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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo, mostrar a importancia do uso da mediacdo na
administragcdo dos conflitos organizacionais, pela atuacdo do gestor de Recursos
Humanos, através da investigacdo dos tipos de conflitos existentes no ambiente de
trabalho e a relagéo que este estabelece com os colaboradores, melhorando desta
forma, a relacédo afetiva e o desempenho do empregado para com sua empresa e
equipe de trabalho. Foi utilizada como metodologia a pesquisa de campo
exploratoria, com abordagem quantitativa, através da coleta de dados por meio de
perguntas objetivas. A amostra envolveu dez funcionarios e dois gestores de RH de
duas empresas de ramos de atuacao diferentes, cujos resultados demonstraram
que, apesar do conhecimento da importancia do uso da mediacdo como uma das
principais ferramentas de gestdo, as empresa nao utilizam dessa estratégia como
meio de minimizar os conflitos internos da organizagao.
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ABSTRACT
This research aims to show the importance of the use of mediation in the
management of organizational conflict, the role of Manager of Human Resources,
through the investigation of the types of conflicts in the workplace and the
relationship it establishes with employees, thus improving way, and affective
relationship with employee performance to your company and staff. Methodology was
used as exploratory field research with a quantitative approach, by collecting data
through objective questions. The sample included ten employees and two Human
Resources managers of two companies of different branches of activity, whose
results showed that despite the knowledge of the importance of the use of mediation
as a leading management tools, the company does not use this strategy as a means
of minimize conflicts internal to the organization.
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INTRODUGCAO

As organizagdes constituem-se um sistema de interagdo entre pessoas, onde
podem predominar diversos conflitos. A palavra conflito esta ligada ao desacordo,
divergéncias de opinides, controvérsia, ou seja, o saldo oposto de cooperacdo e
colaboracédo. Os conflitos fazem parte do processo evolutivo dos seres humanos e
sd0 necessarios para o desenvolvimento e 0 seu crescimento social, politico ou
organizacional.

Em muitos casos perde-se muito tempo na sua resolucdo, o que exige das
gestdes solucdes rapidas para nao agravar ainda mais os conflitos.

A mediacdo de conflitos nas organizacdes € um eficiente método, que pode
reverter este quadro e responder aos anseios dos gestores.

Ela representa uma negociacao entre as partes envolvidas em conflito, na qual
ocorre a intervencdo de um terceiro neutral. Tem como principios a voluntariedade
das partes, a neutralidade e imparcialidade do terceiro (mediador) e a
confidencialidade do processo. Seu objetivo € levar as partes a encontrar solugbes
gue sejam mutuamente satisfatérias.

A presente pesquisa tem como objetivo principal apresentar técnicas para a
diminuicdo dos conflitos internos organizacionais, relacionadas ao relacionamento
interpessoal e aos processos de trabalho como, por exemplo, sentimentos de
frustracdo, hostilidade e tenséo.

O objetivo geral é apresentar estratégias para a reducdo dos conflitos das
organizacdes através da mediacao do gestor de Recursos Humanos.

e Analisar o processo de mediacéo e negociacéo de conflitos.

e Caracterizar os tipos de mediadores.

e Pesquisar como a empresa estudada, analisa os conflitos existentes e 0

procedimento para soluciona-los.

e Apurar a atuagdo do mediador na solugéo de conflitos.

Nesta pesquisa aborda-se uma pesquisa quantitativa, com coletas de dados
através de questionarios, pesquisa de campo e observacgoes.

No mundo empresarial, a existéncia de conflitos nas relagcdes interpessoais
ndo significa que nunca haverd um consenso de interesses em alguma situa¢do. O
conflito pode ser algo permanente no dia a dia das pessoas, e se manifestam de

diversas formas, como uma greve por exemplo.



Considerando esses aspectos, como o0s gestores de Recursos Humanos
podem diagnosticar e resolver os conflitos dentro das organizacfes? A partir de uma
analise pessoal dos motivos e origem dos conflitos, o que eles podem fazer de
diferente para obter um melhor resultado na negociagéo?

O mediador € um terceiro neutral, independente a relacdo conflituosa que
gera uma relacéo de negociacao e acordo entre as partes conflitantes, e para que o
mediador obtenha resultado satisfatério, assegurando a manutencéo do equilibrio e
do crescimento organizacional sera necessario a utilizacao constante do dialogo e a

comunicacao interpessoal.

2 O PAPEL DO GESTOR NA MEDIACAO DOS CONFLITOS

2.1 ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Ao rever a literatura sobre a administracdo de Recursos humanos, é possivel
encontrar varias definicdes para este profissional. Chiavenato (2010, p.2), afirma que
o termo RH ou gestdo de pessoas pode assumir trés defini¢cdes diferentes:

¢ RH como fungéo ou departamento: aqui o RH funciona como uma unidade
operacional, prestadora de servico nas areas de recrutamento e selegao,
treinamento, remuneracao, seguranca do trabalho, etc.

e Rh como um conjunto de praticas de Recursos Humanos: este termo
representa como a organizacdo opera suas atividades de recrutamento e
selecédo, treinamento, remuneracao, seguranca do trabalho, etc.

e Rh como profissdo: aqui o RH refere-se aos profissionais que trabalham
diretamente em funcbes relacionadas com Recursos Humanos:
selecionadores, treinadores, administradores de salarios, engenheiros de
seguranca, etc.

A expressdo: gestor de Recursos Humanos sera utilizado nesta pesquisa
referindo-se ao profissional de RH, responsavel por conduzir, recompensar,
desenvolver, manter e monitorar pessoas — no sentido de proporcionar competéncias
e competitividade a organizacdo (CHIAVENATO 2010, p.9).

Lacombe (2005, p.19), define os administradores de RH como chefes, os

gerentes de cada unidade da empresa. Entre tantas atribuicbes desse cargo, o autor



acrescenta que eles sdo os responsaveis:

Pelos resultados de sua area e os de seus subordinados;

Por distribuir os trabalhos, planejar e controlar os resultados;

Por motivar e avaliar os subordinados e lhes dar feedback sobre seu
desempenho;

Por decidir quem deve ser admitido, promovido e demitido;

Pela orientacdo e educacao dos novos empregados;

Pelo treinamento de seus subordinados;

e, sobretudo, por zelar pela seguranca no trabalho de todo o seu pessoal.

Sob esta perspectiva, o gestor de RH € o responsavel por selecionar, formar,
integrar e aperfeicoar um grupo de pessoas para trabalhar numa empresa como uma
verdadeira equipe, com objetivos definidos, fazendo com que cada colaborador
conheca seu papel, coopere com o0s demais e produza resultados melhores.
(LACOMBE, 2005, p.14)

O profissional de recursos humanos deve prover a organizacdo de meios
para avaliar as pessoas em todos os sentidos, desde a sua formacgdo
profissional ate a coleta de informagfes que possam lhe dar uma indicacgéo,
ainda que parcial, do carater delas. (RIBEIRO, 2006 p. 1)

Compreender o comportamento do outro e saber lidar com as diferencas &
fundamental para estabelecer boas relagdes, seja no ambiente de trabalho, ou em
gualquer outra situacdo. Ribeiro (2006, p.4, grifo do autor), relata que as

organizacdes estdo atentas as praticas de uma boa relacéo interpessoal:

A tendéncia atual, porém, esta voltada para muito mais além: fala-se, agora,
em administracdo com as pessoas. Administrar com as pessoas significa
tocar a organizagdo juntamente com os colaboradores e os parceiros
internos que mais entendem dela e de seu futuro. Trata-se de uma nova
visdo das pessoas, ndo mais como um recurso de uma organizacdo, mas
como um objetivo. Essa € uma nova visdo das pessoas, hdo mais um
recurso de organizacdo, servii e passivo no processo, mas,
fundamentalmente, como um sujeito ativo e provocador das decisdes,
empreendedor das ac¢bes e criador da inovagao dentro das organizacoes.
Mais do que isso, esse sujeito € um agente proativo, dotado de visao
prépria e, sobretudo, de inteligéncia — a maior, mais avancada e sofisticada
habilidade humana.

De acordo com Ribeiro, (2006, p.6), a area de Rh deve estar voltada para
ajudar a organizagdo a alcancar seus objetivos, tornando a mais competitiva no
mercado. Para isso compete ao Rh, manter os empregados bem treinados e
motivados ao trabalho, desenvolvendo a qualidade de vida, administrando as
mudancas e incentivado politicas éticas e comportamento social responsavel.

Ribeiro, (2006, p.8 e 9) declara que, compete aos gestores apresentar um
comportamento dindmico diante de problemas, procurando antecipar as solugdes,
acabando com elas ou minimizando seus efeitos negativos e equacionar 0s

problemas que aparecam sem a intervencdo de autoridades superior, sempre na



base da negociacéo dirigida.

2.2 GESTAO DE CONFLITOS

Etimologicamente a palavra conflito vem do latim conflitu, que significa
choque, embate, peleja ou ainda, do verbo confligere, que significa lutar.

Em geral as pessoas tém dificuldades de conviver e lidar com os conflitos.
Muitos administradores encaram o conflito como uma forgca, guerra de interesses,
troca de injurias e ameacas. O gestor de RH deve buscar entender a gestdo de
conflito, suas causas e efeitos, buscando maneiras de administra-los e soluciona-los
juntamente com a equipe, para o progresso pessoal e profissional.

Em sintese, ndo se pode fingir que o conflito ndo esta presente nas
organizacfes, muito menos negligencia-lo, pelo contrario, deve-se compreender o

conflito para ser capaz de desenvolver as devidas solucdes.

[...] em verdade, os problemas na gestdo de pessoas sdo decorrentes de
descontentamento por parte da empresa ou das pessoas de como a relagéo
entre ambas se estabelece e é essa relacdo que esta em discussdo; é com
base na discussao do problema que emergira a solucdo, geralmente mais
simples do que se supunha inicialmente por ambas as partes. (DUTRA,
2008, p.45)

2.2.1. Causas e estagios dos conflitos

Para Chiavenato, (2010, p. 455):

As pessoas nunca tém objetivos e interesses idénticos. As diferencas de
objetivos e interesses pessoais sempre produzem alguma espécie de
conflito. O conflito é inerente a vida de cada individuo e faz parte da
natureza humana. [...] a palavra conflito esta ligada ao desacordo,
discordia, divergéncia, dissonancia, controvérsia ou antagonismo. Para que
haja conflito, além da diferenca de objetivos e interesses, deve haver
necessariamente uma interferéncia deliberada de uma das partes
envolvidas. O conflito existe quando uma das partes — seja individuo ou
grupo - tenta alcancar seus proprios objetivos interligados com alguma outra
parte, a qual interfere na sua busca de atingir os objetivos [...].

Para o autor, o conflito € muito mais do que uma simples divergéncia de
opinides, representa um bloqueio, interferéncia sobre a outra parte para tentar
bloguear os seus objetivos. Este conflito pode acontecer tanto nos relacionamentos
entre pessoas ou equipes quanto nas organizacfes. Existem quatro condi¢cdes que
ocasionam os conflitos nas organizagdes:

¢ Ambiguidade de papel: quando as expectativas sdo pouco claras, confusas

fazendo com que as pessoas sintam que estdo trabalhando para propdésitos



incompativeis;

Objetivos concorrentes: por decorréncia do crescimento das organizacdes
0S grupos se especializam cada vez mais para alcancar seus objetivos,
desenvolvendo suas proprias maneiras de se comunicar, de pensar e agir,
de realizar suas tarefas, entre outras. O conflito nesta condicdo se da pela
incompatibilidade de objetivos e interesses diferentes dos demais grupos
da organizacéo;

Recursos compartilhados: os recursos das organizagfes sao limitados e
distribuidos entre os diversos grupos tais como nos salérios, maquinario e
eguipamentos. Se um grupo quiser aumentar sua quantidade de recursos,
outro grupo tera de perder ou abrir mdo de uma parcela dos seus. Mas
uma vez o conflito neste exemplo acontece pela incompatibilidade de
objetivos e interesses diferentes dos demais grupos da organizacéao;
Interdependéncia de atividades: as pessoas dependem uma das outras
para conseguirem desempenhar suas atividades. A interdependéncia
ocorre quando um grupo de pessoas nao consegue realizar suas tarefas
enquanto outro grupo nao realize as suas. Nesse caso de grupos
interdependentes podem ocorrer conflitos que prejudicam o rendimento do
trabalho das demais pessoas. (CHIAVENATO, 2010, p.456 e 457)

A administragéo eficaz do conflito ocorre quando se desenvolve e efetua uma

boa estratégia para elas. Se o conflito for identificado rapidamente e atitudes forem

tomadas para diminuir os impasses e administrar as emoc¢des, em geral, a grande

maioria dos conflitos podem se tornarem fonte de oportunidades. Se forem

ignorados, os conflitos podem ser dramaticos para todos os envolvidos.

Fiorelli (2008, p. 9-10) identifica trés tipos de estagios dos conflitos na sua

evolucao e suas caracteristicas e métodos de lidar com eficacia com cada nivel do

conflito, a saber:

7

Laténcia: é o conflto ndo manifestado, oculto, implicito ou negado,
esperando uma acdo desencadeante para emergir.

Inicio: as partes se avaliam, expbe suas opinides e declaram suas
diferencas.

Desenvolvimento: momento apice do conflito seguido das sucessfes das

acoes.
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e Estabilizacdo: é o acordo firmado entre as partes cessando assim a
primeira etapa do conflito, que dependendo do seu resultado, pode-se
iniciar uma nova etapa de impasses.

e Equilibrio instavel: ndo houve negociacdo, a situacdo conflituosa ainda
permanece sem perspectiva de acordo.

¢ Reformulacdo: é a chegada do mediador, quando uma das partes decide
buscar intervencdo externa para evitar entrar numa fase de estabilizacéo
desfavoravel ou de equilibrio estavel.

Mello, (2005, p.66) alerta para um erro comum na mediagdo de um conflito: a
pressa em ir direto para a fase de concessfes, agindo dessa forma, o negociador
nao tera tempo de conhecer melhor as necessidades e possibilidades da outra parte
e de estabelecerem um vinculo de confianca. Para se evitar a urgéncia, ele enfatiza
gue as fases de evolucdo de uma negociagdo devem acontecer de forma mais lenta,
etapa apoés etapa, e que a fase de concessdes deverdo ser somente na quarta etapa

(estabilizacdo), a fase central do processo.

2.2.2 Estratégias de intervencao do conflito

O negociador deve ter maneiras requintadas e deve respeitar a outra parte,
considerando e valorizando seus interesses. A questdo central é a de conseguir
minimizar as perdas, mas ao mesmo tempo, tem que defender com firmeza suas
posicoes. Existem trés tipos de negociacgéo, a saber:

Arbitragem € um meio mais simples e um dos mais rapidos meios de solucao
de conflitos. Trata-se de uma terceira pessoa que € solicitada para intervir no
processo de uma discussao entre duas partes litigantes. A avaliacdo precisa ser
imparcial, livre de julgamentos externos e sua decisdo deve ser acatada como
determinacao irrevogavel. Porém é necessario, que ambas as partes envolvidas
escolham antecipadamente quem sera o arbitro, que ndo podera ter nenhum vinculo
como Poder Judiciario. (CHIAVENATO 2010 p.463 e 464)

Conciliacdo é uma forma de solucéo de conflitos em que as partes, através da
acdo de um terceiro, o conciliador, chegam a um acordo, solucionando a
controvérsia. Nesse caso, o conciliador terd a funcdo de orienta-las e ajuda-las,
fazendo sugestdes de acordo que melhor atendam aos interesses dos dois lados em

conflito. E o conciliador, pela sua formac&o juridica, que a conduz até a formaliza¢&o



do acordo.

Mediacdo é uma forma de solucdo de conflitos em que um terceiro neutro e
imparcial auxilia as partes a conversar, refletir, entender o conflito e buscar, por elas
proprias, a solugcdo. Nesse caso, as préprias partes é que tomam a deciséo, agindo
0 mediador como um facilitador.

E importante destacar que a equipe de negociacdo tenha uma postura
imparcial e de honestidade, efetue uma anélise minuciosa visando oferecer um
julgamento justo.

Mediante ao discutido, imp8e-se uma reflexdo: qual estilo de negociacao é
realmente eficaz para lidar com o conflito, uma vez que o ser humano é tao

inconstante? N&o serd a mediacao, a melhor forma de se chegar a um acordo justo?

2.3 MEDIACAO

Martinelli e Almeida (2009, p.71), conceituam a mediacdo como uma
intervencdo pacifica no conflito para ajudar as partes a formalizarem um acordo,
sugerindo solucdes possiveis e ndo impondo suas vontades as partes interessadas,

e ainda explicam o uso de um mediador na solugdo de um conflito:

Em muitas situacBes de conflitos, € Util contar com a participacdo de uma
terceira pessoa para auxiliar no encaminhamento da solugdo. Essa terceira
pessoa que, vem a se envolver na negociagdo deve ser alguém que néo
esteja diretamente envolvido na situacdo, mas que possa ser util para
resolvé-la. Ela deve ser imparcial, podendo ser um amigo comum, nos
casos de negociacfes mais simples, ou uma pessoa absolutamente neutra,
gue ambas as partes conhecam, e que venha a auxiliar no processo, ou
pode ser ainda um profissional, habilitado para exercer esse tipo de
atividade, e que esteja habituado a essas situagfes e que as tenha como
sua atividade profissional [...]

A mediagdo € uma das melhores formas de se buscar um acordo, tendo em
vista que sua aplicacdo pode ser estendida para todas as situacdes de conflitos,
tanto nas relacbes de trabalho, como nas negociagfes contratuais, de causa civil ou
disputas comunitarias. (MARTINELLI e ALMEIDA, 2009, p.4).

O mediador nédo resolve o problema, nem impde uma solucdo. Eles apenas
mantém o controle do processo e utiliza-se da comunica¢gdo como forma de unir 0s
mediandos, buscando maximizar suas habilidades para eles proprios solucionarem o
problema, encontrando o melhor caminho de chegarem a um acordo que garanta um
bom resultado para ambos os lados.

Num ambiente de negocios altamente competitivo, n&o é facil conviver com os



conflitos contingenciais que acontecem no dia a dia organizacional, pois néo existe
uma relacdo totalmente consensual, sempre havera divergéncias de opinides e
disputas de argumentos e formas diferentes de se perceber a mesma situagao.

Para Dutra (2008, p.26 e 27):

As empresas, de forma geral, tém grande dificuldade de definir com clareza
0 que esperam das pessoas, e dificuldade ainda maior para definir os
horizontes profissionais que podem oferecer. O grande desafio que o
contexto atual e futuro impdem as empresas € o de criar condi¢des para que
as pessoas tenham atendidas suas expectativas de desenvolvimento,
realizacdo e reconhecimento. Quanto mais conscientes de si mesma as
pessoas, mais exigirdo transparéncia por parte da empresa, e esses
aspectos se tornaréo fatores criticos para a sustentacao da competitividade.

Hoje se percebe que a importancia de investigar os tipos de conflitos
existentes no ambiente de trabalho e a relacdo que este estabelece com os
colaboradores € um fator relevante ao desempenho do empregado e da
organizagdo, € pode ser realizado pelo setor de Recursos Humanos, melhorando
desta forma, a relacdo afetiva e a comunicacdo do empregado para com sua
empresa e equipe de trabalho.

Ribeiro ressalta a importancia do uso de métodos para a gestao de conflitos:

O fator humano é uma das principais razfes pelas quais a implementagdo
de mudancas falha em alcancar seus objetivos e beneficios potenciais. Para
superar esse problema, as empresas precisam considerar 0 uso de
metodologias e praticas de comprovada eficiéncia no gerenciamento de
mudancas. SO isso assegurara 0 grau de maturidade da organizacdo diante
das novas estratégias. (RIBEIRO, 2006 p.27)

3 A ADMINISTRACAO DOS CONFLITOS ORGANIZACIONAIS PELA MEDIACAO

Esta pesquisa faz inicialmente um levantamento sobre as principais teorias
existentes na administracdo de conflitos e os meios de atuagéo que o gestor pode
exercer na resolucdo dos mesmos e quais seriam as habilidades e competéncias
gue sao realmente eficazes para lidar com o conflito por meio da mediacéao.

Neste capitulo propfe-se entdo, descrever aspectos relevantes sobre o0s
principais conflitos nas equipes de trabalho, seus desconfortos ou problemas grupais
e a funcdo do gestor como mediador, favorecendo a imersdo de idéias e a
identificacao de solucgdes.

Muszkat conceitua o objetivo central do tema:

Seu objetivo é buscar acordos entre pessoas em litigio por meio da
transformagéo da dindmica adversarial, comum no tratamento de conflitos,
em uma dindmica cooperativa, improvavel nesse contexto. Para que o
mediador saiba lidar com situacdes desse tipo, espera-se que ele receba



uma formacédo que Ihe forneca conhecimentos de inimeras areas do saber,
tais como psicologia, direito, sociologia, filosofia e teoria da comunicagao.
Mas, mais do que isso, que esteja preparado para lidar com a
descontinuidade, a complexidade e as varias realidades do seu objeto.
(MUSZKAT, 2008 p.13).

Ainda segundo Muszkat (2008, p.89), o mediador deve ser visto como um
agente transformador da sociedade, um “desenhador de processos”, ou seja,
alguém capaz de propiciar as partes a capacidade de construir solu¢cdes por si
mesmas, aceitando a existéncia do conflito e cooperando para um resultado positivo.

O desenhador de processos para a autora,é um agente mediador que previne
disputas por meio de um novo olhar, um novo desenho da organizagdo e suas
relacdes interpessoais, em busca de melhorias, tanto para as pessoas quanto para a
organizacdo. (MUSZKAT, 2008, p.91)

Dentre os objetivos de um mediador podemos destacar:

e Expansédo da confianca entre as equipes de trabalho;

e Melhoria do clima organizacional interno e da imagem publica da

instituicao;

e Ampliacdo do nivel de satisfacdo e motivacdo dos colaboradores,

melhorando sua produtividade e realizagdes pessoais;

e Diminuicdo do absenteismo e rotatividade do pessoal por conta de

impasses e mal entendido nao esclarecido entre as pessoas.

O 'desenhador de processos' é extremamente (til nas organizagbes. e
instituicbes em geral, jA que usualmente nesses espacgos as pessoas
esquivam-se dos conflitos, procurando escamotea-los ou resolvé-los por
meio de hierarquia intimidatoria, utilizando-se de imposigdes e/ou puni¢des
(MUSZKAT, 2008 p. 93)

Ainda para Muszkat (2008, p.60), existem varios tipos de conflitos: intra e
interpessoais além dos intra e interinstitucionais. O papel do mediador nesses casos,
ndo € a de eliminar os conflitos, mas sim de escolher a melhor maneira de maneja-

los.

E comum que os lideres dessas organizaces ndo saibam como tratar o
conflito de forma téo sistemética e construtiva quanto tratam as questfes
ligadas a sistemas de administracdo financeira, publicidade, politica de
recursos humanos e outros. [...]. As organizacBes estdo tdo plenas de
conflitos quanto as familias, e pelas mesmas razdes: afeto, reconhecimento
e poder. (MUSZKAT, 2008, p.60).

O conflito pode provocar uma agressao verbal ou mesmo violéncia fisica. O
mediador deve esta atento a politica disciplinar da empresa e desempenhar o papel

de representante dela, mantendo-se imparcial e neutro. Fiorelli (2008, p.6), mostra a



importancia da efetivacdo de uma gestédo especializada nesse assunto:

O conflito opBe-se a estagnacédo. Desempenha o papel de mola propulsora
gue permite a humanidade sobreviver em um planeta de recursos limitados.
Dai ser mais adequada a expresséao gestao de conflitos, em vez de solucdo
de conflitos. A gestdo do conflito consiste em identifica-lo. Compreendé-lo,
interpreta-lo e utiliza-lo para beneficio de cada individuo, das familias, dos
grupos sociais, das Organizacdes e, enfim, da sociedade.

Fiorelli (2008, p.6 e7), afirma que a causa raiz de todo conflito € a mudanca e
o exercicio do poder. Fatos que afetam o relacionamento humano. Esses conflitos
podem ndo ser reais, apenas percepc¢des equivocadas da realidade. A mudanca
interfere nos sistemas quando algo ou alguém intervém: uma fusdo de empresas, a
troca de chefias, uma nova etapa da vida, etc. O conflito também infere na luta pela
posse de bens, patriménios, envolvendo pessoas e valores pessoais prejudicando o
relacionamento interpessoal.

“‘Alguém tem que mudar e alguém deverd pagar um preco por essa mudanca:
0 que tera que ser modificado, qual deve ser o preco, como e quando deve ser pago
sao questdes cruciais que precisam ser esclarecidas, compreendidas e resolvidas”

(FIORELLI, grifo do autor, 2008 p.7).

[...] Aceitar o conflito como um desafio a ser enfrentado, com grandes
chances de mudangas fundamentais, pode ser o inicio de um novo foco de
avaliacdo que permitird o relaxamento de posicées rigidas e fechadas para
a composicdo de um novo desenho baseado nos interesses das partes.
Essa é uma das razdes pelas quais 0 mediador ndo deve construir solucbes
boas para si, mas ajudar as partes a fazé-lo por si mesmas. (MUSZKAT,
2008, p.89)

Detectado o porqué da existéncia de conflitos, o gestor deve reunir e orientar
as pessoas envolvidas de como proceder de forma racional, minimizando assim de
imediato o conflito e facilitando a mediagao, procurando resolvé-los no interior da
empresa, evitando assim que a reputacéo das partes e da organizacado seja exposta

a avaliacao publica.

4 NEGOCIACAO E AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS E COOPERATIVAS

“A negociacao é uma arte de chegar a uma conciliagdo adequada a ambas as
partes. E também uma disputa em que as pessoas tentam obter o melhor resultado
possivel para elas mesmas.” (LANGDON, 2009, p.12).

A partir desse conceito de Langdon, percebe-se a existéncia de dois modelos

de negociacdo: um modelo, onde ambas as partes preocupam-se com 0O outro



(cooperativismo) e outro modelo, onde demonstram o egoismo de levar para si 0
melhor resultado possivel (competitividade).
Mello (2005, p. 22), conceitua negociacao:

Negociagdo € um processo no qual os interesses das partes envolvidas
guase sempre sdo parcialmente coincidentes, e parcialmente antagdnicos.
Isso leva 0s negociadores a adotarem estratégias baseadas na competicao,
na cooperacgdo, ou em uma mistura entre as duas estratégias basicas [...].

Neste sentido, o negociador deve perceber o conflito como um processo onde
as partes se influenciam mutuamente. Uma das partes percebe a existéncia de uma
discordancia e passa a desenvolver sentimentos negativos a outra parte.

A acdo de uma das partes reage, intensificando o conflito ou achando uma

forma de soluciona-lo, conforme ilustrado no Quadro 1:

Quadrol. O processo do conflito
Condicbes antecedentes

—

Percepcéo do conflito

\’

Comportamento de conflito de
¥ uma das partes <>

!

—>

Comportamento da outra  |[Episédio
parte De conflito

Resolucéo
\1, <>

Resultado
—>

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p.457).

4.1 NEGOCIACAO COMPETITIVA: O PODER DA CONCESSAO

Para Mello (2005, p. 40), a estratégia competitiva € uma forma de negociar,
onde as partes procuram extrair o maximo possivel de concessées da outra parte,
utilizando para isto todo o seu poder, competéncia, habilidade e taticas (nem sempre
licitas).

Na negociacdo competitiva 0s negociadores utilizam as informacdes que
possuem como uma arma, eles agem muitas vezes utilizando da ma fé: mentindo,
omitindo, utilizando-se de truques e artimanhas, esperando que O outro esteja

preparado para agir da mesma forma. Ganha o negociador que possuir maior poder



e que cedeu menos durante o processo.

Nesse tipo de negociacao, as partes trabalham no sentido em aumentar o seu
préprio poder, reduzindo o poder do seu oponente. O poder pode influenciar as
pessoas e consequentemente fazer com que 0s objetivos em jogo sejam alcancados

coOm sucCesso.

4.2 NEGOCIACAO COOPERATIVA: O PODER DA INFORMACAO

Na estratégia cooperativa, os negociadores também estdo preocupados em
sair vitorioso de um conflito, ao mesmo tempo em que se preocupam em manter e
fortalecer o relacionamento entre as partes. Nela, os riscos sdo compartilhados e a
confianca é maior. A informacéo é utilizada como ferramenta de solu¢cdo de um
problema e ndo como uma arma que s6 quer levar vantagem do outro.

Como na negociacdo competitiva, 0os impasses existem, 0 que muda € a
forma de solucionéa-las, fazendo uso da criatividade como ferramenta, da flexibilidade
como atitude e a comunicagcdo sincera para se chegar a um acordo melhor para
todos. (MELLO, 2005, p 96)

Negociar é uma maneira pacifica de resolver um conflito, € o movimento de
duas partes uma em direcdo a outra em busca de uma solucdo aceitavel para ambos
os lados. Mas o objetivo almejado em todas as negociacdes € o consenso. Ambos
os lados desejam chegar a um consenso dentro de um tempo razoavel,
aproveitando todas as oportunidades de acordo, para tentar chegar a uma conclusao
rapida e eficaz. Faz-se necessario para o mediador avaliar as for¢cas e fraquezas dos
oponentes para saber até que ponto podera levar as concessoes.

A questdo principal de toda e qualquer negociacdo é de seja qual for a
circunstancias, deve ter sempre como objetivo alcancar um desfecho aceitavel para
todos. Em toda negociacdo existem trés desfechos possiveis: 0 ganha/ganha
(ambos ganham), ganha/perde (um ganha e o outro perde) e o perde/perde (ambos
perdem). No ganha/ganha, ambas as partes sofrem igualmente, pois ao fazer
concessdes em uma area, elas ganham em outra.

Se um colaborador ganha aumento de salario acima da inflacdo, a diretoria
deve sentir que recebeu em troca um aumento da motivacdo e da produtividade de
suas tarefas. Um dos piores resultados numa negociacéo € sentir que o outro levou
vantagem, o que pode a parte perdedora tentar reverter a situacdo em outra
negociacédo. (LANGDON, 2009, p.18)



Para Langdon,(2009, p.19) “as organizagbes diferentes tem prioridades

diferentes. Isso pode ser util, pois oferece a cada organizacdo oportunidades de

trocar concessdes de baixa produtividade por outras mais significativas”.

Se os dois lados concordaram em negociar, isso significa que querem uma
conclusdo bem-sucedida. E bem possivel que o oponente parta da posicéo
de que ndo pode ceder em algumas questdes. Em resposta, vocé devera
adotar uma atitude firme mostrando que ndo sO espera que seja
significativa. Tal abordagem positiva ajudara a situa-lo com vantagem. Em
todos 0s momentos — tanto na preparacdo quanto na negociacdo- vocé
deve permanecer confiante de que conseguira um acordo muito melhor do
gque o ponto de partida. Se tiver baixas expectativas em relagdo as
concessfes do outro lado, demonstrara fraqueza e fortalecera a posicéao
dele. Embora vocé esteja buscando um desfecho ganha/ganha,
intencionalmente sua tarefa € obter mais concessdes dele do que ele de

vocé. (LANGDON, 2009, p.25)

O gestor pode ser considerado um apaziguador de conflitos na organizacao.

E para isso deve mostrar habilidades de negociacdo e mostrar que esta preparado

para solucionar os impasses e defender sua posicdo de maneira l6gica e imparcial,

como mostra o quadro2 abaixo:

Quadro 2.Habilidade de negociacéo

HABILIDADE

COMO ENTENDE-LA

Definir objetivos

A preparacdo inclui escrever metas mensuraveis para a
negociacdo. Os objetivos devem ser especificos, mensuraveis,
atingiveis, realistas e oportunos.

Estabelecer prioridades

Analisar o quadro geral.

Alguns objetivos serdo mais importantes do que outros, tanto para
vocé quanto para o interlocutor.

A negociacdo tem maior probabilidade de sucesso quando ambos
os lados procuram debater uma diversidade de questdes. Principais
e secundarias.

Habilidade de comunicacéo

Negociar envolve falar e ouvir o outro até se chegar a uma
concluséo aceitavel para ambos

Fonte: Adaptado de Langdon (2009, p.24).

5 A PRIMEIRA ETAPA: O JOGO DA EMOCAO

Muszkat (2008 p.76-77) fundamenta que a primeira entrevista pode ser feita

individualmente com cada uma das partes do conflito, pessoa fisica ou se tratando

de uma instituicdo juridica, por um dos seus representantes legais. Nesse encontro

deve-se apenas ouvir a queixa, mostrando empatia, legitimando as emocdes e

contendo possiveis demonstracbes de raiva, sem repreender, evitando juizo de

valor.




Sabe-se que 0 objetivo desses encontros é deixarem as partes esvaziarem
as emocdes mais fortes, tatica esta para facilitar a primeira reunido em conjunto.
Mas nado se pode deixar de lado, as 'regras do jogo', ou seja, as condi¢cdes basicas
para que os encontros acontecam de forma organizada, com o estabelecimento de
um tempo para a reunido, sem interrupcdes externas e sem violéncia fisica ou
verbal.

Segundo Muszkat (2008, p.77-78), o mediador deve deixar bem claro o seu
papel na negociacdo como a sua voluntariedade, imparcialidade, o sigilo das
informacbes prestadas e sua autonomia na conducdo do processo, e que a
possibilidade se um acordo (ou ndo) dependera da cooperacdo das partes em
conflito. E preciso esclarecer que nao interessa & mediacéo saber com quem esta a
raz&o, e sim solucionar o problema.

As sessdes individuais ndo poderédo ultrapassar duas horas, para evitar o
desgaste e a repeticdo do tema. E devera durante este tempo, fazer sua intervencao

com perguntas embasadas no objeto da disputa.

6 ENTREVISTA PARA A COLETA DE DADOS

Os encontros individuais para o levantamento do tema preparam as partes
para o0 encontro em conjunto, jA que usualmente apenas uma das partes é
convocada para depor, existindo certa diferenca em interesses e na disposi¢cdo de
negociar. Estes encontros podem ajudar ao mediador verificar a real necessidade
daquela negociacéo, (MUSZKAT, 2008 p.77)

Geralmente, quando umas das partes convocam a presenca de um mediador,
existem entre eles certa divergéncias de interesses de cooperacéo para a mediacao.
Cabe ao mediador em questdo realizar os encontros individuais para ajudarem os
envolvidos a superarem tais divergéncias e diferencas de opinides.

O mediador precisa nesse momento, informar as partes de dois elementos
basicos, porém necessarios a serem considerados na reunido: a definicdo dos
conflitos, e como discuti-los. Cabe ao mediador verificar se existe objetivos em
comum as partes, ouvir todas as queixas e descrever porque cada uma das partes
tem razdo. Todas essas informacbes devem ser passadas em uma linguagem
apropriada ao entendimento das pessoas. (MUSZKAT, 2008, p.80)

A autora ainda menciona algumas regras que devem ser seguidas pelo



mediador para garantir uma boa reunido:

e Criar um clima amistoso.

e Fazer com que as partes se escutem.

o Evitar saltos de um tema para outro.

e Evitar manipulagdes e/ou interferéncias de terceiros.

e Descrever os pontos de interesses e necessidade comuns (caso contrario a
media¢do néo tera sentido).

¢ Redigir um resumo das narrativas usando o vocabulario dos mediandos,
para ser conferido e legitimado pelas partes.

e Procurar enfatizar o futuro, evitando comentar sobre acontecimentos do
passado.

e Fazer com que as partes falem sempre na primeira pessoa do singular: “eu
acho que”, “Eu gostaria”, “eu necessito de”.

e Fazer com que as partes expressem suas opinides a cada novo tema
sugerido.

e Fazer com que a comunicacao flua de maneira entendivel esclarecendo

expressodes de senso comum, ambiguas ou culturais das pessoas.

7 O PLANO ESTRATEGICO

Este € o momento em que o mediador elabora um “mapa”,desenvolvido a
partir dos encontros individuais realizados anteriormente com base no panorama
geral da situacao, das dificuldades apresentadas, da dindmica pessoal do conflito, e

do que as pessoas esperam na sua resolucao.

[...] Nessa etapa o mediador — em equipe ou s6 — devera prestar atencao
nas posi¢cdes assumidas pelas partes e tracar um roteiro de suas acdes
levando em conta o carater da mediacgdo, os interesses ocultos e 0s meios e
métodos a serem adotados [...] (MUSZKAT, 2008, p.82)

O plano estratégico devera conter o maior numero de variaveis possiveis. Por
exemplo: quem devera falar primeiro? Chegar a um acordo € o Unico objetivo dessa
mediacdo? Quantos acordos deverdo ser obtidos? Quais sdo 0s topicos a serem
abordados? Em que ordem deve aparecer na reunido? Quantas pessoas estdo a
priori, envolvidas no conflito? Quantas mais devem ser convidadas? Como estdo
distribuidos os diferentes poderes? Sera necessario convidar alguém de fora para

auxiliar na mediagéo (co-mediador) ou um advogado, um assistente social ou um



consultor de alguma area especifica?

Cabe ao mediador, avaliar a dinamica de poderes dos mediandos, para
desvendar se existe alguém que exerca forte influéncia para uma das partes, para
gue estes também participem da reunido. Esta percepcdo pode ocorrer durante o
processo de mediacdo, o que fara com que o mediador mude o roteiro original a
gualquer momento, sempre que novas informacdes sugerirem uma mudanca
estratégica. (MUSZKAT, 2008, p.83)

Acabada esta etapa de desabafos das partes, chega o0 momento de o
mediador analisar todas as narrativas, as suas proprias observacdes relatadas e
sobre as provaveis hipoteses de trabalho, para entdo prosseguir para 0s proximos
passos. (MUSZKAT, 2008, p.84)

8 A SEGUNDA ETAPA:O DESPERTAR DA RAZAO

Apoés a apresentacdo do caso e de todo a exaltagdo emocional do encontro,
chega o momento em que o mediador deve criar um campo propicio para o exercicio
da razdo: os conflitos devem estar equacionados em problemas, desafiando

intelectualmente cada parte envolvida. (MUSZKAT, 2008, p.84) explica:

Por exemplo: uma das partes fez algo muito errado, mas ela nao é o erro;
ela é o sujeito que cometeu o erro — e, como tal, tem a possibilidade de
acertar ou errar. Também pode corrigir reparar o erro cometido por meio de
um gesto, uma expressao de reconhecimento ou um pedido de desculpas.
Ou, quem sabe, as duas partes possam corrigi-lo juntas.

E bastante Gtil fazer uma sinopse do processo, utilizando um quadro de
anotacdes que permitam a todos observarem claramente as questdes abordadas, o
caminho percorrido e as possiveis propostas de solucdo. A qualquer momento umas
das partes podem pedir um tempo para consultar alguém ou discutir em particular
com o mediador, um familiar ou um advogado. Especialistas podem ser consultados
diante das partes ou separadamente, tudo para satisfazer a vontade das partes e
para ajuda-las a conceber iniUmeras alternativas para a solucdo do conflito.
(MUSZKAT, 2008, p.85)

Nessa etapa, segundo Muszkat, (2008, p.86 e 87), o mediador devera:

e Transformar os conflitos e queixas em problemas com varias opgoes de

solucoes;

e Delimitar o problema principal, conscientizando as partes a se

concentrarem no problema e ndo em si mesmas;



e Ajudar a elaborar vérias alternativas para a situacao. Principalmente na
observancia de possiveis revelagbes de interesses e necessidade que
possam facilitar o acordo;

e Mostrar que o conflito ocorre porque somos diferentes uns dos outro e isso
pode ser uma boa oportunidade de mudancas positivas nas relacées

e Ajudar a desconstruir as narrativas iniciais, carregadas de magoas,
ressentimento e mal-entendidos;

e Encorajar as pessoas a falarem, fazendo perguntas que ajudem a eles a
compreenderem melhor o que esta acontecendo, provocando novos pontos
de vista de forma empatica: “o que vocé faria se fosse com vocé?”, “o que
vocé acha que ele pensa sobre este caso?”;

e Procurar repetir o que esta sendo dito, salientando aspectos relevantes
(parafrasear): “isso significa que vocé nao pretende fazer mais tal coisa”?

e Espelhar as emocdes em jogo, mostrando que elas sdo legitimas: vocé
esta querendo dizer que esta assustado?

e Resumir as idéias e validar o esforco das pessoas e sua colaboracéo:

“Estou percebendo seu esforgo para com isso...”.

9A ELABORA(}AO DE PROPOSTAS OPERACIONAIS PARA FIRMAR O
ACORDO

Esgotadas as discussfes emotivas e racionais a respeito do problema, o
mediador deve aproveitar o clima de cooperacéo pra elaborar as propostas para um
acordo. Essas propostas devem ser anotadas em um quadro para que todos tenham
acesso a elas.

Muszkat (2008, p.87), ainda enfatiza:

[...] Para que as pessoas se sintam livres para criar novas idéias é
importante explicar que as propostas deverdo ser pensadas livremente, sem
gualquer compromisso de efetivacdo das partes, a menos que elas entrem
em acordo quanto a maneira de colocar tais propostas em praticas [...]

Uma vez que as partes cheguem a um acordo, o mediador deve escrever em
ata e fazer com que todos assinem, e caso necessario devera ser encaminhado pelo
advogado para homologacéao judicial.

O mediador, ap0s o término da sessao, podera dar suporte aos mediandos

auxiliando na implantacao das decis6es tomadas.



10 METODOLOGIA

Este trabalho parte do principio de apresentar a atuacado do gestor de RH na
mediacao atrelado ao processo do conflito existente e a possivel resolugdo. Assim,
para o presente estudo faz-se uma pesquisa de carater bibliografico, descritivo e
exploratorio com base em livros ja publicados.

Para Gil (2002, p.44), a pesquisa bibliografica € desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.

O estudo configura-se como descritiva, visto que as variaveis coletadas ap6s
a observacao e o seu registro possibilitaram uma interpretacdo ampla e abrangente
fundamentando desta forma a analise do mesmo.

A pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendmenos (variaveis) sem manipula-los. Procura descobrir, com a precisdo
possivel, a freqiéncia com que um fenbmeno ocorre, sua relacdo e conexao com 0s
outros, sua natureza e caracteristicas. (CERVO e BERVIAN 2005, p.66).

A pesquisa foi desenvolvida em duas empresas prestadoras de servicos da
cidade de Juazeiro do Norte — CE, no periodo de 19 a 21 de Novembro de 2012,

entre gestores de Recursos Humanos e funcionarios de varios setores.
11 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Quando se pensa em conflito € comum associa-lo a algo indesejavel e a
evitar. N&o obstante, o conflito pode ter aspectos positivos no contexto
organizacional, podendo contribuir para o desenvolvimento e crescimento da
empresa.

Tendo em conta esta realidade, pretende-se com esta pesquisa cientifica de
carater quantitativo, perceber a existéncia do conflito nas organizacdes pesquisadas
e o papel do gestor de RH de maneja-los através do uso da mediagao.

Para Marconi e Lakatos (2011), o enfoque quantitativo vale-se do
levantamento de dados para provar hipéteses baseadas na medida numérica e da
analise estatistica para estabelecer padrbes de comportamento. Ele procura
principalmente a expansao dos dados, ou seja, a informacéao.

Para isso, foi analisado 2 perfis de gerentes de Recursos Humanos e 10

perfis de funcionéarios de setores distintos, sendo 5 funcionarios de uma instituicdo



escolar de ensino superior (empresa A) e 5 funcionarios de um instituicdo privada de
servicos funerarios e assistenciais de saude (denominada de empresa B), ambas da

cidade de Juazeiro do Norte — Ceara.

11.1 PERFIS DOS GESTORES

Foram entrevistados dois profissionais de RH do sexo feminino, verificando
uma predominancia de mulheres ocupando o lugar de gestores. Elas trabalham e
exercem sua profissdo em duas empresas de categorias diferentes, porém ambas
atuando no segmento de prestacéo de servicos a populacao.

O grau de formacdo escolar das participantes € bastante desejavel nas
organizacfes, pois ambas possuem pos-graduacdo (lato sensu) e experiéncia na

empresa ha mais de 5 anos, conforme o Quadro 2 do perfil dos gestores:

Tabela 1 — Perfil dos gestores

GESTOR GENERO FORMAQEO TEMPO DE
EMPRESA

Empresa A Feminino Especialista 5 anos

Empresa B Feminino Especialista 7 anos

Fonte: dados da pesquisa

As empresas onde foram aplicados os questionarios sao instituicbes privadas,
gue operam no setor de economia de prestacdo de servicos aos seus clientes, e
possuem incorporadas em suas estratégias, acdes socialmente responsaveis, sendo

lideres de atuacdo em seus segmentos.

11.1.1 Analise dos questionarios dos gestores das empresas

De acordo com os dados obtidos dos gestores de Recursos Humanos,
através do questionario aplicado nas empresas A e B, foram obtidos os seguintes

resultados:



Gréfico 1 — Idade dos Gestores de Recursos Humanos

Idade dos Funcionarios
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Fonte: Dados da Pesquisa

Observa-se juntamente com os dados apresentados na Tabelal, que as
gestoras de Recursos Humanos, possuem idade acima de 30 anos, o que contribui

para o maior comprometimento e experiéncia na funcdo desempenhada por elas.

Gréfico 2 — Quanto & empresa ser um bom lugar para trabalhar

Empresa como bom lugar de trabalho
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Fonte: Dados da Pesquisa

O objetivo da pergunta, acerca da empresa ser um bom lugar para trabalhar,



buscou identificar nos gestores se o0s valores organizacionais que possuem
coincidem com a cultura organizacional, seus objetivos e oportunidades de
crescimento. De acordo com o grafico, ficou claro que estdo satisfeitas em trabalhar
no lugar, principalmente na observancia do tempo de servico dos gestores em seus

postos de trabalho (conforme observado na Tabelal).

Gréfico 3 — Quanto ao respeito aos funciondrios, independente de seus cargos
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Fonte: Dados da Pesquisa

Perguntando se os funcionarios da empresa tratam-se com respeito,
independente dos cargos, pode-se averiguar através das respostas dos gestores, a
existéncia de possiveis conflitos interpessoais que possam existir na organizacéo e
como a comunicacdo e 0s principios éticos sdo vistos pelo gestor de RH.
Comparando-se esses conceitos com as afirmacfes dos entrevistados, nota-se que
existe uma boa relagcdo e comunicacgao interpessoal na organizagdo e que todos se

respeitam mutuamente.

Grafico 4 — Quanto a seguranca em dizer o que pensa



Seguranc¢a em dizer o que pensa
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Fonte: Dados da Pesquisa

Pesquisando sobre como os funcionarios da empresa sentem-se seguros em
dizer o que pensam, as gestoras mostram-se bastantes confiantes com seus
poderes de argumentacao e a liberdade de expressao que a empresa as concede

independente da escala hierarquica.

Gréfico 5 — Quanto aos tipos de conflitos mais comuns na organizacao

Tipos de conflitos mais comuns
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Fonte: Dados da Pesquisa

Segundo analise do questionario, os tipos de conflitos mais comuns na

organizacdo sdo discussdes com colegas de trabalho, (empresa A) com 100% e



fofocas, (empresa B) com 100% das respostas. Observa-se que as afirmagdes de
ambos o0s gestores, sao positivas para a existéncia dos conflitos. O que mudou foi a
percepcado que 0s gestores possuem em relacdo ao conceito de conflito. A gestora
da empresa B, afirma que os conflitos sdo desencadeados por brigas e divergéncias
de opiniBes, o que pode ser explicado pela pouca convivéncia dos funcionarios, que
estdo ha muito pouco tempo na empresa, e ndo possuirem a liberdade de
interagirem dento e fora do local de trabalho. Fato que ndo foi mencionado pela
profissional de RH da empresa A, que alegou a existéncia de fofocas no ambiente de
trabalho como fonte principal de conflitos organizacionais.

Fiorelli (2008 p. 6 €7), afirma que a causa raiz de todo conflito € a mudanca e
0 exercicio do poder. Fatos que afetam o relacionamento humano. Esses conflitos
podem nao ser reais, apenas percepc¢des equivocadas da realidade. A mudanca
interfere nos sistemas quando algo ou alguém intervém: uma fusdo de empresas, a
troca de chefias, uma nova etapa da vida, etc. ja o pode, inclui a luta pela posse de
bens, patriménios, envolvendo pessoas e valores pessoais prejudicando o

relacionamento interpessoal.

Grafico 6 — Quanto a solucao dos conflitos na organizacédo

Solugao dos conflitos
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Fonte: Dados da Pesquisa

Esta pergunta caracteriza-se como pergunta chave, para poder se relacionar os
aspectos do surgimento do processo de conflito, com base na atuacao da gestao de

forma ativa ou passiva, conforme a percepcdo dos membros de cada gestor



entrevistado do seu uso da negociacdo mediadora para solucionar as situacdes de
conflito. As respostas foram direcionadas a uma reunido com as partes envolvidas e
0 gestor, com o percentual de 100% (empresa B), ou com apenas uma conversa
rapida para acalmar as partes, com 100% das respostas (empresa A), independente
do grau de importancia/motivos que este conflito exerga sobre a organizacéo e seus

funcionarios.

Grafico 7 — Quanto a acdo do gestor huma negociacéo
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Fonte: Dados da Pesquisa

Esta questdo faz jus aos métodos de concessbes descritos por Mello (2005):
a estratégia competitiva € uma forma de negociar, onde as partes procuram extrair o
maximo possivel de concessdes da outra parte, utilizando para isto todo o seu
poder, competéncia, habilidade e taticas.

Foi perceptivel que,a metade dos entrevistados da empresa B, sabem lidar
com os impasses, mostrando flexibilidade e cooperacdo ao usa as técnicas de
mediagcao descritas por (Mello,2005), onde o autor alerta para um erro comum na
mediacdo de um conflito: a pressa em ir direto para a fase de concessdes, agindo
dessa forma, o negociador ndo tera tempo de conhecer melhor as necessidades e
possibilidades da outra parte e de estabelecerem um vinculo de confianca.

Porém, o gestor da empresa A, apresentou uma maior dificuldade em ceder.




Talvez pela cultura da empresa ou por ndo possuir autonomia total na negociagao,
nao realizando os feedback necesséario para a problematizacdo dos problemas
conforme apresentado no Graficob.

Martinelli e Almeida (2009, p.71), conceituam a mediagdo como uma
intervencdo pacifica para ajudar as partes a formalizarem um acordo, sugerindo
solucBes possiveis e ndo impondo suas vontades as partes interessadas, e ainda
explicam o uso de um mediador na solucado de um conflito, que deve estar envolvido
na negociacdo, mantendo-se imparcial, firme e habilitado para exercer este tipo de

atividade profissional.

Gréfico 8 — Quanto a percepcao do gestor numa negociacao

Percep¢ao dos funcionarios sobre negociagao
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Fonte: Dados da Pesquisa

Os gestores foram enfaticos ao responderem como encaravam uma
negociacdo empresarial, pois 100% acreditam que o processo pode ser dividido em
cooperacdo e competicdo, subtende-se que eles perceberam o conflito como um
confronto imprevisivel, ora se ganha, ora se perde.

A situacdo ideal seria o estilo colaborativo, pois reflete alto grau de
assertividade, permitindo a ambas as partes ganharem, fazendo o uso da
negociacdo mediadora para reduzir as diferencas e fazer com que elas se
comprometam com a solugéao encontrada. (CHIAVENATO, 2010)

O gestor no papel de representante dos colaboradores da empresa, ndo pode
negligenciar a sua responsabilidade ao lidar com esses problemas na empresa.

Como mencionado em Chiavenato (2010), a questdo primordial € como administrar



os conflitos de forma a aumentar os efeitos construtivos e a minimizar os efeitos
destrutivos.

E essa tarefa cabe ao gerente. Embora muitas vezes seja um ator envolvido
até o pesco¢co em muitos conflitos, o gerente deve sempre buscar uma solucao
construtiva.

Para tanto, deve saber escolher as estratégias de resolucédo para cada caso.
E a mediacdo pode ser, dentre todas as estratégias propostas nesta pesquisa,tais
como arbitragem, conciliacdo e mediagdo, a mais completa e eficaz para se utilizar

na gestéo dos conflitos organizacionais.

11.2 PERFIS DOS COLABORADORES

Seguidos da necessidade de resolver a problematica da pesquisa, faz-se
necessario também realizara coleta de dados das opinies dos colaboradores das
empresas pesquisadas.

Foram distribuidos os questionarios de perguntas objetivas a 5 funcionarios
da empresa A, sendo 4 mulheres e apenas 1 homem e para a empresa B, foram
selecionados 5 funcionarios, sendo 2 homens e 3 mulheres.

No quesito formagdo académica, na empresa A, por se tratar de uma
instituicAo de ensino superior, encontrou-se apenas 1 participante que nado esta
cursando faculdade e apenas 1 que ja encontra-se graduada. Na empresa 2, nédo
encontram-se funcionarios com formacédo inferior ao ensino superior: 3 estdo
cursando uma graduacdo, 1 participante ja estad formado e o outro ja possui
especializacéo (lato senso).

A empresa A possui trés funcionarios com menos de dois anos da empresa e
apenas dois funcionarios admitidos entre dois a trés anos. Na empresa B, apenas 1
colaborador afirma esta hd menos de 1 ano na empresa, 1 participante ja esta ha
mais de 1 ano,enquanto os demais atuam de 8 a 15 anos na mesma instituicao.

Os setores selecionados para a aplicacdo dos questionarios para a empresa A
foram: sala de informatica, 2 salas de recepcdes, setor de marketing e sala da
direcdo. Os setores da empresa B, selecionados para a aplicacdo do questionario
foram: o departamento juridico, departamento de contabilidade, nucleo de
atendimento e a recepcgao.

Do total de dez participantes, dois possuem cargo de assistentes, dois cargos



sdo de auxiliares, um possui cargo de assessoria, um agente,outro é programador
de Tl e os outros trés, possuem cargos mais simples: como telefonista e

recepcionista, sendo um deles estagiario.

11.2.1 Analise dos questionérios dos colaboradores das empresas

O questionario, presente no apéndice B, foi composto de perguntas
essencialmente objetivas. Nesse questionario se procurou identificar indicadores
guantitativos que permitissem relacionar os mecanismos obtidos a partir do

referencial teérico.

Grafico 1 — Faixa etaria dos participantes
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Fonte: Dados da Pesquisa

A idade dos participantes da empresa A, compreendem entre 18 e 29 anos,
uma amostra mais jovem do que foi identificado na empresa B, onde a maioria dos
colaboradores passam dos 30 anos de idade, incluindo o gesto de RH, assim como

foi apresentado no Gréfico 1, da idade dos gestores.

Gréfico 2 — Quanto a empresa ser um bom lugar para trabalhar
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Fonte: Dados da Pesquisa

Notou-se que as maiorias dos colaboradores afirmam que a empresa € um
bom lugar para se trabalhar, entretanto percebe-se um numero muito alto na
empresa B do quesito “razoavel’” (60% das respostas), subtende-se que existam
insatisfacdes em se trabalhar na empresa.

Dutra (2008) afirma que a maioria dos problemas na gestdo de pessoas é
decorrente de descontentamento por parte da empresa ou das pessoas de como a
relacdo entre ambas se estabelecem, e € essa relacdo que esta em jogo: € com
base na discussao do problema que emergird a solucao, geralmente mais simples

do que se supunha inicialmente por ambas as partes.

Gréfico 3 — Quanto ao respeito aos funcionarios, independente de seus cargos
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Fonte: Dados da Pesquisa

Foi perceptivel que, para 80% dos entrevistados da empresa A, existe um
clima de cooperacédo e respeito entre os funcionarios independentemente dos seus
cargos, fatores estes que minimizam a geracéo de impasses dentro do ambiente de
trabalho, e se acaso, venham a ocorrer os conflitos, seria um dos fatores decisivos
para se realizar uma boa mediacdo, deixando que as partes envolvidas reflitam
acerca de suas responsabilidades e valores éticos, que devem servir de modelo para
um comportamento social almejado. (RIBEIRO, 2006)

Diante desta questéo foi possivel identificar mais uma vez, uma insatisfacao
nas respostas: “quase sempre”, da empresa B, evidenciando problemas nos valores
éticos no comportamento dos gestores entrevistados. Tal observacao necessita de
um aprofundamento do gestor de RH, para levantarem o motivo dessa conduta

organizacional.

Gréfico 4 — Quanto a seguranca em dizer o que pensa
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Fonte: Dados da Pesquisa

No grafico acima, foi mostrado o percentual de seguranca dos funcionarios
em dizerem o0 que pensam na organizagcao. Sabe-se que a liberdade de expresséo
no ambiente de trabalho € primordial para gerir inovacdo e promover o
feedback,fazendo o diferencial competitivo ao integrar as pessoas e suas
contribuicdes a empresa.

Uma percepgdo interessante é que na empresa B, provavelmente pelo tempo
de servico dos funcionarios na empresa, o nivel de seguranca é relativamente menor
gue a empresa A: onde se podem encontrar pessoas mais jovens, que costumam
exteriorizar mais 0s sentimentos e explosdes, comportamentos estes, que podem
desencadear a mais divergéncias de opinides do que a empresa B, de porte mais

conservadora.

Gréfico 5 — Quanto aos tipos de conflitos mais comuns na organizagao
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Fonte: Dados da Pesquisa

No gréfico acima, foi abordado os tipos de conflitos mais comuns na
organizacéo, e foi observado que 60% achavam que é as discussdes entre colegas
de trabalho o responséavel pela eclosao dos conflitos, sendo que alguns acham que o
motivo das brigas sédo os boatos de sua equipe de trabalho, e 20% dos participantes
da pesquisa afirmam néo ter notado alguma situacao de conflito.

A partir desses dados, fica claro que ndo se pode fingir que o conflito ndo esta
presente nas organizacbes, ndo se deve negligencia-lo, pelo contrario, deve-se
compreendé-lo, e ser capaz de desenvolver as devidas solu¢des. (DUTRA, 2008)

Conforme Chiavenato (2010), as pessoas nunca tém objetivos e interesses
idénticos. As diferencas de objetivos e interesses pessoais sdo os fatores

desencadeadores de alguma espécie de conflito, pois ele parte da natureza humana.

Gréfico 6 — Quanto a solugdo dos conflitos na organizagao
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Fonte: Dados da Pesquisa

Percebe-se que a maioria das respostas demonstradas pelos colaboradores,
no que se refere aos tipos de soluc¢des dos conflitos na empresa, ndo se evidencia a
presenca do gestor na negociagdo dos impasses, nas respostas dos
colaboradoresao serem indagados de como sao solucionados os conflitos na
empresa.

Como mostra Chiavenato (2010), o primeiro passo para a solucdo de
problemas € a discussdo franca com o0 seu supervisor, para que haja uma
compreensdo mutua da situacdo. O gestor tem a responsabilidade de ouvir,
investigar, avaliar e responder as partes de maneira completa e justa.

Esse conceito do autor é bastante valido para se tiver uma nocdo da
importancia do gestor como administrador dos conflitos e ndo como apenas um

expectador diante do processo.

Grafico 7 — Quanto a acao do gestor numa negociacao
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Fonte: Dados da Pesquisa

A maioria das respostas dos colaboradores de como agir durante a
negociacéo foram positivas. Foi identificada certa objecdo por parte da empresa B,
em administrar suas emog¢fes, como a pressa e a impaciéncia. Assim como afirma
Mello (2005), que para se evitar a urgéncia, devem-se percorrer todas as fases de
evolucdo de uma negociacao de forma mais lenta possivel, etapa apos etapa, e que
a fase de concessdes deverdo ser somente na quarta etapa (estabilizagdo), a fase
central do processo.

Para minimizar este comportamento apreensivo, 0s gestores de Rh devem
manter os empregados bem treinados e motivados ao trabalho, desenvolvendo a
gualidade de vida, administrando as mudancas e incentivado politicas éticas e
comportamento social responséavel.

Diante desta questao foi possivel identificar mais uma vez, uma uniformidade
de respostas das duas empresas: “muito a vontade”, evidenciando os valores éticos
no comportamento dos gestores entrevistados. Tal observacao esta de acordo com
uma série de razbes que justificam a importancia de uma conduta ética na

formulacdo e execugao de uma mediacdo de conflitos.

Grafico 8 — Quanto a percepcao dos funcionarios numa negociacao
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Fonte: Dados da Pesquisa

Diferentemente das respostas de seus respectivos gestores, os funcionarios
conseguiram reconhecer o verdadeiro objetivo de uma negociacdo: encara-la como
uma batalha cooperativa, onde a existéncia de comprometimento das partes, em
cooperar com a elaboracdo de estratégias positivas onde todos possam sair
ganhando é o mais importante a ser feito.

Mello (2005) ressalta a importancia de conhecer melhor as necessidades e
possibilidades da outra parte e de estabelecerem um vinculo de confianga, para

assim conseguirem um desfecho de ganha-ganha.

12 CONSIDERACOES FINAIS

De todas as variaveis administrativas que as teorias mostram tais como:
administrar tarefas, ambiente, financas, tecnologia e estrutura, a maior delas, gestéao
de pessoas, € das mais relevantes e indispensaveis para o estudo do processo de
conflito.

A presente pesquisa realizada chegou a constatacdo de que devem existir
sim conflitos organizacionais possiveis de serem solucionados pela acdo dos
gestores de Recursos Humanos.

Porém, verifica-se na pesquisa que 0s gestores lidam com os conflitos da
forma tradicional, negligenciando-o passando a responsabilidade para os envolvidos

por si sO, procurarem uma negociacao positiva.



Fato este que nao acontece, pois os conflitos mal administrados procuraréo
outras formas de eclodir, piorando o clima organizacional e ocasionando ainda mais
insatisfacdo, demissbes em massa e falta de comunicacdo na empresa, que no fim,
podem acarretar em desvantagens, tanto para os colaboradores, quanto para a
organizagao.

Observa-se na pesquisa, que 0s gestores nao levam em conta as diversas
formas de conflitos e ndo usam as ferramentas necesséarias de como dirigir um
processo de mediagéo eficaz, como uma das melhores formas de negociagao.

Para ambas as empresas participantes, os conflitos sdo entendidos e
observados tanto pelos gestores, quanto para os seus subordinados e todos os
respondentes, indicaram uma alta satisfacdo com a empresa no qual as relacdes
interpessoais tais como respeito, comunicacdo e liberdade de expressdo eram
prontamente atendidos pela empresa.

Com base nessas observacdes, pode-se verificar através da andlise de
estudo de caso, que as empresas selecionadas precisam rever os metodos atuais de
Gestdo de Conflitos, e realizem acdes de melhorias, promovendo uma maior

interacdo do gestor com sua equipe de trabalho.
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APENDICE
Apéndice A- Questionario aplicado ao Gestor
Sexo: Feminino () Masculino ( )
Setor:
Funcao:
Escolaridade:

Tempo na Empresa:

1. Faixa etaria dos gestores:
a) 18 a 23 anos
b) 24 a 29 anos
c) 30 a 35 anos
d) 36 a 40 anos
e) Acima de 40 anos
2. A empresa é um bom lugar para trabalhar?
a) Sim muito boa empresa
b) Quase sempre
c) Razoavel
d) Nao é uma boa empresa
e) Nao tenho opinido
3. Os funcionarios sédo tratados com respeito, independente de seus cargos?
a) Sempre
b) Quase sempre
c) Raramente
d) Nunca
e) Nao tenho opiniao
4. Os funcionarios sentem-se seguros em dizer o que pensam?
a) Sempre

b) Quase sempre



c) Raramente
d) Nunca
e) N&o tenho opinido
5. Quais os tipos de conflitos mais comuns na organizacao?
a) Discussao entre colegas de trabalho
b) Fofocas
c) Boatos
d) Raramente ocorrem conflitos
e) Nao existem conflitos na organizacéo
6. Como séo solucionados os conflitos dentro da organiza¢céao?
a) Atraveés do feedback entre gestor e as partes envolvidas
b) N&o ha participacao efetiva do gestor neste tipo de situacéo
c) Demisséo do responséavel
d) As partes conflitantes resolvem entre si os impasses
e) Todos os conflitos sdo resolvidos através de uma boa comunicacao
7. Como vocé costuma agir numa negociacao?
a) Muito a vontade, agindo com naturalidade.
b) Tenso, muito preocupado em perder
¢) Normalmente como em qualquer situacéo
d) Impaciente, querendo terminar logo.
e) Nao participei de nenhuma negociacao até o momento
8. Como vocé geralmente encara uma negociagcéao?
a) Uma batalha competitiva onde um quer ganhar vantagem em cima do outro
b) Uma batalha cooperativa onde todos querem o melhor para todos
¢) Uma situacédo competitiva e cooperativa ao mesmo tempo
d) Nenhum

e) Nao existem negociacdes na organizacao



APENDICE B - Questionéario aplicado aos Colaboradores
Sexo: Feminino ( ) Masculino ( )
Setor:
Funcéo:
Escolaridade:

Tempo na Empresa:

1. Faixa etaria dos colaboradores:
a) 18 a 23 anos
b) 24 a 29 anos
c) 30 a 35 anos
d) 36 a 40 anos
e) Acima de 40 anos
2.Considera a empresa um bom lugar para se trabalhar?
a) Sempre
b) Quase sempre
c) Raramente
d) Nunca
e) Nao tenho opinido
3. Vocés sao tratados com respeito, independente de seus cargos?
a) Sempre
b) Quase sempre
c) Raramente
d) Nunca
e) Nao tenho opinido
4. Vocé se sente seguros em dizer o que pensam?
a) Sempre
b) Quase sempre

c) Raramente



d) Nunca
e) Nao tenho opiniao
5. Quais os tipos de conflitos mais comuns nesta organizagao?
a) Discusséao entre colegas de trabalho
b) Fofocas
c) Boatos
d) Raramente ocorrem conflitos
e) Nao existem conflitos na organizacao
6. Como séo solucionados os conflitos dentro da organizac&o?
a) Através do feedback entre gestor e as partes envolvidas
b) Nao h& participacéo efetiva do gestor neste tipo de situacéo
c) Demisséao do responsavel
d) As partes conflitantes resolvem entre si 0s impasses
e) Todos os conflitos sdo resolvidos através de uma boa comunicacao
7. Como vocé costuma agir numa negociacao?
a) Muito a vontade, agindo com naturalidade
b) Tenso, muito preocupado em perder
¢) Normalmente como em qualquer situacao
d) Impaciente, querendo terminar logo
e) Nao participei de nenhuma negociacao até 0 momento
8. Como vocé geralmente encara uma negociacao?
a) Uma batalha competitiva onde um quer ganhar vantagem em cima do outro
b) Uma batalha cooperativa onde todos querem o melhor para todos
¢) Uma situagéo competitiva e cooperativa ao mesmo tempo
d) Nenhum

e) Nao existem negociacdes na organizacao



