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O DIFERENCIAL DO ADMINISTRADR DO SECULO XXI NO PROCESSO DE
MEDIAGAO DE CONFLITOS EM UMA ORGANIZAGAO.

RESUMO

O presente estudo apresenta uma descrigdo sobre a repercussao dos conflitos
na organizagao, com seus reflexos negativos e positivos perante o grupo e o
objetivo da organizacgao, os tipos e fatores que estimulam o comportamento
das pessoas para o atrito, no novo cenario, organizagcdes mais produtivas
exigindo com isso postura ponderativa, conciliadora, com o discernimento do
administrador moderno sendo seu diferencial a capacidade de administrar e
mediar as desavengas de forma pacifica, com interacdo emocional,
compreendendo os membros envolvidos para resolugdo dos problemas. Este
estudo bibliografico descritivo foi elaborado através da analise de textos de
autores renomados, buscando conhecimentos, informagdes sobre a dinamica
dos conflitos e da mediagdo do administrador, uma nova postura. Com isso o
leitor tera um material deliberativo para compreensdo, distincdo, e
intermediacao dos conflitos.

Palavras-Chave: Conflitos. Mediacdo. Administrador. Individuo.



ABSTRACT

This study presents a description of the impact of conflicts in the organization,
with its positive and negative effects to the Group and purpose of the
organization, types and factors that stimulate people's behavior for the friction in
the new scenario, requiring organizations more productive with that attitude
pondered, conciliatory, with the insight of modern administrator is their
differential ability to manage and mediate their differences peacefully, with
emotional interaction, including the members involved to resolve the problems.
This study was descriptive literature produced by the analysis of texts by
renowned authors, seeking knowledge, information about the dynamics of
conflict and mediation of the administrator, a new attitude. Thus the reader will
have a deliberative material for understanding, differentiation, and mediation of
conflicts.

Key words: Conflict. Mediation.Administrator.Individual
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1 INTRODUGAO

A falta de dialogo gera conflitos, alimentados por sentimentos como
inveja, ciume, descontentamento com a remuneragdo, com as atividades,
frustracbes pessoais que refletem no exercicio de suas funcbes. Pode-se
afirmar que cada individuo tem comportamento divergente dos demais,
desempenhos variados.

Assim como diz Robbins (2004, p.172) “conflito € quando um esforgo &
realizado propositalmente por A para impedir os esforcos de B, por meio de
algum tipo de obstrugdo, e que resultara na frustragdo de B [...]” a
competitividade entre os individuos nas organizagbes propiciadas pelo novo
mecanismo de gerenciamento refletem nas relagées e nos comportamentos.

Mediante as varias metodologias inseridas no novo cenario de trabalho,
convivéncias com relacionamentos competitivos, tarefas que muitas vezes
excedem as competéncias, ocasionam consequéncias danosas em nossos
organismos com fadigas sem reabilitacdo, conduzindo a insatisfagdes, tensoes,
discussoées, transfigurando o clima harmonioso da equipe. O conflito ainda é
motivo de preocupacéo e interesse mesmo com toda assiduidade nas relagdes
pessoais.

A mediacdo consiste na coordenagcdo da equipe, ouvindo, orientando,
intermediando os propésitos, evitando e solucionando os conflitos em
concordancia com as concepgoes.

Como profissional atuante, além de presenciar varios embates em
organizagbes de diversos segmentos, com comportamentos de lideres
despreparados para coordenar equipes, com seus traumas pessoais inseridos
em suas personalidades, investigar formas de minimizar suas repercussoes, as
intrigas, evitando assim conflitos hediondos.

Um ambiente de trabalho cujo Gestor ndo tem capacidade para mediar,
harmonizar a equipe, s6 trara consequéncias emocionais negativas,
desencadeamento de estresse elevado, com fadiga fisica e mental, em fungéo
das novas tecnologias, informagbes, cobrangas, promogdes, trabalhos mais
complexo.

Esta pesquisa foi conduzida a partir da seguinte questdo norteadora:

Quais estratégias devem ser adotadas pelo gestor de uma organizagao,



quando se vé diante de um processo de mediacao de conflitos? Diante dos
fatores elencados, o objetivo geral deste estudo é cognitivo, a fim de
compreender os fatores geradores de conflitos, com suas consequéncias, e
produzir material académico que possa contribuir para o discernimento dos
administradores na percepcao e mediacdo dos conflitos, ouvindo mais e
colaborando de maneira envolvente.

Os objetivos especificos foram: Verificar quais os principais fatores
geradores de conflitos nas organizagdes; considerar que as circunstancias
sejam identificadas e analisadas, com a intengdo de minimizar os efeitos
negativos para a equipe e toda a Organizagdo e expressar a pertinéncia da

pesquisa em estudo.



2 AS REPERCUSSOES DOS CONFLITOS NO AMBIENTE CORPORATIVO

Ao fazer leitura sobre conflitos, constata-se que ha grandes autores, e
demasiadas pesquisas tratando desta tematica, pode-se verificar a forte
preocupacado dos lideres por este assunto em virtude da freqiéncia que
acontecem. Entao se faz necessario a identificagdo dos motivos que fomentam
os conflitos internamente nas organizagdes, na tentativa de compreendé-los.

“‘Quando Deus favorece a oferta de Abel, Caim, tomado de inveja,
enfurece-se com a discriminagao, entra em luta com irmao e acaba matando-o0”
(MOSCOVICI,2003, p.36). Observa-se que desde os primordios os conflitos
estdo inseridos em nossas vidas, haja vista o relatado trata do conflito dos
irmaos Caim e Abel, que resultou no primeiro fratricidio da historia humana.

Como os interesses individuais sempre foram fonte de conflitos em toda
nossa histéria, entdo fez-se presente a necessidade do mediador, para
obtencdo de resultados satisfatérios, agradaveis para todos envolvidos no
processo.

Os conflitos sdo inevitaveis, além de serem fontes de desenvolvimento
de concepgdes necessarias para todos os grupos sejam eles empresariais,
esportivos, familiares, profissionais, cientistas, politicos, € uma ferramenta
transformadora, de mutacdo de uma sociedade, ndao se pode conceber
simplesmente como fonte negativa, consequéncia de comportamentos
inconvenientes, acdes de confronto tanto verbal como fisico, entretanto como
algo transfigurador, renovador.

As discordancias de idéias, na realizagdo das atividades geram
insatisfagdes nos grupos de trabalhos, com consequéncias indesejaveis nas
relagbes interpessoais, que podem atrair descontentamento, desagrado

emocional.

Os estudos recentes de Inteligéncia Emocional preconizam a
necessidade de desenvolver habilidades para reconhecer,
controlar e canalizar adequadamente as emocgdes a fim de
conviver bem com os outros. (MOSCOVICI, 2003, p.37).

A nova ordem econdmica atribuida as organizagdes com a globalizagao,

a terceirizagao, tecnologia de vanguarda, conseqlientemente tornando as
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pessoas mais competitivas, buscando sobreviver cumprindo metas e objetivos
estratosféricos as vezes até sem perceber a existéncia do outro, colocando-se
acima de tudo e de todos, para ser visto como o mais produtivo. Dai manifesta-
se os conflitos entre as pessoas, por metas ndo atingidas, trabalho néao
reconhecido, dificuldades nas realizagdes dos objetivos, recursos escassos,
ambiente de trabalho com diversidade, preconceituoso, diferengas de idade,
sexo, valores, religido, status social.

“‘Na empresa, a alegoria de Caim e Abel perdura até hoje. Em todos os
setores e niveis pode-se notar ciime e inveja, seja nas preferéncias de
superiores ou nas realizagdes bem sucedidas e elogiadas” (MOSCOVICI,2003,
p.37). Personalidades que nao coadunam, implicante tanto em seu trabalho
como no seu meio, com dificuldade de relacionamento, ndo sabem lidar com o
sucesso dos demais causando um ambiente aspero.

A mediocridade de certas pessoas consegue influenciar o grupo com
acdes nefastas impactando nas atividades, na aplicacdo de normas, nas
mudancgas de procedimentos, objetivos, metas, corroem o bom desempenho
conseguindo até minimizar os resultados almejados. ”Ciume, inveja,
ressentimento e ira sdo sentimentos naturais gerados por situagdes
interpessoais momentaneas ou duradouras” (MOSCOVICI,2003, p.37)

No dia-a-dia as pessoas vivem com varios conflitos: no transito, na
porta do banco, na clinica médica, no estacionamento da escola, do trabalho,
ha sempre alguém impedindo nosso ponto desejavel, ndo obstante devemos
insultar as pessoas, ou até espancar, porém percebemos que se faz
necessario uma mudanga de comportamento oposta ao que nos foi encorajado,
partindo do pressuposto que nas organizagdes ocorre da mesma maneira.

Os fatores humanos nas organizagdes sao de extrema importancia, &
pertinente o discernimento cultural, a valorizacido das idéias, o potencial
intelectual de cada um, as empresas ainda ndo conseguem produzir sem 0
talento humano, a conformidade, interagéo, as pessoas sdo a engrenagem das
organizagdes, mesmo sabendo que pode acontecer discordancia, ndo haver
reciprocidade afetando diretamente no sucesso da organizagao.

Compreende-se que o Gestor como mediador estda incumbido de

implantar medidas que agreguem o grupo, para que todos possam
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desempenhar seu papel com harmonia, otimismo e satisfacdo com as
atividades.

Para Chiavenato (2004, p.416) “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 busca de atingir os objetivos”. Os
impedimentos s&o inseridos na tentativa de bloquear os objetivos oriundos da
vontade do outro, sdo antagonismos vividos na coletividade com pessoas de
convicgbes divergentes. As diferengas mesmo que pequenas, mas se
motivadas tem aptiddes causadoras de hostilidades, moléstia.

O conflito em alguma situagédo pode até ser conceituado como negativo,
porém numa visao holistica teremos como elemento capaz de impedir a inércia,
admite novas idéias, modalidades, ser proveitoso, util para o individuo e a

coletividade.

2.1 INCOMUNICAGAO HUMANA

Para Moscovi (2003,p.43) “embora falando a mesma lingua, os
problemas de comunicagao, interna e externa, sao frequentes e geram
disfungbes variadas.” A comunicagdo nos distingue dos demais animais,
permitindo integracdo, interacdo, componente crucial para vida social, nédo
havendo dissonancia trata-se de elemento pertinente no impedimento de
conflitos.

“A fonte da comunicacgao representa as forgas opostas que surgem das
dificuldades semanticas, dos erros de interpretacdo e do ruido’ nos canais de
comunicagao” (ROBBINS,2004,p.174). Os ruidos nas mensagens s&o
componentes para geracdo de conflitos, causadores de transtornos,
mensagens, recados distorcidos, ordens verbais com tom de voz
demasiadamente imponente, abalando todo clima organizacional, produzindo
efeitos negativos.

Para Robbins (2004,p.174) “informagéo de mais, assim como de menos,
pode ser fonte de conflitos”. A objetividade na comunicagdo dificulta
divergéncia entre os membros, estabelece coeréncia na percepgdo das

diligéncias.
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A implantagédo de tecnologias com novas metodologias pragmaticas nas
organizagbes sem treinamento operacional, sem comunica¢des concisas,
esclarecedoras, acarreta em conflitos, como ja discorrido, o entendimento
humano ndo corresponde ha nenhuma maquina, a percep¢do humana é
composta de emocdo, motivacdo para armazenamento, interpretacao,
compreensao para implantagcdo de novos mecanismos com uma comunicagao
nitida, coesa, informando sua aplicabilidade e o porqué dos novos
procedimentos, sua adequagao perante as exigéncias do mercado e de toda a
populacéo no contexto da organizagcdo. A comunicagio coesa é imprescindivel
na obtencdo de melhores resultados, agregando todo o grupo, disciplinando-o

para um so objetivo.

2.2 TIPOS DE CONFLITO:

As evidéncias indicam que é preciso atentar para os tipos de conflitos
existentes, a saber: Conflito de tarefa; Conflito de relacionamento; Conflito de
processo. (ROBBINS, 2004, p.173)

Por conflito de tarefa entende-se que estao relacionados ao conteudo e
aos objetivos do trabalho, quando a distribuicdo das atribuicbes gera
incertezas, procedimentos ambiguos convertendo em conflitos funcionais. Logo
o conflito de relacionamento refere-se as relagdes interpessoais, aos atritos e
as hostilidades, obstruindo a percepgado mutua, impossibilitando o grupo de
executar suas atividades. Por fim, o conflito de processo, depreende-se da
maneira de como as diligéncias serdo executadas, com meétodos ddéceis,
propenso a alcancar as intencdes, as modalidades deliberadas.

Os tipos de conflitos percebidos na organizagdo colaboram na forma de
como administra-los. Nao ha requisitos precisos de como debela-lo, porém
pode-se preparar para minimiza-lo, compreender de que maneira se manifesta,

e qual o seu grau de frequéncia.
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2.3 PROCESSOS DE CONFLITO

Para Robbins (2004,p.173) conflito apresenta quatro estagios: Oposigéo
potencial — Sdo as condi¢des criadas, as que antecederam, propiciando o
surgimento, tais condi¢des sdao a Comunicacdo, a Estrutura, e as Variaveis
pessoais; Cognicdo e personalizagdo — Quando ha o conhecimento de
frustracdo, sem a personalizagao, os individuos envolvidos tém a percepgao
emocional, os animos estdo despertados para propiciar o conflito;
Comportamento — Quando uma parte prejudica os interesses da outra de forma
intencional, podendo ser caracterizado por discordancias de idéias magnificas,
preciosas conduzindo a destruicdo, nesse momento séo inseridos métodos
para combater tais agdes, haja vista ndo de forma preventiva, mas depois do
conflito evoluido, as abordagens administrativas constituem-se de: competicéo,
colaboracao, nao-enfretamento, acomodacao e concessao; Consequéncias —
Elas podem ser funcional, quando resultam em melhorias do desempenho do
grupo, ou disfuncionais, quando prejudicam as metas, conduzem o grupo ao

caos aniquilando o desempenho de toda a equipe.

3 A MEDIAGAO DE CONFLITOS

A aptiddo em minimizar os impactos dos conflitos nas organizagdes é
uma das tarefas mais relevante do administrador, como eles sdo inevitaveis,
intangiveis, o administrador precisa de experiéncia vivida com outros
anteriormente, qual consequéncia proveitosa obteve. Os conflitos sao
diferentes, dependem da esséncia, qual circunstancia o motivou. “Como os
conflitos s&o comuns na vida organizacional, o administrador deve saber
desativa-los a tempo e evitar a sua eclosao”. (CHIAVENATO 2004, p.416)

O administrador precisa conhecer os membros do seu grupo de
trabalho, suas caracteristicas, ter conhecimento profundo das atividades
exercidas pela organizacdo e o grupo, somente assim podera evitar
desentendimentos, reprimir desarmonia, com alicerce. “Uma qualidade
importante no administrador € sua capacidade de administrar conflitos”
(CHIAVENATO 2004, p.416).
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A mediacdo é um processo de intermediacao, na busca efetiva de um
acordo pacifico, na coordenagdo de dissolvéncia de desentendimentos, de
atritos grupais, com a objetivagdo de atrair harmonia do grupo, propondo idéias
de aglutinagdo, com estratégias de estagnacio das desavencas.

Segundo Moscovici (2003, p.101) “o escopo da organizagao racional do
trabalho era conseguir o maximo com minimo — um ideal valido ainda hoje para
a sociedade materialista”. Esta sociedade materialista, com pensamentos
norteadores para a lucratividade, mais producdo, mecanizacao das atividades,
desprezando os seres humanos que compde a organizagdo, acarreta em
dificuldades para os lideres, conduzem o grupo para insatisfacdes, fadigas
exacerbadas. Com isso estabelece a obrigatoriedade no lider de uma
administracdo mais interativa, compreensiva, valorizando a esséncia humana
que colabora para o sucesso da organizagao.

Robbins (2004, p.179) define “negociacdo como o processo pelo qual
duas ou mais partes trocam bens ou servicos e buscam um acordo sobre as
vantagens dessa troca para elas.” O encerramento de uma negociagcdo é
concluido com a formalizacdo do acordo, as vezes escrito, com a emissio de
contrato inserindo a obrigatoriedade abordada, ou pelo aperto de mao.

Os conflitos requerem decisdes contundentes, eficientes, ndao ha
permissdo para mascaras, o0 mediador coopera na busca dos motivos,
definindo-os, através de técnicas psicologicas, aspectos emocionais,
quebrando os paradigmas pré-existentes, convertendo os antagonismos em
colaboracdo mutua, satisfazendo os interesses dos envolvidos, e da
organizagao, nao prejudicando o exercicio das atividades, o administrador n&o
pode se enclausurar, se abster dos problemas que o circundam, acerca dos

embates de um determinado grupo de pessoas ou de toda coletividade.

Quando o sentimento do “nés” aflora e se consubstancia
internamente no lider, o processo de lideranca e o
relacionamento interpessoal tendem a transformar-se em
harmonia e bem-estar.

Os membros do grupo ndao sdo mais “os outros”, os
adversarios, que se precisa controlar e dirigir. Tornam-se
parceiros, amigos, quase familiares, cujo relacionamento é
agradavel, nao mais ameagador. Nao & necessario defender-
se, atacar e subjugar os outros. Manipulagbes e manobras
ocultas sdo abandonadas. Comunicacdo aberta e
relacionamento sadio séo reforgados. Moscovici (2003, p.119)
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O mundo corporativo vive com conflitos internos e externos, o mesmo
esta inserido em seu cenario, esta na esséncia humana, dificiimente de nao ser
encontrado, empenhando o administrador moderno a utilizar estratégias com
novas técnicas de administracdo, para que os conflitos tenham efeitos
positivos, com as desavengas ja resolvidas mensurar sua influéncia na
producdo, e no grupo, implantar atividades de sinergia. A mediagdo consiste
também no comportamento do administrador, com sua empatia, equidade,
reconhecendo o direito de cada um com analogia, intercalando os objetivos

organizacionais com o do grupo.

4 METODOLOGIA

O estudo foi efetuado através de pesquisas bibliograficas, descritivas,
conduzidas por um enfoque qualitativo. Teve como objetivo contextualizar,
descrever os Confltos e o Administrador como Mediador, com praticas
renovadoras.

Trata-se de uma pesquisa descritiva, que busca referéncias pertinentes
sobre o fendmeno, seu reflexo nos grupos e nas organizagbes abordados em
livros de grandes autores. Conforme Cervo;Bervian (2007,p.61) “a pesquisa
descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos
(variaveis) sem manipula-los”.

O estudo foi realizado procurando examinar o tema com visao holistica
do ser humano, almejando propor novas formas de mitigar a influéncia das
desavengas no ambiente organizacional. Assim como disse Lakatos;Marconi
(2003,p.183) “a pesquisa bibliografica n&do é mera repeticdo do que ja foi dito
ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o exame de tema sob novo
enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes inovadoras “

Este tema enderega-se ndo somente aos profissionais de administragéo,
como também de outras areas, trabalhadores em geral, vale ressaltar que € um
instrumento cognitivo, sobre as relagbes interpessoais, dedicado para se
perceber, discernir sobre as formas do conflito se funcional ou disfuncional,
respeitando o ser humano em sua plenitude com seus valores e suas

capacidades, sem descurar da organizagao.
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5 CONCLUSAO

Diante o estudo descrito, baseado em textos bibliograficos de grandes
estudiosos do comportamento humano, faz-se necessario uma mediagcdo do
administrador com uma visdo holistica dos fatos que oriundam os conflitos,
haja vista ser detentor de ferramentas que servem para subsidia-lo em sua
percepc¢ao do comportamento da equipe.

Como visto o conflito existe, esta inserido na esséncia humana e tem
dimensdes imensuraveis se ndo controlado. E pertinente para a organizagao
quando positivo, construtivo, pode ser funcional e disfuncional, impede a
inércia, a estagnagao das idéias

A existéncia do conflito vem desde os primérdios, pelo interesse
pessoal, pela personalidade do individuo, ou estimulos gerados pelas
organizagdes visando mudangas de comportamento, produgdes asperas, falta
de respeito com o ser humano, competitividade no grupo.

Implantagéo de novos procedimentos sem treinamento falta de incentivo
para o conhecimento, desmerecendo as capacidades intelectuais do individuo,
substituindo-o por maquinas, com novas tecnologias, praticas essas que
incitam o atrito.

A facilidade de acesso as novas tecnologias possibilita condigdo as
organizagbes de disponibilizar novos meios de aprendizado aos seus
colaboradores. O advento da educacdo a distancia permite as organizagdes
proporcionarem oportunidades de aprendizado para seus colaboradores a fim
de minimizar as desavencgas, haja vista educagao ser elemento transformador
do ser humano, dentre outras coisas, para o companheirismo, cooperacao,
discernimento e compreenséo, ou seja, para a relagao interpessoal.

Constata-se que o administrador com a inovagdo de metodologias
administrativas, ciéncia de que o respeito mutuo é contundente para uma
lideranca eficaz e eficiente, inserindo mecanismos que dificultem os atritos,
reconhecendo a capacidade humana do grupo, propiciando uma sinergia nas
atividades, desta forma, a mediagéo de conflito seria desnecessaria.

O novo administrador precisa de inspiragao, experiéncia para mediagao

de conflitos, ndo basta somente um belo discurso, colocando os problemas
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debaixo do tapete, é pertinente a resolucdo, nem sempre ha sé vencedor, as
vezes também se perde, é salutar demonstrar de forma clara para o grupo.

A mediacdo consiste no comportamento de equidade, empatia do
administrador, visando a conciliagdo, considerando ndo somente os objetivos
tracados pela organizacao, os conflitos estdo na realidade da corporagao,

porém a forma de conduzi-los é fundamental para a organizagao e todo o

grupo.
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