelos resultados obtidos poderd servir para
fundamentar estudos que proponham a implementacdo e o estimulo da utilizacdo
institucionalizada de técnicas de resolucédo de conflitos.

Quanto aos objetivos, classificou-se a pesquisa como exploratéria e descritiva. Por
esta pesquisa, buscou-se familiarizar-se com a probleméatica estudada, para que, se
reconhecendo a realidade recortada e descrevendo-a, seja possivel se verificar a importancia
de estuda-la (SANTQOS, 2015). Com isso, futuramente, o estudo produzido podera subsidiar e
embasar outros estudos e a¢des em prol da implementacdo e difusdo de técnicas de resolucao
de conflitos mais estruturadas nas organizagoes.

O método/procedimento escolhido para o desenvolvimento da pesquisa foi o
levantamento ou survey. Conforme Gil (2010), os levantamentos apresentam como vantagem:
0 conhecimento direto da realidade, sem tanta intervencao subjetiva do pesquisador; a rapidez
e a economia; e a possibilidade de quantificacdo. Contudo, suas principais limitacoes
consistem na: énfase nos aspectos perceptivos, relacionados & percepgdo dos sujeitos e que,
por isso, podem interferir no resultado; pouca profundidade no estudo da estrutura e dos
processos sociais, visto que os dados obtidos se referem mais aos individuos; limitada
apreensdo do processo de mudanca, oferecendo uma visao estatica do problema estudado.

Reunidas as classificacbes anteriores, embora se considere que as abordagens

quantitativa e qualitativa ndo podem ser vistas como contraditorias, mas como



37

complementares, verificou-se que a abordagem mais adequada para o éxito desta pesquisa é a
quantitativa.

Conforme o exposto por Minayo e Sanches (1993, p. 247), a abordagem quantitativa
“[...] tem como campo de préaticas e objetivos trazer a luz dados, indicadores e tendéncias
observaveis. Deve ser utilizada para abarcar, do ponto de vista social, grandes aglomerados de
dados, de conjuntos demograficos, por exemplo, classificando-os e tornando-os inteligiveis
através de variaveis.” Nos dizeres de Sampieri, Collado e Lucio (2013, p. 43): “o alcance final
dos estudos quantitativos consiste, muitas vezes, em compreender um fendmeno social
complexo. O importante ndo é apenas medir as varidveis envolvidas nesse fendmeno, mas

entendé-lo.” (grifo da autora).

3.2 VARIAVEIS DE ESTUDO

Com vistas aos fins apresentados, cumpre definir as varidveis desta pesquisa, que se
dividiram em: conflitos internos e as técnicas de resolucdo de conflitos; e as varidveis de
caracterizacdo da empresa, tais como tempo de funcionamento; porte; setor; ramo; e nimero
de sdcios.

Conflito foi concebido como um processo normalmente instalado ap6s um dos
envolvidos perceberem, equivocadamente ou ndo, uma alteracdo na realidade, pela
identificacdo de condicdes - geralmente relacionadas a comunicagdo, estrutura, variaveis
pessoais. Tal alteracdo deve ser capaz de gerar divergéncias entre as partes (MCINTYRE,
2007; ROBBINS, 2005; MOSCOVICI, 1996; FIORELLI, FIORELLI; MALHADAS
JUNIOR, 2008; PEREIRA, 2014; ALMERI; BARBOSA; NASCIMENTO, 2014).

Em especial, para efeito desta, privilegiaram-se o0s conflitos internos; sejam
interpessoais, intragrupais, intergrupais, societarios, estruturais, e de autoridade ou de poder;
identificados nas organizacdes participantes. Contudo, a classificacdo que norteou e serviu de
arcabouco para a elaboracdo do instrumento da presente pesquisa foi a proposta por Robbins
(2009), segundo a qual os conflitos se classificam em: de relacionamento, de tarefa e de
processo. Tais conflitos foram medidos de acordo com o grau de frequéncia em que 0s
respondentes avaliavam que esse conflito acontece em sua empresa, por meio de uma escala
Likert, com a variacdo de cinco niveis: nunca (1); raramente (2); as vezes (3); frequentemente
(4) e sempre (5).

Em complemento, técnicas de resolucdo de conflitos comportam todos os metodos

utilizados no interior das organizagdes participantes que objetivassem sanar aqueles conflitos
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internos evidenciados. Foram trabalhadas 14 técnicas; divididas em: técnicas informais, que
totalizam 9 (resolucdo de problemas; metas superordenadas; expansdo de recursos; néo-
enfrentamento; suavizacao; concessdo; comando autoritario; alteracdo das variaveis humanas;
alteracdo de variaveis estruturais) e técnicas formais, que totalizam 5 (negociacéo distributiva;
negociacdo integrativa; arbitragem; conciliagdo; mediacdo) (ROBBINS, 2009; FIORELLI;
FIORELLI; MALHADAS JUNIOR, 2008; MOREIRA 2012; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010; GEORGE; JONES, 2008). As 18 técnicas foram medidas quanto a sua ado¢do ou nao
na empresa, na visdo de seus respondentes, para resolucéo de seus conflitos.

As demais varidveis que serviram para caracterizar as empresas foram tratadas da
forma a seguir detalhada. O tempo de funcionamento, inicialmente informado em anos
completos, foi dividido em cinco grupos de empresas; aquelas funcionando: de 0 a 5 anos; de
6 a 10 anos; 11 a 20 anos; 21 a 30 anos; por mais de 30 anos. O numero de socios foi baseado
na autodeclaragdo das empresas, que a priori consistiu em um numero ordinal e depois
dividido em dois grupos de empresas: as que tém apenas um proprietério e a que tém dois ou
mais socios. O ramo de atividade foi, inicialmente, definido conforme a autodeclaracdo das
empresas participantes, e agrupadas tendo como referéncia a Classificacdo Nacional de
Atividades Econémicas (IBGE, 2007). O porte da empresa foi definido segundo o nimero de

funcionarios e o setor de atividade, a partir de uma classificacdo do Sebrae (Quadro 1).

Quadro 1 — Defini¢do do Porte, segundo 0 nimero de empregados

Porte Comérecio e Servigos
Microempresa (ME) Até 9 empregados
Empresa de pequeno porte (EPP) De 10 a 49 empregados
Empresas de médio porte De 50 a 99 empregados
Grandes empresas 100 ou mais empregados

Fonte: Sebrae (2018, p. 17)

3.3 UNIVERSO DE ESTUDO E AMOSTRA

Na auséncia de uma lista completa oficial em que constassem todas as empresas da
cidade de Mossoré/RN, optou-se por considerar o universo da pesquisa com base no cadastro
da Cémara de Dirigentes Lojistas de Mossor6/RN (CDL Mossord/RN), associagdo de lojistas
existente em todo o Brasil, com base territorial nos municipios.

Em contato estabelecido por meio de e-mail, o CDL Mossor6/RN forneceu a lista de
associados, atualizada em janeiro de 2018, com 507 registros. Contudo, 159 foram excluidos

da pesquisa, pelas razdes a seguir expostas: 0s associados duplicados na lista (2); os que ndo
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eram empresas (5); 0s que ndo tinham sede na zona urbana da cidade de Mossor6 (47); o0s
cadastrados como pessoa fisica (5); os que haviam encerrado as atividades (2); ndo eram
empresas comerciais (98). Assim, restaram 348 registros.

Em posse desses dados, conhecido o universo, a proxima etapa foi calcular o tamanho
da amostra representativa, ou seja, calcular o nimero minimo necessario de participantes para
poder inferir os resultados desse estudo para a populacdo de empresas de Mossoro.

Pelo método baseado no nivel de confianca e no erro de estimacao permitido, chegou-
se a0 nimero da amostra com a utilizagdo da férmula n= (N.6%.p.q)/[E%.(N — 1) + &2.p.q],
onde: n € o tamanho da amostra; N é o tamanho da populacdo; ¢ é o nivel de confianga, em
nimero de desvios (90%=1, 95%=2 e 99%=3); p €& a propor¢do das caracteristicas
pesquisadas no universo, em %; q é a proporcdo do universo que nao possui a caracteristica
pesquisada (g=1-p), em %; E é o erro de estimacdo permitido (RICHARDSON, 2017).
Considerando-se o erro de estimacdo maximo permitido para pesquisas sociais, E = 5%, 0s
resultados obtidos foram: para ¢ = 1, n=78; para ¢ = 2, n= 186; para ¢ = 3, n=251.

Ao final da pesquisa, ap6s a aplicacdo do instrumento, obteve-se 81 questionarios
validos, respondidos pelas empresas participantes. Frise-se que tal nimero corresponde a um

nivel de confianca de mais de 90%.

3.4 TECNICAS DE COLETA DE DADOS

Para a realizacdo da presente pesquisa, foi elaborado um instrumento de coleta. A
técnica de coleta de dados inicialmente pensada para a realizacdo deste trabalho foi o
formulério, elaborado pela autora considerando as varidveis da pesquisa. Sua aplicacdo
dependia do contato direto e pessoal entre pesquisador e informante. Contudo, como sera

detalhado posteriormente, a técnica utilizada foi o questionario.

3.4.1 Pré-teste da versdo preliminar do instrumento

Como forma de avaliar o instrumento pretendido e formulado, realizou-se o pré-teste,
nos dias 2 e 3 de outubro de 2017. Este foi aplicado em trés empresas sediadas em
Fortaleza/CE e respondido por pessoas que exerciam cargos de gestdo. A razdo de se ter
aplicado em cidade distinta de onde a pesquisa foi realizada consiste na importancia de nédo se

restringir o nimero das empresas participantes.
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A primeira versdo do questionario era composta por 41 perguntas divididas em 4
blocos. Durante a aplicacdo do referido instrumento, verificou-se que de um modo geral as
perguntas que causaram duvidas e questionamentos foram praticamente as mesmas. O tempo
médio de respostas foi de 15 minutos.

Pela aplicacdo do pré-teste, percebeu-se a necessidade de fazer algumas reformulagdes
nas indagacoes, bem como revisar a parte gramatical de outras. As informagfes foram
prestadas, as observacOes feitas e algumas sugestdes foram acatadas. Feitas as consideracdes
pelos informantes e procedidas as alteracGes necessarias, chegou-se a versdo final do

instrumento aplicado na presente pesquisa.

3.4.2 Versao final do instrumento

O instrumento elaborado, constante no Apéndice deste trabalho, consiste em um
conjunto de 42 questdes, divididas em 4 blocos.

No primeiro bloco, constam cinco perguntas gerais sobre a empresa: ramo de
atividade; setor de atividade; numero de empregados; numero de socios e tempo de
funcionamento. No segundo, estdo adicionadas mais cinco perguntas relacionadas aos
informantes: cargo ocupado; tempo no cargo; nivel de instrucdo; idade e sexo.

No terceiro bloco estdo 18 itens a serem respondidos de acordo com uma escala de
Likert, baseada na frequéncia (nunca - 1, raramente - 2, as vezes - 3, frequentemente - 4,
sempre - 5).

A defini¢do operacional da variavel “conflitos internos” fundamentou as questdes
formuladas nos itens 1 a 18, referentes aos tipos de conflitos. Pela verificacdo da frequéncia
com que o conflito interno ocorre nas empresas, pode-se mensura-lo e descobrir quais 0s
conflitos internos mais comuns.

Os conflitos internos (de tarefa, de processo e de relacionamento) — sejam
interpessoais, intragrupais, intergrupais, societarios, estruturais, e de autoridade ou de poder;
identificados nas organizagdes participantes deram ensejo as questdes do terceiro bloco (1TC,
relacionamento interpessoal; 2TC, relacionamento intragrupal; 3TC, relacionamento
intergrupal; 4TC, relacionamento societario; 5TC, relacionamento estrutural; 6TC,
relacionamento de autoridade; 7TC, de tarefa interpessoal; 8TC, tarefa intragrupal; 9TC,
tarefa intergrupal; 10TC, tarefa societario; 11TC, tarefa estrutural; 12TC, tarefa de autoridade;

13TC, processo interpessoal; 14TC, processo intragrupal; 15TC, processo intergrupal; 16TC,
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processo societéario; 17TC, processo estrutural; 18TC, processo de autoridade), conforme

especificado no Quadro 2.

Quadro 2 — Itens do terceiro bloco do instrumento, em relacdo aos tipos de conflitos
Tipos de Conflitos Relacionamento Tarefa Processo
1. Com que frequéncia | 7. Com que frequéncia hd | 13. Com que frequéncia
acontecem conflitos entre as | conflitos, entre as | percebem-se conflitos entre

Interpessoal pessoas que trabalham na | pessoas que trabalham na | as pessoas que trabalham
empresa? empresa, em virtude do |na empresa pela forma
conteddo e dos objetivos [ como o  trabalho €

do trabalho? realizado?

2. Com que frequéncia | 8. Com que frequéncia ha | 14. Com que frequéncia
ocorrem conflitos entre as | conflitos, entre as | ocorrem conflitos entre as
Intragrupal pessoas de um mesmo setor? | pessoas de um mesmo | pessoas de um mesmo
setor, em virtude do | setor devido a forma como
contelido e aos objetivos | o trabalho é realizado?

do trabalho?
3. Com que frequéncia ha | 9. Com que frequéncia ha | 15. Com que frequéncia ha
conflitos entre os setores? conflitos, entre os | conflitos entre os setores
Intergrupal setores, em virtude do | pela forma como o trabalho
contelido e aos objetivos | é realizado?

do trabalho?
4, Com que frequéncia | 10. Com que frequéncia | 16. Com que frequéncia
identificam-se, entre  as | ocorrem conflitos | identificam-se conflitos
pessoas, conflitos | decorrentes da | gerados pelas decisfes dos
Societario decorrentes das decisGes dos | repercussdo das decisdes | sécios, que interferem na
socios (quanto as mudancas | dos sOcios, que | forma como o trabalho €
na constituicdo da empresa, | interferem no conteudo e | realizado?

distribuicdo de dividendos, | nos objetivos do
alteracbes no quadro social, | trabalho?

aquisicéo de bens)?
5. Com que frequéncia | 11. Com que frequéncia | 17. Com que frequéncia

identificam-se, entre  as | ocorrem conflitos | ocorrem conflitos gerados
pessoas, conflitos | relacionados a estrutura | pela estrutura formal da
relacionados a  estrutura | formal da empresa, as | empresa, pelas estratégias
Estrutural formal da empresa, as |estratégias de atuagdo e | de atuacdo e pelos aspectos
estratégias de atuacdo e aos | aos aspectos éticos, por | éticos, que interferem na
aspectos éticos? interferirem no contetdo | forma como o trabalho é
e nos objetivos do | realizado?
trabalho?

6. Com que frequéncia | 12. Com que frequéncia | 18. Com que frequéncia
identificam-se, entre  as | acontecem conflitos entre | acontecem conflitos em
pessoas, conflitos | as pessoas em | decorréncia das
decorrentes de divergéncias | decorréncia das | divergéncias entre  0s
De Autoridade entre 0s objetivos gerais da | divergéncias entre 0s | objetivos gerais da empresa
empresa e as metas setoriais? | objetivos  gerais da | e as metas setoriais, que
empresa e as metas | interferem na forma como
setoriais, que interferem | o trabalho é realizado?

no conteddo e nos
objetivos do trabalho?

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

No quarto bloco encontram-se mais 14 questdes que faz referéncia a uma lista de

técnicas de resolucdo de conflitos; na qual o respondente tem a op¢do de marcar sim ou nédo
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para aquelas que sdo adotadas pela empresa analisada. Na lista constam: nove teécnicas
informais (resolucdo de problemas, 1TRC; metas superordenadas, 2TRC; expansdo de
recursos, 3TRC; ndo-enfrentamento, 4TRC; suavizacdo, 5TRC; concessdo, 6TRC; comando
autoritario, 7TRC; alteracdo das variaveis humanas, 8TRC; alteracdo de variaveis estruturais,
9TRC) e cinco tecnicas formais (negociacdo integrativa, 10TRC; negociagdo distributiva,
11TRC,; arbitragem, 12TRC; concilia¢do, 13TRC; mediacdo, 14TRC) (Ver Quadro 3).

Quadro 3 - Itens do quarto bloco do instrumento, em relacéo aos tipos de técnicas

TECNICAS INFORMAIS Itens
1. Os conflitos sdo resolvidos através de encontros entre as partes
Resolugéo de problemas envolvidas, para que, através de uma discussdo aberta, elas

identifiguem o problema e resolvam-no?
2. Os conflitos sdo resolvidos pelo estabelecimento de uma meta

Metas superordenadas compartilhada entre as partes conflitantes, de modo que somente
possa ser resolvido se houver a colaboracdo dos envolvidos?
Expansao de recursos 3. Os conflitos séo resolvidos pela expansdo dos recursos, para que se
propicie uma solucdo positiva em gue todos possam ganhar?
N&o-enfrentamento 4. Os conflitos sdo resolvidos suprimindo-os ou fugindo-se deles?
5. Os conflitos séo resolvidos pela suavizacdo das diferencas entre as
Suavizacdo partes e pela valorizacdo dos interesses comuns?
6. Os conflitos sdo resolvidos quando os envolvidos abrem mé&o de
Concessao algo importante reciprocamente?
7. Os conflitos sdo resolvidos por uma deliberacdo do administrador
Comando autoritario ou da administracdo, que comunica os envolvidos da solucdo, sem
que estes participem de forma ativa?
Alteracao das variaveis 8. Os conflitos sdo resolvidos pela utilizagdo de artificios que
humanas promovam e propiciem a alteracdo de atitudes e comportamentos
causadores de conflitos?
Alteracao de variaveis 9. Os conflitos sdo resolvidos pela alteracdo da estrutura formal da
estruturais organizagdo e dos padr6es com que as partes conflitantes interagem
entre si?
TECNICAS FORMAIS Itens
10. Os conflitos sdo resolvidos pelas partes interdependentes, que
Negociacdo integrativa decidem em conjunto como alocar recursos escassos, Vvisando

aumentar 0 montante disputado de forma que todos ganhem?

11. Os conflitos sdo resolvidos pelas partes interdependentes, que
Negociacéo distributiva decidem como alocar recursos escassos, no entanto cada parte buscar
conseguir o maximo de vantagens para si, em detrimento da outra?
12. Os conflitos sdo resolvidos por um terceiro com poder decisério,

Arbitragem escolhido pelas partes, para decidi-los, ditando as regras do acordo?
13. Os conflitos sdo resolvidos com o auxilio de um terceiro
Conciliacao imparcial, sem poder decisério, que auxilia as partes a chegarem a um
acordo?
14. Os conflitos sdo resolvidos com o auxilio de um terceiro
Mediacao imparcial sem poder decisdrio, escolhido ou aceito pelas partes, que

as estimula a identificar ou desenvolver as solugcdes consensuais?
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Ao final, no instrumento h4 um campo para que, em sendo necessario e possivel,

sejam feitos apontamentos, observacgdes e comentarios.
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3.5 ESTRATEGIA DE COLETA

Em posse do instrumento devidamente reformulado, foram estabelecidos os contatos
pessoalmente com as empresas constantes na lista fornecida pelo CDL. Ao longo dos meses
de Janeiro/2018 até Maio/2018, foi realizada a coleta dos dados.

Adotando o critério da conveniéncia, a cada dia de coleta tragava-se uma rota de
distribuicdo dos questionarios, conforme os enderecos fornecidos na lista. Isso visava a tornar
mais agil a coleta das informacgdes, bem como minimizar os custos, sobretudo gastos com
transporte.

Em posse do questionario, chegava-se nas empresas potencialmente participantes.
Identificava-se como estudante/pesquisador e pedia-se para conversar com 0S gestores mais
ligados ao setor de recursos humanos, para que se pudesse explicar do que se tratava a
pesquisa, entregar o0 questionario e sanar eventuais duvidas quanto ao preenchimento. Quando
ndo era possivel, ou por ndo existir esse cargo ou porque ele indicava outra pessoa, tratava-se
com as pessoas que possuissem competéncias e conhecimento da empresa para respondé-la.

Inicialmente, a pesquisadora procurava obter as respostas imediatamente, para que nao
fosse necessario retornar a empresa novamente. Preferencialmente, de acordo com a
disponibilidade dos informantes, buscou-se o pronto preenchimento do instrumento. Contudo,
observou-se que este ponto estava sendo Obice a obtencdo das respostas, visto que, como a
pesquisa estava sendo realizada em horario comercial e de expediente, muitas pessoas
estavam se recusando a participar, alegando falta de tempo para responder imediatamente.
Diante de tal constatagdo, passou a ser facultada aos participantes a disponibilizagédo do
instrumento para que fosse preenchido posteriormente e devolvido, em prazo acordado.

Em que pese tal solucdo ter facilitado o preenchimento de muitos instrumentos, ela
trouxe algumas perdas, tendo em vista que em muitos locais a data aprazada ndo era
cumprida, levando a serem necessarias varias idas ao estabelecimento para que se pudesse
receber o questionario.

Ao todo foram entregues 160 questionarios nas empresas. Contudo, diante dos
percalcos apresentados, 79 questionarios foram eliminados, restando para efeito de anélise 81
questionarios. Os motivos da eliminagdo foram: 19 foram preenchidos pela autora, na forma
de formulario; 15 foram devolvidos com preenchimento incompleto e/ou inadequado; e 45
ndo foram devolvidos ou devolvidos em branco. Assim, os 81 questionarios, organizados de

forma mais padronizada, foram autopreenchidos por informantes, com competéncia para tal.
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3.6 ESTRATEGIA DE ANALISE

Ap0s a conclusdo da coleta dos dados, passou-se a tabulagdo dos dados obtidos nas 81
empresas. Os questionarios foram aleatoriamente ordenados, receberam um numero e tiveram
os dados transcritos para uma planilha do programa Excel, para posteriormente serem
lancados no Statistical Package for Social Science for Windows (SPSS).

Os dados do primeiro bloco, referentes as perguntas gerais sobre a empresa, foram
tabulados da seguinte forma. Os dados do item 1 (ramo de atividade) foram elencados e
receberam uma numeracgdo correspondente. Os dados dos itens 2 (setor de atividade) e 3
(numero de empregados) foram fundidos para compor a classificacdo do Sebrae (2018)
guanto ao porte da empresa, sendo: 1, microempresa; 2, pequena; 3, media; 4, grande. Quando
considerado o item 2, isoladamente, atribuiu-se: 1, comércio; 2, comercio e Servicos; 3,
comeércio e industria. No item 4 (nimero de s6cios), atribuiu-se 0, correspondendo a resposta
ndo (para empresas sem socio) e 1, correspondendo a resposta sim (para empresas com socio).
No item 5 (tempo de funcionamento da empresa), foi atribuido 1, para empresas com
funcionamento de 0 até 5 anos; 2, para empresas com mais de 5 até 10 anos; 3, para empresas
com mais de 10 até 20 anos; 4, para empresas com mais de 20 até 30 anos; e 5, para empresas
com mais de 30 anos de funcionamento.

Os dados do segundo bloco, relacionados as perguntas sobre o informante, foram
tabulados de forma semelhante. Os do item 1 (cargo ocupado), foram listados e numerados.
Os do item 2 (tempo no cargo) foram transcritos de forma semelhante ao tempo de
funcionamento da empresa. Os do item 3 (nivel de instrucdo) foram listados de forma
ordenada como: pos-graduacdo; superior completo; superior incompleto; médio completo;
médio incompleto; fundamental. Os do item 4 (idade) receberam a numeracgdo exata. Por fim,
aos do item 5 (sexo) foram atribuidos 1, para feminino e 2, para masculino.

Com relagdo aos dados do terceiro bloco, relativo aos tipos de conflitos, a partir das
marcacgOes realizadas, atribuiu-se o numero correspondente a legenda ja& constante do
guestionario, conforme a frequéncia com que o conflito ocorria: 1, equivalente ao nunca; 2, ao
raramente; 3, ao as vezes; 4, ao frequentemente; 5, a0 sempre. Quanto aos dados do quarto
bloco, referente as técnicas de resolucdo de conflitos, atribuiu-se valor 1 para as respostas sim
e 0 para as respostas ndo. Frise-se por oportuno que os itens que ndo possuiam respostas no
questionario foram deixados em branco na planilha.

Apbs os dados serem exportados para o programa SPSS, realizou-se analise

exploratoria dos dados, através de andlise fatorial e de confiabilidade do terceiro bloco do
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instrumento para identificar o agrupamento de itens por fatores e analisar o grau de
consisténcia do instrumento desenvolvido e seus respectivos fatores. Também foi realizado o
teste de normalidade para identificar qual técnica de analise deveria ser utilizada, se
paramétrica ou ndo paramétrica. Na sequéncia, realizaram-se: a analise descritiva, para
caracterizar a amostra e alcancar os 1° e 2° objetivos especificos; a anélise de variancia, para
responder aos 3° e 4° objetivos especificos; e a anélise de correlagdo para atingir o 5° objetivo

especifico.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A sequir, serdo apresentados os resultados obtidos pela analise dos dados colhidos na
presente pesquisa. Para tanto, este capitulo divide-se em sete partes: analise exploratoria dos
dados, composta de andlise fatorial, anélise de confiabilidade e teste de normalidade;
caracterizagdo da amostra e dos informantes; andlise dos tipos de conflitos internos; anélise
das técnicas de resolucdo de conflitos; analise da relacdo entre os conflitos internos e as
técnicas de resolucao de conflitos; analise da relacdo entre as caracteristicas das empresas e 0s
conflitos internos; e analise da relacdo entre as caracteristicas das empresas e as técnicas de
resolucéo de conflitos.

4.1 ANALISE EXPLORATORIA DO TERCEIRO BLOCO DO INSTRUMENTO

No presente estudo, para a elaboragéo do terceiro bloco do instrumento de pesquisa,
tomou-se como base a classificacdo de Robbins (2009), relacionando-a com as demais
classificacOes, ja expostas. Trabalhou-se com os conflitos de relacionamento, de tarefa e de
processos, com vista nos conflitos internos, neles incluidos os interpessoais, intragrupais,
intergrupais, societarios, estruturais, e de autoridade ou de poder, identificados nas empresas
que participaram da presente pesquisa. Contudo, quando da analise exploratéria dos dados,
apos a realizacdo da andlise fatorial, percebeu-se que a classificacdo mais adequada era a
proposta por Martins, Abad e Peird (2014), segundo a qual existem dois tipos de conflitos: os
de relacionamento e os de tarefa, neles incluidos os de processo.

Como forma de detalhar a referida analise, é importante frisar que, de acordo com
Laros (2004), a analise fatorial é o procedimento mais utilizado na construcdo, revisao e
avaliacdo de instrumentos psicolégicos, como € o caso deste. Além disso, de forma
exploratoria, tem como fungdes identificar as dimensdes subjacentes que representam 0s
construtos tedricos do instrumento e reduzir os dados. Para avaliar a qualidade dos resultados
de uma analise fatorial levam-se em conta: o teste de Kaiser-Meyer-Olklin (KMO); o teste de
Esfericidade de Bartelett e a Comunalidade.

O teste KMO indica a propor¢do de variancia dos itens (variaveis) que pode ser
explicada por uma variavel latente. Varia entre 0 e 1. quanto mais proximo de 1, mais
adequados sdo os dados para uma andlise fatorial. O teste de Esfericidade de Bartelett avalia
em que medida a matriz de (co)variancia € similar a uma matriz-identidade. Para tanto, deve

apresentar uma significancia menor que 0,05. A Comunalidade indica o nivel de associagédo
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entre a varidvel (item) e os fatores extraidos, razdo pela qual se esperam valores iguais ou
maiores que 0,50. Os itens com valores menores devem ser excluidos.

Quando estes indices apresentam valores aceitaveis, passa-se a interpretacdo dos
resultados da analise fatorial propriamente dita. Tais resultados devem agrupar os itens em
fatores, com Cargas Fatoriais, que sdo as porcentagens de quanta covariancia ha entre cada
fator e variavel (item). Elas variam entre -1,00 e +1,00, sendo ideal que os valores
apresentados estejam acima de 0,30. A Variancia Explicada Total - que se refere a porcéo de
variancia comum que um fator, ou um conjunto de fatores, consegue extrair de um
determinado conjunto de dados — deve ter valores entre 30% a 80% (DAMASIO, 2012;
LARQOS, 2004).

Na presente pesquisa, apos a exclusdo dos itens (4, 5, 6, 11,12 e 13), os resultados da
analise fatorial apresentados foram: KMO, de 0,860; um teste de Esfericidade de Bartelett
com significancia de 0,00; e indices de Comunalidade, para os 12 itens restantes, maiores que
0,50. Considerando tais resultados, utilizaram-se 0 método de extracdo de Analise dos
Componentes Principais e 0 método de Rotacdo Varimax, que sugeriram a existéncia de dois
fatores, denominados como: Fator 1- Relacionamento, com os itens 1, 2, 3, 7, 8 e 14; e o Fator
2 — Tarefa, com os itens 10, 11, 12, 16, 17 e 18. Vale salientar que a Carga Fatorial de todos
0s itens em seus respectivos fatores foi maior que 0,50 e que a Variancia Explicada Total para
esses dois fatores foi de 67% (DAMASIO, 2012).

Apds a extracdo dos dois fatores, realizou-se a analise de confiabilidade. Segundo Hair
Jr. et al (2009, p.126), “confiabilidade ¢ uma avaliagdo do grau de consisténcia entre multiplas
medidas de uma variavel”, ou seja, mede a consisténcia interna do instrumento. Assim, a
confiabilidade do instrumento, referente ao terceiro bloco, dos conflitos, foi medida através do
alfa de Cronbach (a), que segundo os mesmos autores (2009, p.100), é a “medida de
confiabilidade que varia de 0 a 1, sendo os valores de 0,60 a 0,70 considerados o limite
inferior de aceitabilidade”. Os resultados da anélise de confiabilidade apresentados na Tabela

1, mostram que a confiabilidade das escalas referente aos tipos de conflito é alta.

Tabela 1 - Anélise de Confiabilidade do terceiro bloco do instrumento

Tipo de conflito alfa de Cronbach (a) NUmero de itens
Fator 1 — Relacionamento 0,881 61,2378, 14)
Fator 2 — Tarefa 0,901 6 (10, 11, 12, 16, 17, 18)

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Para verificar a normalidade dos resultados, realizou-se o Teste de Kolmogorov-

Smirnov (KS), que calcula a significancia das diferencas em relacdo a distribuicdo normal
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(HAIR JR. et al, 2009). Considerando-se que a normalidade, de acordo com os autores (2009,
p.82) “(...) se refere a forma da distribui¢ao de dados para uma variavel métrica e individual e
sua correspondéncia com a distribuicdo normal”. De acordo com os resultados apresentados
na Tabela 2, verificou-se a normalidade dos dados para esta amostra, refletida nos seguintes

resultados, com p > 0,05:

Tabela 2 - Teste de Kolmogorov-Smirnov (KS) do terceiro bloco do instrumento

Tipo de conflito Valor do p
Relacionamento 0,233
Tarefa 0,775

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Com base nesse resultado, optou-se pela analise paramétrica, de forma mais especifica
a Andlise de Variancia (ANOVA). A ANOVA é uma técnica estatistica utilizada para
determinar se as amostras sdo oriundas de populacfes com médias iguais, isto &, se as médias
de grupos sdo significativamente diferentes (HAIR JR. et al, 2009). Tal anélise sera detalhada

em momento oportuno.

4.2 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA E DOS INFORMANTES

As informacBes a seguir expostas caracterizam a amostra estudada, com base nos
dados colhidos nos primeiro e segundo blocos do questionario. Assim, tem-se que das
informacdes gerais sobre as empresas participantes, pelas questdes do primeiro bloco,
participaram da pesquisa empresas de 25 ramos diferentes; sendo o ramo de atividade mais
frequente, com 14,8%, o relacionado as pecas de motos e veiculos automotores.

Em relacdo ao nimero de empregados, observou-se que das empresas participantes
houve grande variacdo de 1 a 304 empregados, perfazendo uma média de aproximadamente
25 funcionérios. O maior percentual, todavia, foi o de 11,1%, correspondente a empresas com
3 empregados. Assim, com relacdo ao porte da empresa, conforme mencionada classificagdo
do Sebrae, que relaciona o numero de empregados com setor de atuacdo, percebeu-se que
48,1% séo microempresas e 37% sdo pequenas empresas. As grandes empresas representaram
apenas 4,9% do total.

Com relagéo ao tempo de funcionamento, 0 maior nimero de empresas estava na faixa
entre 20 e 30 anos de funcionamento, perfazendo um total de 28,8%. Em segundo lugar, com

23,8%, foram as empresas que estavam entre 10 e 20 anos e em terceiro, com 22,5%, as com
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mais de 30 anos de funcionamento. O tempo médio de funcionamento foi de
aproximadamente 23 anos.

Quanto ao numero de sdcios, percebeu-se que houve variacdo de até cinco sécios por
empresa. Contudo, 37% das empresas nao possuem socios e 63% possuem. O valor médio foi
de aproximadamente dois s6cios por empresa.

Em relacdo ao segundo bloco de questbes, das informacdes obtidas quanto ao perfil
dos informantes, obteve-se que 67,8% dos informantes ocupavam cargos de gestdo, neles
incluidos os cargos de proprietario, coordenador, diretor, gestor, supervisor, administrador,
lider administrativo, gerente (gerente de vendas, gerente comercial, gerente administrativo,
gerente financeiro, gerente operacional, gerente de pista). Do total de participantes, 12,3%
eram o0s proprietarios das empresas.

Quanto ao tempo ocupado no cargo, percebeu-se que houve uma variacdo de pessoas
com menos de 1 ano até 52 anos. Outros dados importantes encontrados foram os referentes
ao nivel de instrugdo: 6,8% dos informantes sdo pos-graduados, 60,3% possuem nivel
superior completo e 12,3% possuem nivel superior incompleto. Apenas 10,6% ndo teve
acesso ao ensino superior. Por fim, é importante frisar que mais da metade dos informantes
foram pessoas do sexo feminino, perfazendo o total de 54,3% dos informantes. Quanto a
idade, houve variacdo de 18 a 80 anos, sendo a idade média dos informantes de

aproximadamente 37 anos.

4.3 ANALISE DOS TIPOS DE CONFLITOS INTERNOS

Posteriormente, foram processadas as informacOes obtidas no terceiro bloco,
referentes aos tipos de conflitos (TC). Os conflitos mais frequentes nas empresas pesquisadas
foram os de relacionamento, seguidos dos de tarefa, que inclui os de processo. Os de
relacionamento (valor da média=2,18) variaram na escala Likert entre raramente (2) e as
vezes (3) e os de tarefa (valor da média=1,88), variando na mesma escala entre raramente (2)
e nunca (1).

Em muitas empresas, quando da apresentacdo do tema, observou-se que ao se falar em
conflitos, sobretudo as mais antigas, os participantes informavam que la ndo havia conflitos.
Em seguida, retrucavam que quem ndo se sentia satisfeito com o trabalho normalmente pedia
demissdo ou afirmavam que as “confusdes” eram resolvidas pelo proprio gestor. Em outras
empresas, houve a afirmacdo de que os conflitos listados nunca ocorriam, deixando

transparecer a conviccdo de que o conflito € algo prejudicial e que deve ser evitado pela
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adocgdo de regras locais especificas, baseadas na hierarquia. Além disso, percebeu-se que
seguindo a classificacdo de Robbins (2009), os conflitos eram vistos, como disfuncionais, por
interferirem negativamente na dindmica da empresa.

Outra possivel razdo para essa concepcdo de que ndo ocorrem conflitos em
determinadas empresas pode estar relacionada ao processo de instauragdo do conflito,
composto de cinco etapas. Levando-se em conta que, segundo Robbins (2009), o conflito
somente é considerado instalado no quarto estagio, depois de ter ocorrido uma série de fatos, é
possivel que, nas empresas cujos informantes dizem nunca os ter, os conflitos ndo existam,

porque ndo foram sequer percebidos nos estagios anteriores.

4.4 ANALISE DAS TECNICAS DE RESOLUCAO DE CONFLITOS

Por fim, foram analisadas as informacdes obtidas no quarto bloco, referente as técnicas
de conflitos (TRC). Pela analise dos dados, percebeu-se que as técnicas informais sdo as mais
utilizadas; apenas 4,1% das empresas ndo utilizam nenhuma das técnicas informais, enquanto
28,6% ndo utilizam nenhuma das formais. Apenas 2,7% utilizam as nove técnicas informais e
3,9% das empresas utilizam todas as formais.

Em que pese ndo ser possivel confrontar esta realidade com a teoria, visto que ndo se
identificaram estudos especificos para tanto, tais resultados podem ser empiricamente
pressupostos. Tendo em vista que as técnicas informais ndo requerem muita preparacdo para
serem aplicadas e, muitas vezes, sdo intuitivamente aplicadas. Pelo exposto, é natural que as
técnicas informais sejam mais aplicadas que as formais, que requerem maior preparagao.

Seguindo a analise, verificou-se que o maior percentual, de 23%, estava nas empresas
que utilizam seis das técnicas informais para resolucéo de conflitos. Em segundo, apareceram
as empresas que utilizam quatro técnicas informais (20,3%), seguidas das que usam cinco
(18,9%). Com relagdo as técnicas formais, 31,2% das empresas utilizam uma, enquanto
22,1% utilizam duas técnicas.

Além disso, buscou-se obter os percentuais de utilizacdo de todas as técnicas

individualmente, obtendo-se os seguintes resultados, apresentados na Tabela 3.

Tabela 3 — Percentual de utilizacé@o das tecnicas de resolucéo de conflitos pelas empresas

Técnicas Percentual de utilizacéo
1TRC - Resolucéo de problemas 78,5%
2TRC - Metas superordenadas 64,6%
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3TRC - Expanséo de recursos 67,1%
4TRC - Ndo-enfrentamento 20,8%
5TRC - Suavizacdo 66,7%
6TRC — Concessao 39,2%
7TRC - Comando autoritério 31,6%
8TRC - Alteracao das variaveis humanas 64,6%
9TRC - Alteracdo das variaveis estruturais 27,3%
10TRC - Negociagédo integrativa 51,3%
11TRC - Negociagdo distributiva 21,5%
12TRC - Arbitragem 26,6%
13TRC - Conciliagédo 21,8%
14TRC - Mediagdo 21,5%

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Quando ordenadas as técnicas informais, de acordo com a maior utilizacdo pelas
empresas, observou-se que 78,5% das empresas usam a técnica conhecida como resolucao de
problemas; 67,1% usam expansao de recursos; 66,7% usam a suavizacao; 64,6%, utilizam as
metas superordenadas, empatada com a alteracdo das variaveis humanas (64,6%); 39,2%,
aplicam a concessédo; 31,6%, valem-se do comando autoritario; 27,3% fazem a alteracdo de
variaveis estruturais; 20,8% aplicam o ndo-enfrentamento.

Quanto a aplicacdo das técnicas formais, tem-se que: 51,3%, usam a negociacao
integrativa; 26,6%, valem-se da arbitragem; 21,8%, utilizam a conciliacdo; 21,5%, aplicam
negociacdo distributiva, empatada com a mediacdo (21,5%) (Tabela 3).

Embora ja se tenha mencionado que as técnicas mais utilizadas sdo as informais,
importa destacar que ao se listarem todas as técnicas, conforme frequéncia de utilizacéo,
percebeu-se que as cinco primeiras técnicas mais utilizadas sdo técnicas informais. Contudo,
verificou-se que a técnica formal, conhecida como negociacdo integrativa, foi a sexta mais
utilizada no ranking geral, deixando para tras outras técnicas informais.

Aqui merece destaque o fato de a negociacdo integrativa ser mais utilizada que a
distributiva, ainda que aquela figure como a sexta técnica mais utilizada. Conforme Robbins,
Judge e Sobral (2010), esse tipo de negociacdo, em que todos ganham, tem baixa
aplicabilidade porque as condiges necessarias para que ela aconteca sdo raramente
encontradas nas empresas. Dificilmente as partes envolvidas conseguem ser francas e
conseguem confiar umas nas outras, segundo os autores. Acredita-se, portanto, que essa
realidade demonstrada na pesquisa indique uma evolucéo, ainda que discreta, na forma de se

resolverem os conflitos internos empresariais. Certamente os dados demonstram ou
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simplesmente se relacionam ao que foi suscitado na Contextualizacdo deste trabalho, de que

h& uma tendéncia a atualizacdo e a inovacao das técnicas de resolucéo de conflitos.

4.5 ANALISE DE RELACAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS E 0S
TIPOS DE CONFLITOS

No presente tdpico, utilizou-se ANOVA, com o objetivo de comparar as medias das
variaveis: tipos de conflitos e caracteristicas das empresas. Para tanto, foi realizada uma
ANOVA para cada caracteristica da empresa e os dois tipos de conflitos. Quando os valores
de p foram menores ou iguais a 0,05, rejeitou-se a hipdtese de que as médias entre 0S grupos
sdo iguais. Nestes casos, quando se identificou que as médias entre dois ou mais grupos
variavam significativamente, foi realizado o post hoc de Tukey HSD, com o objetivo de
identificar em quais grupos incidem essa variagdo. Adicionalmente, para complementar estes
dados, posteriormente, foi feita uma analise de correlagdo para avaliar e/ou confirmar a
relacdo entre os conflitos e as caracteristicas da empresa.

Primeiramente, buscou-se relacionar os tipos de conflitos e o tempo de funcionamento
agrupado. Conforme os dados apresentados na Tabela 4, had um indicativo de variacdo da
existéncia dos conflitos de tarefa entre os grupos de empresa quanto a faixa de funcionamento
(p=0,027).

Tabela 4 - Relagdo entre tempo de funcionamento e tipos de conflitos - ANOVA

Quadrado
Soma dos Quadrados gl Meédio F p
Entre Grupos 1,269 4 0,317 0,734 0,572
Relacionamento Nos grupos 31,551 73 0,432
Total 32,821 77
Entre Grupos 4,250 4 1,063 2,906 0,027
Tarefa (com processo) Nos grupos 26,325 72 0,366
Total 30,575 76

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Com o post hoc de Tukey HSD, constatou-se que o grupo onde ha mais conflitos de
tarefa € o grupo das empresas com tempo de funcionamento entre 10 e 20 anos. Ja as
empresas com menos conflitos de tarefa sdo as que tém mais de 30 anos de funcionamento.

Na analise adicional, feita com os dados de tempo de funcionamento em anos, embora
os valores do r tenham sido negativos indicando que quanto mais tempo de funcionamento
menos a existéncia de conflitos de relacionamento (r=-0,155 e p=0,176) e de tarefa (r=-0,186

e p=0,105), ndo se percebeu correlacéo significativa. Tal resultado pode ser explicado pelo
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fato de que na ANOVA, feita com o tempo de funcionamento por faixas, o grupo de empresas
de tempo de funcionamento que apresentou uma maior existéncia de conflitos de tarefa nem
foi a de maior, nem a de menor tempo, ao contrario foi o grupo de uma faixa intermediéria.
Na sequéncia, relacionou-se o tipo de conflitos com o porte da empresa. De acordo
com os dados expostos na Tabela 5, hd uma variacdo entre o porte da empresa e a existéncia

tanto dos conflitos de relacionamento (p=0,008) quanto dos conflitos de tarefa (p=0,011).

Tabela 5 - Relacéo entre porte e tipos de conflitos - ANOVA

Quadrado
Soma dos Quadrados gl Meédio F p
Entre Grupos 5,121 3 1,707 4,273 0,008
Relacionamento Nos grupos 29,959 75 0,399
Total 35,080 78
Entre Grupos 4,248 3 1,416 3,979 0,011
Tarefa (com processo) Nos grupos 26,332 74 0,356
Total 30,580 77

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Apos a constatacdo da significancia, foi feito o post hoc de Tukey HSD para se
analisar a variacdo. Em relagdo aos conflitos de relacionamento, a média do grupo das
microempresas variou em relacdo ao das pequenas e das grandes. A existéncia dos conflitos
de relacionamentos é maior nas grandes empresas quando comparada com as microempresas.
J& com relacdo aos conflitos de tarefa, os conflitos s&o menores nas microempresas em
relacdo as pequenas empresas. O fato da diferenga da existéncia de conflitos de
relacionamento e de tarefa ser maior nas pequenas empresas do que nas microempresas pode
ser explicada empiricamente pelo fato de nas pequenas empresas aumenta o nimero de
pessoas e necessidade de divisdo de tarefas e responsabilidades.

Por oportuno, frise-se que foi feita a analise adicional entre o tipo de conflito e a
varidvel nimero de funcionarios, sem tomar como base o porte. Obteve-se que existe
correlacdo entre o nimero de funcionarios e os conflitos de relacionamento (r= 0,229 e
p=0,042). Nao foi detectada correlacdo com os conflitos de tarefa (r= 0,034 e p=0,766). Tal
constatacdo demonstra, algo empiricamente deduzivel, que quanto maior o numero de
empregados, maior 0 nimero de pessoas e, consequentemente, maior a frequéncia de conflitos
de relacionamento.

Com relacdo aos socios, foi feito dois agrupamentos: das empresas sem sécio e das
empresas com socios. De acordo com os dados apresentados na Tabela 6, observou-se que a

média dos conflitos de relacionamento variava entre os dois grupos (p=0,041).
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Tabela 6 - Relagdo entre a existéncia de sécios e tipos de conflitos - ANOVA

Quadrado
Soma dos Quadrados gl Meédio F p
Entre Grupos 1,865 1 1,865 4,323 0,041
Relacionamento Nos grupos 33,215 77 0,431
Total 35,080 78
Entre Grupos 0,650 1 0,650 1,649 0,203
Tarefa (com processo) Nos grupos 29,930 76 0,394
Total 30,580 77

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Neste caso, como se tratava apenas de dois grupos, foi feito o comparativo de médias,
pelo qual se percebeu que nas empresas que ndo tém sdcios € menor o numero de conflitos de
relacionamento (sem sécio, média =1,97; com socio, média = 2,29).

A andlise de correlacdo adicional foi feita levando-se em conta o nimero de socio, que
variou de 1 a 5. Nessa analise, ndo se percebeu correlacdo entre 0 nimero de sdcios e 0s tipos
de conflitos de relacionamento (r= 0,165 e p=0,146) e de tarefa (r=0,015 e p=0,898). Isso
significa que a existéncia do conflito € maior com a empresa tem sdcio, independente da sua
quantidade, se dois, trés ou mais.

Tais resultados, embora ndo encontre amparo na teoria, podem ser empiricamente
deduziveis e esperados. Quanto maior a quantidade de socios, maior a chance de ter conflitos,
visto que aumenta o nimero de pessoas se relacionando, para tomar decisdes. Aumentando o
namero de pessoas decidindo podera haver repercussao tanto nos relacionamentos, quanto nas

tarefas — nos objetivos do trabalho e no modo como ele deve ser desempenhado.

4.6 ANALISE DA RELACAO ENTRE AS CARACTERISTICAS DAS EMPRESAS E AS
TECNICAS DE RESOLUCAO DE CONFLITOS

Neste tdpico, utilizou-se a ANOVA, para comparar as médias das varidveis técnicas
de resolucdo de conflito com as caracteristicas das empresas. O intuito foi de verificar se as
caracteristicas das empresas influenciam no tipo de técnicas de resolucdo de conflitos
empregadas. Como ja informado anteriormente, para que a diferenca de médias entre 0s
grupos de empresas seja considerada significativa, o valor de p deve ser igual ou menor que
0,05.

N&o se encontrou relacdo significativa entre os tipos de técnicas agrupados e o tempo

de funcionamento, conforme dados apresentados na Tabela 7.
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Tabela 7 -Relacdo entre tempo de funcionamento e técnicas - ANOVA

Quadrado
Soma dos Quadrados gl Meédio F p
Entre Grupos 33,754 4 8,438 2.072 0,094
Informais Nos grupos 276,986 68 4,073
Total 310,740 72
Entre Grupos 7,821 4 1,955 1,135 0,347
Formais Nos grupos 122,337 71 1,723
Total 130,158 75

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Contudo, quando as técnicas formais analisadas individualmente, verificou-se que a
técnica do ndo enfrentamento é mais usada nas empresas com tempo de funcionamento de
zero a cinco anos de funcionamento do que nas empresas com mais de 30 anos. Diante de tal
realidade, trazida por este resultado, supde-se que isso se deve ao fato de as empresas mais
novas estarem mais conscientes das estratégias de resolucdo de conflitos, do que propriamente
por usarem-na mais que as empresas mais antigas. Outra possibilidade relaciona-se ao fato de
elas estarem se estruturando, no comeco da trajetoria e, a0 se depararem com 0S VAarios
conflitos e dificuldades se valerem de tal técnica como estratégia de sobrevivéncia.

Da mesma forma, quando se relacionou os tipos de técnicas agrupadas com o porte da

empresa obteve-se relacdo nédo significativa. Esse resultado pode ser visualizado na Tabela 8.

Tabela 8 - Relacdo entre porte da empresa e técnicas - ANOVA

Quadrado

Soma dos Quadrados gl Meédio F P
Entre Grupos 8,330 3 2,77 0,628 0,599
Informais Nos grupos 309,306 70 4,419
Total 317,635 73
Entre Grupos 5,543 3 1,848 1,061 0,371
Formais Nos grupos 127,158 73 1,742
Total 132,701 76

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Esse resultado foi confirmado com a andlise realizada com as técnicas em separado.
Posto que para nenhuma técnica, seja informal ou formal, ndo apresentou diferenca quanto ao
seu emprego que fosse significativa para nenhum grupo de empresas quanto ao porte.

Igualmente, ao se relacionar os tipos de técnicas agrupadas com a existéncia ou ndo de

socios na empresa, ndo se obteve relagdo ndo significativa, conforme dados da Tabela 9.

Tabela 9 - Relacéo entre a existéncia de socios e técnicas - ANOVA

Quadrado
Soma dos Quadrados gl Meédio F p
Entre Grupos 0,008 1 0,008 0,002 0,967

Informais Nos grupos 317,628 72 4,411
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Quadrado
Soma dos Quadrados gl Meédio F p
Total 317,635 73
Entre Grupos 0,210 1 0,210 0,119 0,731
Formais Nos grupos 132,491 75 1,767
Total 132,701 76

Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Vale salientar que, a ANOVA realizada para cada técnica em separado com essa
variavel também néo apresentou nenhuma diferenca significativa.

No ponto, importa mencionar que, ndo se identificou pardmetro tedrico que
corroborasse ou contrariasse tais dados., de modo que os resultados desse topico da pesquisa
se prestam a subsidiar eventuais novas pesquisas sobre o tema.

Contudo, estimava-se, como suposic¢des anteriores ao desenvolvimento deste trabalho,
que as técnicas formais fossem mais utilizadas por empresas de portes maiores. Como a
amostra foi composta, em sua maior parte, por microempresas, talvez isso possa ter

interferido nessa relacdo entre as caracteristicas da empresa e a técnica utilizada.

4.7 ANALISE DA RELACAO ENTRE OS CONFLITOS INTERNOS E AS TECNICAS DE
RESOLUCAO

Com vistas no objetivo de relacionar os conflitos identificados com as técnicas
aplicadas, calculou-se o coeficiente de correlacdo de Pearson (r), como técnica adicional.

Esse coeficiente indica o grau de correlacdo entre duas variaveis e varia de -1 a 1, de
modo que quanto mais perto de 1, maior a magnitude da relacdo entre elas. Contudo, devido
ao fato de que o valor de tal coeficiente varia em fungdo do tamanho da amostra, deve ser
analisado pelo seu nivel de significancia (p), assim considera-se que ha uma correlacdo
significante entre as variaveis quando o r apresenta valores de p igual ou menor que 0,050.

Foram feitas duas anélises da relacéo entre as técnicas e os conflitos. A primeira com

as técnicas agrupadas, em informais e formais, conforme se depreende da Tabela 10.

Tabela 10 - Relac&o entre os tipos de conflitos e as técnicas agrupadas - CORRELACAO
Relacionamento (r) Tarefa (r)
Técnicas Informais 0,062 -0,023
Técnicas Formais 0,105 -0,008
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)
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Da analise dos dados, observa-se que ndo ha correlagéo entre as técnicas agrupadas e o
tipo de conflito, demonstrando que independe do tipo de conflito a técnica aplicada. Na
segunda analise, com todas as técnicas, consideradas uma a uma, extraiu-se os valores
apresentados na Tabela 11.

Tabela 11 - Relagdo entre os tipos de conflitos identificados e as tecnicas
individualizadas utilizadas - CORRELACAO

Relacionamento (r) Tarefa (r)

1TRC - Resolucéo de problemas 0,039 -0,039
2TRC - Metas superordenadas -0,068 0,018
3TRC - Expanséo de recursos 0,018 0,040
4TRC - Nao-enfrentamento -0,102 -0,049
5TRC - Suavizacao 0,248* 0,015
6TRC — Concessdo 0,043 -0,048
7TRC - Comando autoritério -0,088 -0,006
8TRC - Alteracao das variaveis humanas 0,103 -0,042
9TRC - Alteracao das variaveis estruturais 0,054 0,008
10TRC - Negociacdo integrativa 0,041 -0,016
11TRC - Negociacao distributiva 0,063 -0,020
12TRC - Arbitragem 0,138 -0,008
13TRC - Conciliagdo 0,011 0,066
14TRC - Mediacéo 0,039 -0,055

*nivel de significancia menor que 0,05
Fonte: Dados da Pesquisa (2018)

Da anélise da Tabela 11, relacionando-se conflitos com as técnicas individualizadas,
percebe-se que com 13 das técnicas, ndo ha relacdo significativa. Excepcionalmente se
percebeu a correlacdo entre a técnica de suavizacgdo e os conflitos de relacionamento. Assim,
os resultados sugerem a seguinte interpretacdo que quanto mais conflitos de relacionamento,
mais se observa a aplicacdo da referida técnica (r=0,248 e p=0,031).

No ponto, importa mencionar que por meio dessa técnica, buscam-se minimizar as
diferencas entre as partes e destacar os interesses comuns (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010). Pelo fato de essa técnica visar a resolver os conflitos tendo como foco caracteristicas e
as preferéncias das pessoas, é possivel que, por essa razdo, haja a relacdo detectada na

presente analise com os conflitos de relacionamento.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste capitulo final sdo apresentados os principais resultados deste estudo, seguidos de
suas possiveis contribuicdes e limitacGes. Por fim, apontam-se algumas sugestdes de questdes

gue motivam a realizacdo de trabalhos futuros.

5.1 PRINCIPAIS RESULTADOS

Os dados obtidos permitiram responder a problematica inicial e atender aos objetivos
desta pesquisa. De acordo com os participantes da pesquisa os conflitos de relacionamento,
acontecem com maior frequéncia (as vezes) do que os conflitos de tarefa (raramente).

Quanto as técnicas de resolucdo de conflitos, as técnicas informais sdo mais utilizadas
do que as formais. Respectivamente, as cinco técnicas mais utilizadas, todas informais sao:
resolucdo de problemas; expansédo de recursos; suavizagdo; metas superordenadas; alteracéo
das varidaveis humanas. Ja a técnica formal mais utilizada é a negociacdo integrativa,
correspondendo a sexta técnica mais utilizada no ranking geral, das 14 técnicas. A técnica
menos utilizada de todas é a informal conhecida como ndo enfrentamento, seguida da
mediacdo e da conciliacdo, ambas formais.

Relacionando-se os tipos de conflitos identificados com as técnicas de resolucéo
agrupadas, notou-se que ndo ha relacdo entre as variaveis. Ou seja, a aplicacdo de técnicas
formais ou informais ndo apresenta relagdo com os tipos de conflito. Contudo, quando as
técnicas foram analisadas individualmente, percebeu-se que a técnica conhecida como
suavizacdo € mais aplicada na resolucdo dos conflitos de relacionamento.

Quanto a relacdo entre o tempo de funcionamento das empresas e 0s tipos de
conflitos, constatou-se que ha uma maior frequéncia de conflitos de tarefa nas empresas com
tempo de funcionamento entre 10 e 20 anos. Ja as empresas com menos conflitos de tarefa séo
as que tém mais de 30 anos de funcionamento. Em contraponto, ndo se percebeu relagdo
significativa entre o tempo de funcionamento e os tipos de conflitos, quando considerado em
anos. No que diz respeito a relacdo entre o porte das empresas e 0 0s tipos de conflitos,
observou-se que as microempresas tém uma frequéncia menor de conflitos de relacionamento
do que as grandes empresas e menos conflitos de tarefa do que as pequenas empresas. No
entanto, a uma maior existéncia de conflitos de relacionamento nas grandes empresas, ainda
que a diferenca em relacéo as outras ndo tenha sido significativa. Tal informe foi confirmado

na analise adicional entre o tipo de conflito e a varidvel nimero de funcionarios, sem tomar
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como base o porte. Em adicdo, percebeu-se que quando ndo existem sécios, € menor 0
namero de conflitos de relacionamento.

Por fim, quanto a relacdo entre as caracteristicas da empresa e 0s tipos de técnicas
ndo se encontrou nenhuma relacéo significativa. Esse resultado foi confirmado na analise de
adicional de correlacdo. O que significa que as caracteristicas da empresa quanto ao tempo de
funcionamento, porte e existéncia de sécios ndo interferem no tipo de técnica utilizada para
solucionar os seus conflitos internos.

Ante 0 exposto, no topico seguinte se apresentam as possiveis contribuicdes do

presente estudo.

5.2 CONTRIBUICOES

Com a realizacdo do presente estudo foi possivel perceber a importancia de se
desenvolver pesquisas relacionadas ao tema: tipos e técnicas de resolucdo de conflitos. Por se
tratar de uma tematica que vem passando por transformacdes e, consequentemente, por uma
atualizacdo, seguindo a tendéncia de buscar formas alternativas de se resolver conflitos,
acredita-se que essa seja uma de suas contribuigdes.

Nesse interim, até o presente momento, ndo se encontrou outra pesquisa desenvolvida,
com esse enfoque, nem em ambito nacional, regional e/ou local. Tampouco com o intuito de
analisar um tipo de organizacdo empresarial especifica, no caso as empresas comerciais. Tal
constatacdo pode ser comprovada nos resultados das buscas realizadas nas bases de dados do
Capes, SCiELO, SIGAA.

Ademais, este estudo foi importante por ter desenvolvido dois instrumentos de coleta,
elaborados para a consecucdo dos seus objetivos; uma para identificar e mensurar a existéncia
dos tipos de conflitos e outro para mensurar a adocdo de técnicas de resolucdo de conflitos.
N&o se localizaram instrumentos ja elaborados que pudessem ser aplicados na presente
pesquisa, capazes de identificar os conflitos internos, nem suas técnicas de resolucéo.

Espera-se, portanto, que este estudo possa contribuir para a realizacdo de futuros

estudos académicos, e que tais estudos possam continué-lo e/ou aperfeigoa-lo.

5.3 LIMITACOES

Apesar de suas contribui¢des, o presente trabalho apresentou algumas limitagoes. Por

se tratar de uma tematica delicada, perceberam-se algumas dificuldades na obtencdo das
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repostas por parte das empresas participantes. Em alguns se observou resisténcia para a
participacdo e preenchimento dos questionarios. Acredita-se isso aconteceu pela forma como
as pessoas compreendem o conflito. Em muitos casos transpareceu a ideia de conflito sendo
visto somente como algo negativo e com consequéncias disfuncionais e negativas.

Em virtude disso, com o desenvolvimento e desenrolar da pesquisa, percebeu-se que a
escolha pelo método quantitativo, em que pese ter suas vantagens, dificultou explorar o modo
como as empresas comerciais de Mossor6/RN concebem o conceito conflito interno. A
exploracdo e compreensdo do significado do termo para os gestores dessas empresas
poderiam explicar e/ou justificar melhor os resultados alcangados neste estudo.

Outro fator limitante relacionou-se ao fato de ndo ter sido possivel obter as respostas
de pronto. A extensao do questionario, bem como a propria tematica, como ja referido, podem
ter contribuido para as recusas diretas e para a ndo devolucdo e/ou para a demora do
preenchimento. A realizacdo do pré-teste ndo foi suficiente para prever essa dificuldade.

A soma desses fatores inviabilizou a obtengdo de um maior nimero de questionarios
validos repercutindo no nivel de confianca da pesquisa. Desse modo, expostas as limitacdes

do trabalho, serdo apresentadas sugestdes para trabalhos futuros.

5.4 PRETENSOES E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Para superar a limitacdo mencionada, referente ao nivel de confianca da pesquisa,
sugere-se a continuidade desta com uma amostra mais robusta, para que se atinjam os 95% de
confianca.

Em adigéo, com a continuidade deste estudo, seja no mesmo ou em outros universos de
pesquisa, acredita-se na viabilidade da validacdo dos instrumentos elaborados. Assim, serdo
utilizados, com a precisdo e rigor metodoldgico necessarios ao desenvolvimento do
conhecimento cientifico, em outras pesquisas que versem sobre a tematica.

Por fim, considerando a tematica de teor subjetivo, sugere-se o desenvolvimento de
pesquisas qualitativas para investigar a forma como se concebem os conflitos internos.
Independentemente de serem: empresas comerciais ou de outros setores de atividade; outros
tipos de organizacOes; da cidade de Mossor6/RN ou de outros lugares, entende-se importante

desenvolver pesquisas nesse sentido.
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APENDICE A — QUESTIONARIO

UFERS

1° Bloco: Perguntas gerais sobre a empresa

Ramo de atividade da empresa:

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DO SEMIARIDO
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS E HUMANAS
CURSO DE ADMINISTRACAO
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Setor de atividade da empresa:

Numero de empregados:

3° Bloco: Tipos de Conflitos

Nunca (1) | Raramente (2) | Asvezes (3) | Frequentemente (4)

Sempre (5)

Questdes

1

2

3

4

1. Com que frequéncia acontecem conflitos entre as pessoas que
trabalham na empresa?

2. Com que frequéncia ocorrem conflitos entre as pessoas de um mesmo
setor?

3. Com que frequéncia ha conflitos entre os setores?

4. Com que frequéncia identificam-se, entre as pessoas, conflitos
decorrentes das decisdes dos socios (quanto as mudancas na constituicdo
da empresa, distribuicdo de dividendos, alteracfes no quadro social,
aquisicdo de bens)?

5. Com que frequéncia identificam-se, entre as pessoas, conflitos
relacionados a estrutura formal da empresa, as estratégias de atuacédo e
a0s aspectos éeticos?

6. Com que frequéncia identificam-se, entre as pessoas, conflitos
decorrentes de divergéncias entre 0s objetivos gerais da empresa e as
metas setoriais?

7. Com que frequéncia ha conflitos, entre as pessoas que trabalham na
empresa, em virtude do contetdo e dos objetivos do trabalho?

8. Com que frequéncia ha conflitos, entre as pessoas de um mesmo
setor, em virtude do contetdo e aos objetivos do trabalho?

9. Com que frequéncia ha conflitos, entre os setores, em virtude do
conteudo e aos objetivos do trabalho?

10. Com que frequéncia ocorrem conflitos decorrentes da repercussdo
das decisbes dos socios, que interferem no contetdo e nos objetivos do
trabalho?

11. Com que frequéncia ocorrem conflitos relacionados a estrutura
formal da empresa, as estratégias de atuacdo e aos aspectos éticos, por
interferirem no conteudo e nos objetivos do trabalho?

12. Com que frequéncia acontecem conflitos entre as pessoas em
decorréncia das divergéncias entre 0s objetivos gerais da empresa e as
metas setoriais, que interferem no conteudo e nos objetivos do trabalho?

13. Com que frequéncia percebem-se conflitos entre as pessoas que
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trabalham na empresa pela forma como o trabalho é realizado?

14. Com que frequéncia ocorrem conflitos entre as pessoas de um
mesmo setor devido a forma como o trabalho € realizado?

15. Com que frequéncia ha conflitos entre os setores pela forma como o
trabalho é realizado?

16. Com que frequéncia identificam-se conflitos gerados pelas decisdes
dos sécios, que interferem na forma como o trabalho é realizado?

17. Com que frequéncia ocorrem conflitos gerados pela estrutura formal
da empresa, pelas estratégias de atuacdo e pelos aspectos éticos, que
interferem na forma como o trabalho é realizado?

18. Com que frequéncia acontecem conflitos em decorréncia das
divergéncias entre os objetivos gerais da empresa e as metas setoriais,
que interferem na forma como o trabalho é realizado?

4° Bloco: Técnicas de Resolucdo de Conflitos

Questdes

Sim

1. Os conflitos sdo resolvidos através de encontros entre as partes
envolvidas, para que, através de uma discussao aberta, elas identifiguem o
problema e resolvam-no?

2. Os conflitos sdo resolvidos pelo estabelecimento de uma meta
compartilhada entre as partes conflitantes, de modo que somente possa ser
resolvido se houver a colaboracdo dos envolvidos?

3. Os conflitos séo resolvidos pela expansdo dos recursos, para que se
propicie uma solucdo positiva em que todos possam ganhar?

4. Os conflitos séo resolvidos suprimindo-o0s ou fugindo-se deles?

5. Os conflitos s@o resolvidos pela suavizacdo das diferencgas entre as
partes e pela valorizagdo dos interesses comuns?

6. Os conflitos séo resolvidos quando os envolvidos abrem méo de algo
importante reciprocamente?

7. Os conflitos s&o resolvidos por uma deliberacdo do administrador ou da
administracdo, que comunica os envolvidos da solucdo, sem que estes
participem de forma ativa?

8. Os conflitos sdo resolvidos pela utilizacdo de artificios que promovam
e propiciem a alteracdo de atitudes e comportamentos causadores de
conflitos?

9. Os conflitos sdo resolvidos pela alteracdo da estrutura formal da
organizacdo e dos padrGes com que as partes conflitantes interagem entre
si?

10. Os conflitos séo resolvidos pelas partes interdependentes, que
decidem em conjunto como alocar recursos escassos, visando aumentar o
montante disputado de forma que todos ganhem?

11. Os conflitos sdo resolvidos pelas partes interdependentes, que
decidem como alocar recursos escassos, no entanto cada parte buscar
conseguir 0 maximo de vantagens para si, em detrimento da outra?

12. Os conflitos sdo resolvidos por um terceiro com poder decisorio,
escolhido pelas partes, para decidi-los, ditando as regras do acordo?

13. Os conflitos sdo resolvidos com o auxilio de um terceiro imparcial,
sem poder decisorio, que auxilia as partes a chegarem a um acordo?
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14. Os conflitos sdo resolvidos com o auxilio de um terceiro imparcial
sem poder decisoério, escolhido ou aceito pelas partes, que as estimula a
identificar ou desenvolver as solucdes consensuais?

Observagdes/comentarios:




