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Resumo

Na busca pelo alto desempenho as organizacbes tem buscado diversificar os tipos de pessoas com
personalidades, estilos, preferéncias, etnias, idades e interesses distintos. Por causa desta diversidade ocorre o
fendbmeno do conflito, de origem multifatorial de acordo com componentes comportamentais individuais pela
interacdo consigo mesmo buscando essencialmente a autopreservagao, bioldgicos ao se observar a relagdo das
emocgdes na intensidade do conflito para regulagdo de estimulos em determinadas situagdes e culturais a partir
da pluralidade cultural nos diferentes grupos e ambientes. A partir disso, surge a necessidade do
gerenciamento de conflitos aliado a ferramentas como a gestdo de emocgdes, analisando também o ambiente
em que as situagdes de divergéncias acontecem, auxiliando no desenvolvimento de equipes de trabalho mais
efetivas, utilizando o conflito como um construto e ndo mais como maleficio. Por isso, este estudo busca
compreender a necessidade da avaliagdo de outros aspectos para o desenvolvimento da gestdo de conflitos
mais efetiva, com o intuito de fomentar a produtividade e inovagdo em equipes de trabalho. Para tanto foi
realizada uma revisdo de literatura acessando as bases Google Académico, Scopus e Web of Science. Logo,
ressaltou-se a origem multifatorial dos conflitos que exige uma abordagem integrada no gerenciamento das
variaveis a qual influéncia a performance das equipes.

Palavras Chave: Gestdo de conflitos; Conflitos organizacionais; Gestdo de emog¢&es; Multivariaveis do conflito;
Natureza dos conflitos.

THE MULTIFACTORIAL ORIGIN OF CONFLICTS WAS HIGHLIGHTED: LITERATURE REVIEW

Abstract

In the search for high performance, organizations have sought to diversify types of people with distinct
personalities, styles, preferences, ethnicities, ages and interests. Because of this diversity, the phenomenon of
conflict occurs, of multifactorial origin according to individual behavioral components by the interaction with
oneself, essentially seeking self-preservation, biological when observing the relationship of emotions in the
intensity of the conflict for the regulation of stimuli in certain situations and cultural to from the cultural
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plurality in different groups and environments. From this, arises the need for conflict management combined
with tools such as emotion management, also analyzing the environment in which situations of divergence
occur, helping to develop more effective work teams, using conflict as a construct and not more like harm.
Therefore, this study seeks to understand the need to evaluate other aspects for the development of more
effective conflict management, in order to foster productivity and innovation in work teams. For this purpose, a
literature review was carried out using the Google Scholar, Scopus and Web of Science databases. Therefore,
the multifactorial origin of conflicts was highlighted, which requires an integrated approach in the management
of variables that influence the performance of teams.

Keywords: Conflict management; Organizational conflicts; Emotions management; Conflict multivariables;
Nature of conflicts.

1 INTRODUCAO

A gestdo do desempenho de equipes efetivas gera muitos conflitos, por outro lado, trazem
consigo grandes oportunidades de desenvolvimento (GUZZO; SHEA, 1992; WORKMAN, 2007; PAZOS,
2012; MA et al., 2019).

Neste cendrio, os conflitos assumem relevancia exigindo a utilizacdo de estratégias para
gerenciar situagdoes em que hd interesses incompativeis de ambas as partes envolvidas (CAPUTO et
al., 2018). E possivel ainda minimizar fases improdutivas da equipe de trabalho utilizando a gest3o de
conflitos como uma ferramenta para alcangar o objetivo de resolver desacordos e divergéncias,
baseados no compromisso de cada individuo com a finalidade do consenso e tomada de decisdo
individual (LONGE, 2015).

O impacto das agdes e reagGes de uma pessoa ou grupo a partir de um conflito pode
provocar consequéncias destrutivas ou construtivas entre os envolvidos. O que determina a
diferenca entre as consequéncias funcionais e disfuncionais sdo a maneira que ocorre o seu
gerenciamento (DUBRIM, 2006; JOHN-EKE, 2020).

As organizagBes na busca de diferencia¢do e inovagdo no mercado tem buscado a inser¢ao
de diversas pessoas com personalidades, estilos, etnias, idades, interesses e preferéncias distintas.
Essa diversidade impde desafios relacionados a ocorréncia de conflitos a fim de que as provaveis
divergéncias que ocorrerdo se tornem construtivas para a organiza¢do (BOROS, 2010; GOMEZ;
BERNET, 2019).

O desafio se estabelece ao compreender a natureza multifatorial dos elementos que
envolvem o conflito. A partir de uma perspectiva bioldgica é possivel observar a relagcdo das emocGes
na intensidade do conflito para regulacdo de estimulos em determinadas situagdes (ETKIN,
EGNER; KALISCH, 2011). Outro fator a se observar sdo os comportamentos individuais de cada pessoa
qgue anela a sua autopreservacdo de modo a interagir consigo mesmo (RAHIM, 2002; HOBBES, 2004).
A relagdo ambiental do individuo inserido em uma cultura social e/ou organizacional que pode
molda-lo a interagir de determinada forma em uma situacdo de conflito, compreende uma outra
dimensdo na origem dos conflitos (MANNIX; NEALE, 2005).

A gestdo das emocgGes no ambiente organizacional é uma competéncia cada vez mais exigida
nos gestores da atualidade. Isto implica em avaliar estratégias para manter, reduzir ou intensificar
uma resposta emocional (MAYER; CARUSO; SALOVEY, 2016; WINARDI; PRENTICE; WEAVEN, 2021) e o
desenvolvimento da seguranca psicologica para moderar os efeitos positivos do conflito
(EDMONDSON, 2004; BRADLEY et al., 2012; LEE; CHOI; KIM, 2018).

Grande parte da literatura existente referente ao gerenciamento dos conflitos ndo observa
os atributos multifatoriais que envolvem o conflito (JEHN, 1997; RAHIM, 2015; CAPUTO et al., 2018;
CORDEIRO; CUNHA; LOURENCO, 2019). Portanto, este artigo busca compreender a necessidade de
se observar outros aspectos para o desenvolvimento de uma gestdo de conflitos mais efetiva, com a
finalidade de impulsionar a produtividade e inova¢cdao em equipes de trabalho.

Inicia-se esta revisdo com a definicdo e identificacdo da natureza multifatorial dos conflitos.
Em seguida, conceituamos os conflitos organizacionais apresentando o entendimento do assunto no
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contexto institucional baseados na pesquisa bibliografica. Posteriormente, sintetizamos os conceitos
e algumas aplicabilidades de estratégias do gerenciamento de conflitos aliados a inteligéncia
emocional através da gestdo das emogdes e a segurancga psicolégica no ambiente de trabalho. Por
fim, concluimos com uma andlise e possiveis dire¢cdes de pesquisa para o futuro da gestdo de
conflitos.

2 NATUREZA DOS CONFLITOS

A gestao de conflitos é um tema amplamente abordado na literatura em diferentes areas do
conhecimento (ROBBINS, 2004; DUBRIM, 2006; RAHIM, 2015; CAPUTO et al., 2018; WINARDI,
PRENTICE, & WEAVEN, 2021). O carater interdisciplinar dessa tematica dificulta uma abordagem que
abranja todo o escopo, incluindo as contribuicdes de estudos especificos, provenientes de diversas
areas (PUENTE-PALACIOS; BORGES-ANDRADE, 2005).

Neste trabalho abordamos a natureza dos conflitos a partir de uma visdo integrada do
conhecimento disponivel na literatura. Como ponto de partida, organizamos a natureza dos conflitos
a partir de uma visdo multi-escala, partindo das origens biolégicas (ETKIN; EGNER; KALISCH, 2011),
individuais-comportamentais (RAHIM, 2002), até a abrangéncia ambiental na cultura social e
organizacional (ROBBINS, 2004; BOROS, 2010).

Sabendo que o conflito é algo inevitavel que ocorre nas organizacGes, sendo desejavel ou
indesejavel, pode ocasionar resultados positivos se bem administrados ou prejudicar o desempenho
se for ignorado ou tratado erroneamente (VECCHIO, 2008). E um embate de personalidades entre
duas pessoas, fundamentado em dessemelhancas de prioridades, idade, etnia, interesses, raca,
valores e estilos de vida acarretando a contestagdo ou impedimento que pode ocasionar o aumento
de certa tensdo (DUBRIM, 2006).

O conflito é uma palavra associada a divergéncia ou desacordo que existe em diversos
lugares pelo simples fato de que as pessoas tém interesses distintos, e esses objetivos diferentes
geralmente podem ocasionar um certo tipo de conflito (CHIAVENATO, 2005). Do mesmo modo o
conflito ocorre no meio organizacional, onde as divergéncias acontecem relacionadas as metas,
tarefas e experiéncias necessarias para manter uma organizagdo produtiva (DAFT, 2003;
KURNIAWAN; SULARSO; TITISARI, 2018).

A partir das emogdes de natureza multidimensional e complexa pode ocorrer a regulagao de
estimulos conflituosos, de modo que haja supressdo de estimulos emocionais ndo relevantes em
determinadas situagdes (ETKIN; EGNER; KALISCH, 2011). Além disso, as emocgdes sdo acontecimentos
que dirigem diversos subsistemas psicoldgicos, compreendendo respostas fisioldgicas, consciéncia e
cognicdo (MAYER; CARUSO; SALOVEY, 2000; SANDER, 2018). Dessa forma os conflitos a partir das
emocdes podem refletir na organiza¢do diminuindo a produtividade e efetividade no trabalho, por
causa de implicagcbes como frustracdo, raiva, estresse e esgotamento dos individuos (JEHN, 1997).

O conflito também ocorre como um processo em que a interacdo é manifestada através da
discordancia, incompatibilidade ou desacordo entre entidades sociais, ou seja, grupo, individuo,
organizacdo, entre outros. Ainda assim, o conflito inclui a possibilidade de se ter uma dissonancia
intraindividual, levando em consideracdo a interacdo consigo mesmo (RAHIM, 2002; EMMERICH,
2020).

No estado da natureza humana, buscando essencialmente a autopreserva¢dao, foram
encontradas trés causas principais de discordia: a competicdo que tem a finalidade no lucro, a
desconfianga que gera inseguranga em relagdo as outras pessoas e por fim a gldria que se refere a
reputacdo boa alcangada. E possivel perceber que, pela razdo, o ser humano n3o tem interesse na
guerra por si s, podendo lhe trazer através da inseguranga, consequéncias a sua existéncia (HOBBES,
2004).

Por outro lado, a alta seguranca psicoldgica nos individuos, na equipe ou organiza¢do pode
gerar mais desacordos e conflitos, baseado no incentivo a mudangas e ruptura do status quo,
podendo ocasionar riscos para as pessoas (MORRISON; PHELPS, 1999; TYNAN, 2005). Ainda assim, a
construtividade dos conflitos gerados através da seguranga psicoldgica é percebida pelo seu papel
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moderador na equipe por meio dos relacionamentos interpessoais baseados na confianca mutua
(EDMONDSON; LEI 2014; GU; WANG; WANG, 2013; SCHULTE; COHEN; KLEIN, 2012).

Outro fator que pode originar um conflito sdo as diferencas culturais considerando tanto a
diversidade cultural quanto a cultura organizacional. Ainda obtendo muitos beneficios, a diversidade
também por vezes pode diminuir o desempenho ou o funcionamento da equipe elevando o conflito
(MANNIX & NEALE, 2005). Um possivel agravante as diferencas culturais podem ser observadas em
grupos online que ocorre falha na comunica¢do tendendo ao aumento do conflito (SESSA, 1996;
SHIN, 2005).

Na origem, é preciso que as partes reconhecam que seus interesses sao contrdrios para que
se possa ter uma situacao de conflito. A divergéncia ou o desacordo e outra maneira de interagdo sao
também fatores corriqueiros na formacdo do conflito, visto que constituem as circunstancias que
iniciam o processo conflituoso (MAYER; MARIANO, 2009). De acordo com a compreensdo dos
autores, foram apontados cinco estdgios no processo de conflito, sdo eles:

Quadro 1 - Estagios do processo de conflito

Divergéncia ou desacordo em potencial: para que o conflito ocorra é preciso que haja
condi¢Bes “favoraveis” para que ele acontega. Estas condi¢cdes podem ser: a falha na
Estdgio 1 comunicag¢do, uma estrutura voltada a metas e/ou objetivos diferentes para cada area,
e as pessoas que podem ter personalidades, idades, valores distintos que podem
divergir entre si.

Cognicdo e personalizagdo: é o estagio em que ha a definicdo das questdes do conflito.
Sendo que as condigBes anteriores somente tornam-se conflitos se uma ou ambas as
partes envolvidas forem afetadas e estiverem conscientes disso, seja o conflito
percebido ou o conflito sentido.

Estdgio 2

Definicdo de estratégia ou propdsito: sdo as decisOes de resolugao ou gerenciamento
Estagio 3 de uma certa forma diante de um conflito. As cinco estratégias foram identificadas
como: competir, colaborar, evitar, acomodar-se e conceder.

Estagio 4 Comportamento: é quando os conflitos se tornam mais evidentes.

Consequéncia: podem ser funcionais ajudando a melhorar a organizagdo ou

Estagio 5 . . -
disfuncionais que podem prejudicar o grupo, processos, entre outros.

Fonte: Adaptado de Mayer e Mariano (2009)

No estdgio 3 é possivel identificar a semelhanga das estratégias de resolugao ou
gerenciamento dos conflitos com os estilos de lidar com os conflitos de M. Afzalur Rahim (2002) que
indica cada tipo de estilo para lidar com determinados problemas baseado nas dimensdes bdsicas de
preocupagado consigo mesmo e preocupagao com 0s outros.

Alguns conflitos ndo produzem bons resultados, outros conflitos podem criar melhorias e ha
ainda aqueles que podem prejudicar o desempenho, sendo divididos em funcionais que geralmente
estdo associados com os conflitos de tarefa e processo e os disfuncionais que estdo frequentemente
associados com os conflitos envolvendo o relacionamento entre pessoas e grupos (O'NEILL et al.,
2018).

Geralmente, o conflito funcional ocorre quando a partir da discordancia ou disputa para
alcancar os interesses da organizacdo, promovem altos niveis de desempenho, aumentando a
motivagdo, a criatividade e promovendo mudangas construtivas com a finalidade de resolver o
problema, por outro lado, o conflito disfuncional ocorre quando a disputa e a discordancia afetam a
execucdo das metas da organizacao, provocando desavencas, gastando tempo e energia sem
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resolver o problema. O conflito disfuncional é aquele que dificulta o atingimento das metas e
objetivos da organizacdo e o conflito funcional por sua vez pode ocasionar vantagens para a
organizagao e para as pessoas (DUBRIM, 2006; JOHN-EKE, 2020).

Outras pesquisas revelam trés tipos de conflitos: os de tarefa, processos e relacionamento. O
conflito de tarefa esta associado ao conteldo e aos objetivos do trabalho, geralmente n3o estando
relacionado a emocdes e resultados pessoais negativos (CAPUTO et al., 2018). Enquanto o conflito de
processo refere-se ao trabalho em si, sendo definido como o desacordo entre os membros de uma
equipe sobre a destinacdo de recursos e definicdo de tarefas (JEHN, 1997). J4 os conflitos de
relacionamentos acontecem no modo como as pessoas se relacionam, associado as emogdes, pode
ser desvantajoso para a organizacao e aos grupos, levando em consideracdo a discrepancia de
personalidades que as organizacdes estdo utilizando atualmente com pessoas de diferentes idades,
sexo, orientacdo sexual, etnia e raca (JEHN & MANNIX, 2001; REZVANI; BARRETT; KHOSRAVI, 2018).

3 CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

Os conflitos organizacionais sdo geralmente ocasionados por mudancgas, objetivos
incompativeis e metas, recursos insuficientes e o resultado de um planejamento falho e cobrangas
improcedentes (SEMERCI, 2018). Em um ambiente organizacional, os desacordos, discussGes ou os
conflitos sdo ocasionados essencialmente pelos relacionamentos e diferencas pessoais, nesse
sentido, quanto mais as organiza¢gdes crescem e estabelecem novos cargos com objetivos e
funcionalidades exclusivas e especificas podem desarmonizar as pessoas e gerar diferencas,
entendendo que os grupos terdo metas e objetivos distintos na maioria das vezes dos outros grupos
(ROBBINS, 2004; REZVANI, BARRETT; KHOSRAVI, 2018).

Os impactos dos conflitos nas pessoas estdo diretamente relacionados ao ambiente de
trabalho como os distintos elementos organizacionais e estendendo-se a eficdcia da organizacao
(MOREIRA; CUNHA, 2007). Ao passo que as organizacGes estdo diversificando os seus recursos
humanos com pessoas de diferentes crengas, ideias, ragas e estilos de vida na busca de inovagdes os
valores de cada individuo se embatem gerando conflitos disfuncionais e funcionais. Baseado nisso, os
conflitos sdo situagdes que ndo podem ser evitadas e sempre vao existir dentro das organizagdes,
caracterizando ndao somente uma desaveng¢a, mas também uma interveng¢do direta ou indireta,
objetivando o impedimento da outra parte em alcangar seus objetivos, podendo acontecer entre
individuos ou grupos e até entre instituicdes (GOMEZ; BERNET, 2019).

Os conflitos objetivos compreendem divergéncias sobre ocasiGes ou circunstancias
concretas, como destinacdo de recursos, disposicdo de tarefas, definicdo de politicas e
procedimentos, estipulacdo de metas, oferecimento de recompensas, destinacdo de pessoas em
cargos e definicdo de fungdes. Por outro lado, os conflitos emocionais originam-se de sentimentos de
ddio, antipatia, medo, inseguranca e ressentimento, além de dificuldades de relacionamento e do
embate de personalidade (MAYER; MARIANO, 2009).

Ha também os conflitos encobertos que sdo os ruidos que a diretoria ndo escuta. Dessa
forma, a auséncia da tomada de decisdo em relacdo ao conflito seria um modo por onde as
necessidades de mudancas nas relacdes de poder seriam abafadas antes de serem anunciadas, sendo
assim veladas ou suprimidas antes de chegarem ao ponto da tomada de decisdo (LUKES, 1980; MA;
LIU, 2018).

Um terceiro tipo de conflito seria o latente. S3o conflitos que podem se manifestar quando
determinados individuos tomam consciéncia do quanto suas preferéncias sdo desconsideradas.
Portanto, é possivel que haja relagbes de poder que nao seja expressa em conflitos encobertos ou
observdveis, uma vez que as preferéncias dos diferentes individuos nem sempre sdo
conscientemente articuladas e observaveis (LUKES, 1980; CRISPIM; CAPPELLOZZA, 2019).

Desse modo, nas organizagdes encontra-se com maior frequéncia os conflitos objetivos
relacionados as tarefas, diretamente ligado ao trabalho, por outro lado a partir das interagdes e
relacionamentos entre as pessoas é que sdao mais encontrados os conflitos emocionais (AL-GAZALI;
AFSAR, 2021). Atrelado a isto, Chiavenato (2009; 2010) identificou trés situagdes que estimulam os
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conflitos dentro das organizacdes, como: distingdo de atividades ou maior especializagao, recursos
compartilhados e atividades interdependentes entre pessoas e/ou grupos.

Outros fatores que também podem desencadear os conflitos nas organizagbes sdo:
disposicdo fisica do ambiente insuficiente, centralizagdo da autoridade em outro setor, comunicagdo
precdria, personalidades distintas, desempenho fraco de determinado funcionario no passado (HITT,
MILLER; COLELLA, 2011). Portanto, o conflito pode estar associado a interesses e objetivos
antagobnicos, e ndo somente as atividades (RAHIM, 2002). Tendo como principio de que as
preferéncias contrarias devem ser reconhecidas por ambas as partes para que o conflito exista
(BARON, 1986; SEMERCI, 2018).

Os dois pontos principais de origem do conflito organizacional, no interior de uma pessoa,
entre duas ou mais pessoas e entre organiza¢des, serviram como alicerce para os seis niveis de
conflito organizacional: intragrupo, intergrupo, intrapessoal, interpessoal, intraorganizacional e inter
organizacional. Em decorréncia de divergéncias ou discussdes entre pessoas de um grupo ou entre
subgrupos dentro de um grupo ocorre o conflito intragrupo. J4 o conflito intergrupal acontece
quando ha divergéncias ou desentendimentos entre as pessoas ou lideres de dois ou mais grupos
(RAHIM, 2015).

A solicitacdo para executar algumas atividades, tarefas ou fungdes que nao estdo de acordo
com a experiéncia, objetivos, valores e interesses do individuo dentro de uma organizacdo pode
ocasionar também o conflito intrapessoal. As divergéncias entre dois ou mais colaboradores dentro
da organizacdo gera o conflito interpessoal. Em se tratando da organizacdo, pode ocorrer
divergéncias generalizadas em objetivos e/ou interesses provocando o conflito intraorganizacional. E
ainda é possivel ocorrer o conflito inter organizacional que acontece quando duas ou mais
organizacdes competem por um objetivo parecido (RAHIM, 2015).

Conforme as pesquisas de Rahim (2002) uma quantidade comedida de conflito em cada nivel
é fundamental para a melhor performance do trabalho, ainda que variando a quantidade de conflitos
em cada nivel. Niveis moderados de conflitos de tarefas associados a niveis baixos de conflitos de
processo sdo considerados funcionais, evidenciando um resultado benéfico no desempenho, por
encorajar o questionamento de ideias que podem auxiliar no trabalho (REZVANI; BARRETT;
KHOSRAVI, 2018).

O conflito pode ser positivo ao impulsionar novas energias para o desempenho de tarefas e
resolugao de problemas, aumento da disposi¢do, diminuicdo das diferencas de autoridade, maior
alerta para a identificagdo de problemas e aumento da motivagdo no trabalho em equipe
(CHIAVENATO, 2009; AL-GAZALI; AFSAR, 2021). “Um grau moderado de conflitos especificos pode
estimular novas ideias, promover uma competicdo sauddvel e energizar o comportamento.”
(GRIFFIN, 2006, p.232).

Por outro lado, a ignoragdo dos conflitos, resolu¢do parcial ou ma resolugdo podem gerar
uma contenda entre os colaboradores podendo prejudicar imediatamente ou a longo prazo a
performance da organizagdo (EINARSEN et al., 2018). Além disso, o conflito pode gerar ansiedades,
incertezas, e “ruidos” que aumentam discordancias, impulsionando a rivalidade entre os grupos,
ocasionando que ambos se evitem ou ndo se aproximem (COHEN; FINK, 2003; ROBERTS, 2018).
Algumas consequéncias do conflito sdo prejudiciais e até destruidoras, como a diminuicdo da
efetividade no desempenho do grupo, a negacdo de cooperagdo entre as equipes afim de tentar
impedir as tarefas da outra equipe, perda de tempo e energia nao utilizadas na realiza¢do das tarefas
e destinadas a resolugdo do conflito (JOHN-EKE, 2020).

Nesse sentido, deve-se no trabalho presencial estimular conflitos moderados de processo e
tarefa que podem ser construtivos para a organizagao, ao mesmo tempo é preciso conter os conflitos
de relacionamento e até elimina-los, ja em equipes de trabalho online deve-se controlar os conflitos
de tarefa e também conter os de relacionamento visto que os mesmos diminuem o desempenho do
grupo (WIT; GREER; JEHN, 2012; MARTINEZ-MORENO et al., 2009). Tendo como finalidade incentivar
a inovacgao e a criatividade, melhorar a qualidade do processo decisério, estimulando o interesse dos
colaboradores da equipe, dispondo de um ambiente aceitdvel ao gerenciamento dos problemas e
tensdes, e proporcionando a possibilidade de mudangas e autoavaliagdo (AL-GAZALI; AFSAR, 2021).
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Gerenciado de maneira estratégica, o conflito pode trazer grandes resultados para a
organizacdo, possibilitando o desenvolvimento de uma vantagem competitiva (GURLEK; TUNA,
2018). Visto também como uma ferramenta para proporcionar um melhor desenvolvimento
organizacional sob a condicdo de estar controlado o conflito (ROBBINS, 2002). E fundamental ter um
determinado nivel de conflito para servir como estimulo na organizacdo, funcionando como base
para mudancas, ajudando na identificacdo dos colaboradores bem como definir suas diferencas
potenciais. Utilizado também como uma espécie de feedback, o conflito pode destacar o melhor
desempenho das tarefas ajudando a agilizar o seu processo, desse modo ocorre a diminuicdo do
desperdicio de tempo com atividades ndo importantes para a organiza¢do (WAGNER; HOLLENBECK,
2009).

4 GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

O gerenciamento de conflitos tem se mostrado primordial no tratamento dos conflitos
organizacionais. A gestdo de conflitos compreende o planejamento de estratégias efetivas para
diminuir os problemas causados pelo conflito e para o aprimoramento construtivo, tendo como
propdsito potencializar a aprendizagem e a efetividade na organizacdo. Correspondente a
minimiza¢do das possibilidades de uma fase improdutiva, a gestdo de conflitos é a ferramenta pela
qual as organizagOes e as pessoas utilizam com o objetivo de alcangar uma opg¢do para a resolucdo de
divergéncias e desacordos, usando o consenso como base a fim de se obter o comprometimento de
cada individuo na tomada de decisdo (LONGE, 2015).

A ampliacdo do comprometimento organizacional pode ser direcionada por conflitos bem
gerenciados, mediante a cooperacdo, identificagdo e o envolvimento com a organizagdo. Por outro
lado, os conflitos mal geridos e/ou ndo resolvidos penderdo a elevar a vontade e a intencdo dos
funcionarios renunciarem a organizacdo (CORDEIRO; CUNHA; LOURENCO, 2019).

A gestdo de conflitos tem sido aplicada a equipes em ambientes presenciais, diferentemente
de equipes online que possuem uma presenga social reduzida, normas diversas de comunicagdo e
midia enxuta (MONTOYA-WEISS; MASSEY; SONG, 2001; KAHLOW; KLECKA; RUPPEL, 2020). Por isso,
as formas de gerenciamento podem variar de acordo com o ambiente de trabalho, sendo presencial,
online ou hibrido (HINDS; BAILEY, 2003; SHIN, 2005).

Os estilos de gestdo de conflitos adotados por Chiavenato (2010) se assemelham aos estilos
desenvolvidos por Rahim (2015). Estes estilos apresentam alternativas ao interesse de atender as
necessidades, assertividade para satisfazer os préprios desejos e objetivos e, por outro lado,
cooperagdo com a tentativa de satisfazer os desejos de outrem (JESUS, 2015). Os estilos de resolugdo
ou gerenciamento de conflitos sdo caracterizados por padrdoes de comportamentos especificos que
as pessoas optam por utilizar para tratar os conflitos (CAPUTO et al., 2018).

O estilo de evitacdo se apresenta em forma de uma atitude de fuga do conflito, seja por
parte do gestor ou funcionario, em alguns casos com a intencdo de dar tempo para que diminua a
intensidade do conflito. Tendo por finalidade manter um bom clima organizacional e suavizar os
problemas, o estilo de acomodacdo é utilizado ao se resolver pontos de menor divergéncia e
postergar os conflitos de maior importancia. Atitude autoritaria e com o desejo de impor o seu
interesse a outrem, o estilo competitivo ou dominacdo é frequentemente utilizado quando ha
necessidade de uma decisdo rapida e urgente. Geralmente quando as partes tém igual poder e
querem resolver as divergéncias é utilizado o estilo de compromisso ou negociagao, aceitando
solucBes razodveis mesmo que ganhe ou perca na busca pela resolugao do problema. E por fim o
estilo de colabora¢do muito usado na busca de ambas as partes ganharem e chegarem a uma boa
solucdo, também utilizando a negociagdo como meio de diminuir as divergéncias, possui um alto
grau de assertividade e de cooperacdo (RAHIM, 2015).

Entretanto, é preciso identificar primeiramente a situagao do conflito para depois enfrenta-lo
devidamente. Visando diagnosticar o conflito trés conjuntos de varidveis precisam ser levados em
consideragdo como: a natureza das diferengas, os fatores subjacentes e o estdgio de evolugdo do
conflito (MOSCOVICI, 2000; WAGNER, 2020). Nesse sentido, é necessario aprender a identificar o

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 13, numero especial, p. 162-177, jul. 2023.



Lays Fernanda Franklin de Queiroz Cardoso Nascimento et al.

tipo de conflito e onde ocorre para que se possa melhor gerencid-lo a fim de intensificar seus
resultados positivos e reduzir seus resultados negativos, tendo como finalidade resolver o conflito de
maneira mais efetiva possivel para evitar o aparecimento dos mesmos efeitos destrutivos novamente
(GRIFFIN, 2006; JOHNSON; AVOLIO, 2019).

Outro fator preponderante no gerenciamento de conflitos é a utilizacdo da inteligéncia
emocional para gerenciar as emog¢des nas organizacdes, as quais sdo vivenciadas pelos individuos e
podem ser contagiosas ao desencadear comportamentos incoerentes com a tarefa a ser exercida
(NADLER; LOWERY, 2009; REZVANI; BARRETT; KHOSRAVI, 2018). Visto que quando o conflito ocorre
ha paralelamente emog¢des envolvidas (KHOSRAVI; REZVANI; ASHKANASY, 2020) que se bem
gerenciadas para resolucgdo do conflito pode ser benéfico a organizacdo (MENGES, 2012).

Além disso, quanto melhor forem gerenciadas as emocgdes sera possivel resolver os conflitos
de modo a associa-los ao melhor desempenho da tarefa (SCHLAERTH; ENSARI; CHRISTIAN, 2013;
PRENTICE, 2019), obtendo mais qualidade no servico (LANGHORN, 2004; PRENTICE; KING, 2012) e
potencializando as habilidades necessarias dos individuos no ambiente de trabalho (JORDAN; TROTH,
2002). Levando em consideracdo os lados racional e emocional da situacdo com a finalidade de
gerenciar os conflitos de forma efetiva (MONTES et al., 2012).

Tendo como objetivo manter os conflitos a niveis aceitaveis, Mayer e Mariano (2009)
adaptado de Robbins (2004) sugere que sejam utilizadas algumas técnicas de gestdo de conflitos a
fim de aproveita-los ao maximo. A resolucdo de problemas que tem como propésito resolver o
problema através da discussdo aberta apds a devida identificacdo do conflito; a criacdo de metas
superordenadas que para serem alcancadas necessitam da cooperacdo das partes conflitantes;
expandir recursos também pode ajudar a resolver os conflitos quando ha escassez de um recurso
importante; o ndo enfrentamento do conflito pode ser utilizado para suprimi-lo; a suavizacdo tem
como objetivo diminuir as divergéncias entre as partes e enfatizar seus interesses em comum; a
concessao quando cada individuo conflitante abre mao de um ganho para atingir a solucdao do
conflito; o autoritarismo é utilizado pela administracdo formal para resolver o conflito rapidamente e
apenas comunica a sua decisdo a todos os envolvidos; alteragdes de varidveis humanas sdo
realizadas quando ha necessidade de treinamentos para ajustar comportamentos e atitudes
conflituosas; e por fim, alteragGes de varidveis estruturais podem melhorar situagdes de conflitos ao
redesenhar atribui¢Ges, fazer transferéncias de funciondrios, criar posi¢des coordenadas, entre
outras.

Embora o conflito seja um importante fator para o crescimento das relagdes de trabalho e
para a empresa, é necessario treinamento para geri-lo de forma efetiva (FELLIPELLI, 2009). Dessa
maneira, a escassez de treinamentos em técnicas de gestdo de conflitos tem ocasionado a deficiéncia
na habilidade e competéncia para o gerenciamento dos mesmos, necessitando diminuir essa
deficiéncia para o alcance de resultados (MALIZIA; JAMESON, 2018).

As equipes efetivas, que alcancam resultados satisfatdrios, sdo formadas por pessoas de
diferentes conhecimentos e formas de pensar que interagem entre si para chegar a um acordo,
fazendo com que ocorram conflitos interpessoais dentro da equipe (FORBES; KORSGAARD; MA;
SAPIENZA, 2010). Para desenvolver e estabilizar estes grupos tendo impacto de curto e longo prazo
sdo utilizados os estilos de gestdo de conflitos (KHAN, BREITENECKER & SCHWARZ, 2014; RAHIM,
2015). Tendo como um importante fator de desempenho um lider com o comportamento voltado ao
gerenciamento das emog&es da equipe (BONO et al., 2007).

A utilizagdo da gestdo de conflitos nas equipes consegue aumentar o desempenho da equipe,
assim como a sua eficacia (TJOSVOLD; HUI; YU, 2003; CHEN; TJOSVOLD, 2002; COSTA; PASSOS;
BAKKER, 2015) e obter maior coesdo ao desenvolver tarefas (TEKLEAB, QUIGLEY & TESLUK, 2009).
Individualmente, os conflitos bem geridos proporcionam a satisfagdo do funcionario no trabalho
(CHAN; HUANG; NG, 2008), maior envolvimento e geragdo de seguranga psicolédgica ao possibilitar o
comportamento confiante do funcionario de expor suas ideias (SOIEB, OTHMAN & D’SILVA, 2013;
EDMONDSON; LEI 2014; EINARSEN et al., 2018).

A partir do desenvolvimento de um ambiente seguro psicologicamente os funciondrios
munidos de respeito mutuo e confianga interpessoal (EDMONDSON, 2004) se sentem incentivados a
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se beneficiarem do conflito (BRADLEY et al., 2012). Desse modo, gerando o conflito positivo que
engajam processos e/ou produtos inovadores e buscam novas formas de fazer o trabalho (KESSEL,
KRATZER; SCHULTZ, 2012).

Evidenciou-se ainda que as dimensdes da inteligéncia emocional, a saber, consciéncia das
préprias emocoes, gestdo das préprias emogdes, consciéncia das emocgdes dos outros e gestao das
emocoes dos outros (JORDAN; LAWRENCE, 2009; REZVANI; BARRETT; KHOSRAVI, 2018), estdo em
sincronia com os principais pontos de origem do conflito organizacional, no interior de uma pessoa,
entre duas ou mais pessoas e entre organizacbes (RAHIM, 2015). Portanto, obtendo resultados
significativos na equipe ao relacionar a inteligéncia emocional a gestdao de conflitos como maior
desempenho no trabalho e inovacdo (ZHANG; CHEN; SUN, 2015; SHIH; SUSANTO, 2010) e
possibilitando a diversidade cultural nos grupos de trabalho de alto desempenho (AYOKO; KONRAD,
2012), reduzindo o conflito destrutivo dentro da equipe (JORDAN; TROTH, 2004).

7 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou compreender os multiplos fatores que envolvem o conflito a fim de
auxiliar na sua melhor gestdo para desenvolver equipes efetivas em produtividade e inovacao.
Entendendo que a natureza dos conflitos parte do convivio de pessoas que por si sé ja se torna um
pressuposto para o conflito. E em um ambiente de trabalho onde a convivéncia com pessoas diversas
torna-se obrigatdria devido ao vinculo empregaticio, os conflitos sdo um assunto que preocupa
muitos funcionarios por conta de suas consequéncias e resultados que podem ocasionar.
Dependendo da sua gestdo e por quanto tempo perdurarem, os conflitos podem dificultar a tomada
de decisdo, causar tensoOes e até prejudicar a salde dos individuos.

Identificou-se multi-escalas de conflitos relacionados as suas origens bioldgicas,
comportamentais e culturais. Também pode-se afirmar que os conflitos organizacionais podem
impactar negativamente ou positivamente a organizacdo, seja por grupos de trabalho presenciais,
online ou hibridos.

Portanto, tornou-se necessario considerar outros aspectos para auxiliar no gerenciamento
dos conflitos, entendendo que as emocgdes sdo caracteristicas destas situacGes a sua gestdo deve
também ser feita de modo efetivo. Além disso, observou-se a necessidade de um ambiente seguro
psicologicamente a fim de construir um espaco de crescimento e aprendizado para os funcionarios.

O estudo ainda contribuiu para esclarecer a importancia do gerenciamento de conflitos
associado a inteligéncia emocional, a partir de acdes da gestdo de emocgdes, para desenvolvimento
de equipes mais produtivas e inovadoras baseadas em conflitos positivos.

Finalmente, o objetivo deste artigo foi alcangado com resultados que tém implicagdes
tedricas relevantes, no entanto, vale ressaltar algumas limitagdes. Com efeito, este estudo de revisdo
€ um trabalho exclusivamente tedrico, ndo obtendo confirmacgGes por meio de pesquisas empiricas.
Sendo, por isso, sugerido considerar algumas linhas de pensamento e pesquisa para o futuro,
buscando analisar com mais profundidade através de estudos empiricos, as multivariaveis do conflito
e como tais podem influenciar determinados tipos de ambiente, a gestdo de conflitos aliada a
inteligéncia emocional nas organizac¢des, e, a gestdao de conflitos como meio para desenvolvimento
de seguranca psicoldgica em certos ambientes.

Desse modo, ressalta-se a importancia da contribuicdo deste estudo quanto ao
gerenciamento de conflitos como ferramenta de inovagao e desenvolvimento de equipes de trabalho
efetivas. Ainda assim, os estudos deste tema estdo longe do esgotamento, visto que as organiza¢des
estdo em constantes transformagdes que necessitam de estudos como este para melhorar suas
politicas, diretrizes, treinamentos e capacitacdes institucionais, com a finalidade de atingir um 6timo
ambiente organizacional e, consequentemente, obter a produtividade e inovacao advinda disto.
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