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Resumo

Conflitos também fazem parte do cotidiano das organizagdes. Justifica-se esta pesquisa por entender que
proprietarios e gestores de empresas de pequeno porte (EPP) geram empregos, na medida em que
empreendem e contribuem com o desenvolvimento econdmico do local onde instalam seu negdcio. Cabe
ao empresario a aquisi¢do das competéncias necessarias para gerenciar seus funciondrios. O proprietario
deve buscar aprimorar suas habilidades em gestdo de pessoas, incorporando a gestdo de conflitos. Para
tanto, se admite, como objetivo geral deste estudo, verificar a percep¢do dos proprietarios de EPP em
Bom Jesus da Lapa - BA, no que se refere as suas competéncias gerencias quanto a gestdo de pessoas,
bem como a gestdo de conflitos interpessoais. Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa e
quantitativa de carater descritivo. A coleta de dados foi executada no periodo de agosto a outubro de
2018. Para que o objetivo deste estudo fosse alcangado, definiu-se que os questionarios seriam
respondidos pelos proprietarios. Verificou-se, nesse estudo, que a maioria da amostra pesquisada
desconhece as formas tedricas e praticas para gerenciar pessoas ¢ conflitos no ambiente interno da sua
organizag¢do, o que impossibilita o aprimoramento das competéncias gerenciais, no que se refere a gestao
de conflitos.

Palavras-chaves: Gestdo, Pessoas, Conflitos, Pequenas Empresas.

Abstract

Conflicts are also part of the daily life of organizations. This research is justified because it understands
that small business owners and managers (EPP) create jobs as they undertake and contribute to the
economic development of the place where they set up their business. It is up to the entrepreneur to
acquire the skills necessary to manage his employees. The owner should seek to improve his people
management skills by incorporating conflict management. Therefore, the general objective of this study
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is to verify the perception of the owners of PPE in Bom Jesus da Lapa - BA, regarding their
managerial skills regarding people management, as well as the management of interpersonal
conflicts. It is a research with qualitative and quantitative descriptive approach. Data collection was
performed from August to October 2018. In order to achieve the objective of this study, it was
defined that the questionnaires would be answered by the owners. It was found in this study that
most of the researched sample is unaware of the theoretical and practical ways to manage people
and conflicts in the internal environment of your organization, which makes it impossible to
improve management skills, with regard to conflict management.

Keywords: Management, People, Conflict, Small Business.

1. INTRODUCAO

A relacdo entre trabalhador e empregador tem se modificado ao longo do tempo, organizagdes
econdmicas, que outrora mantinham um setor de recursos humanos para apenas organizar questoes
relacionadas @ mao de obra, na contemporaneidade, agregaram novas fun¢des, mais modernas e
com valorizagdo do ser humano. A gestdo de pessoas ndo se ocupa apenas da selecdo, treinamento,
admissao e demissdao dos funciondrios, estas sdo apenas algumas das suas fungdes. Nesse contexto,
a gestdo de pessoas, incorporam-se atividades concernentes ao clima organizacional, & motivagdo e
a qualidade de vida do trabalhador (DEMO, 2010). Consideram-se ainda buscar alternativas e
solugdes que visem minimizar problemas cotidianos no ambiente de trabalho. Conflitos também
fazem parte do cotidiano das organiza¢cdes (BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012). Além de questdes
relacionadas a problemas operacionais, como a comunicagdo com fornecedores, o gestor tem que se
atentar ainda ao gerenciamento de funciondrios, e como ira solucionar problemas decorrentes dos
relacionamentos interpessoais; como ird controlar e analisar os fatores referentes ao clima
organizacional, pois as pessoas, independente do porte da empresa, interagem. A gestdo de
conflitos, quando negligenciada, d4 margem ao oportunismo, divergéncias de objetivos e diferencas
entre os membros; nao obstante, o gerenciamento eficaz das relacdes interpessoais contribui para a
colaboragdo e desempenho, no ambiente de trabalho (AGUIRRE, 2013). H4 que se pensar em
buscar alternativas para aprimorar as competéncias gerenciais para administrar as pessoas, bem
como a forma como se dao as relacdes no ambiente de trabalho, pois assim serd possivel a
formulacao de estratégias para garantir o maximo de cooperagao nas relacdes com funcionarios.

Justifica-se esta pesquisa por entender que proprietarios e gestores de empresas de pequeno porte
geram empregos, na medida em que empreendem e contribuem com o desenvolvimento econdomico
do local onde instalam seu negocio. As pessoas, que trabalham nesses estabelecimentos,
compreendem a equipe € o proprietario, lider desta equipe; cabendo ao empresario a aquisicao das
competéncias necessarias para conduzir sua equipe ao alcance dos objetivos da organizagdo,
executando atividades que vao além de admitir e demitir funcionérios. O empreendedor deve buscar
aprimorar suas habilidades em gestdo de pessoas, incorporando a gestdo de conflitos, pois, assim, o
proprietario contribuird com a manutencao de um local de trabalho harmonioso, saudavel e livre de
desentendimentos, que sejam prejudiciais @ manutengdo das atividades empresariais, uma vez que,
as emocoes, que correspondem as relagdes conflituosas, podem ocasionar mal estar e possivelmente
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desequilibrio na satide mental do colaborador. Para tanto, se admite como objetivo geral deste
estudo, verificar a percepgdo de proprietarios de Empresas de Pequeno Porte (EPP) em Bom Jesus
da Lapa - BA, quanto as suas competéncias gerencias, no que se refere a gestdo de pessoas e gestao
de conflitos interpessoais.

Como objetivos especificos, pretende-se conhecer a dindmica da gestdo de pessoas e contextualizar
estratégias para resolu¢do de conflitos interpessoais em ambientes empresariais. Como questiao
problema, propde-se a seguinte pergunta: Gerentes e proprietarios de Empresas de Pequeno Porte
(EPP) em Bom Jesus da Lapa-BA possuem competéncias para tratar de questdes pertinentes a
conflitos interpessoais?

Assim, para atingir o objetivo proposto, o trabalho estd dividido em quatro partes, compondo, a
presente introdugdo, sua primeira divisdo. O embasamento tedrico, que reune estudiosos e obras que
discutem gestdo de pessoas, gerenciamento de conflitos e suas estratégias, bem como os impactos
de sua aplicacdo no ambito empresarial e a importincia do gestor no processo de gestdo de
conflitos, para o melhor desenvolvimento das relagdes interpessoais no cotidiano empresarial,
constitui sua segunda parte. A metodologia utilizada na pesquisa, terceira parte de fundamental
importancia na coleta e analise dos dados, possibilita ao pesquisador maior base metodoldgica e
familiaridade com o objeto da pesquisa; nesta realizou-se um estudo de carater qualitativo e
quantitativo, juntamente com questiondrio estruturado, caracterizando-o como descritivo. E, por
fim, a anélise e exposicao de dados oferece a ultima parte desta investigagdo, juntamente com a sua
conclusao e referéncias.

2. GESTAO DE PESSOAS EM EMPRESAS DE PEQUENO PORTE

Segundo a_redacao dada pela Lei Complementar n°® 155, de 2016, enquadram-se como empresa de

pequeno porte (EPP) empreendimentos que aufiram, em cada ano-calendario, receita bruta superior
a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e igual ou inferior a R$ 4.800.000,00 (quatro
milhdes e oitocentos mil reais) (BRASIL, 2016). Estes valores referem-se a receitas obtidas no
mercado nacional.

De acordo com o SEBRAE (2013), empresas de Pequeno Porte (EPP) no setor do comércio e
servicos sdao aquelas que possuem de 10 (dez) a 49 (quarenta e nove) empregados e, no setor
industrial, de 20 (vinte) a 99 (noventa e nove) empregados. Ainda de acordo com o mesmo 6rgao,
em uma pesquisa feita pela Fundacao Getalio Vargas, “Micro e Pequenas Empresas (MPE) ja sdo as
principais geradoras de riqueza no comércio no Brasil (53,4% do PIB deste setor)” (SEBRAE,
2014, p.6). Essas empresas contribuem para o fortalecimento da economia brasileira, na medida em
que se reduz a informalidade.

Nas organizagdes empresariais, independente do seu porte, a pratica da gestdo de pessoas se da pelo
conjunto formado por individuos e estrutura organizacional. Varias pesquisas, compreendem a
gestdo de pessoas como sendo um conjunto de acdes estratégicas e politicas, que buscam o
desenvolvimento eficiente de processos organizacionais, bem como a vantagem competitiva das
empresas, por meio da influéncia comportamental de seus funcionérios (RUBINO, 2010; WOOD
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Jr.; TONELLI; COOKE, 2011; DEMO, 2010). Nesse contexto, a empresa passa a conceber as
pessoas como um meio para alcangar seus objetivos organizacionais.

Na contemporaneidade, a visdo ¢ de que o fator humano contribui para o desenvolvimento da
empresa, pois agrega valor através dos processos e servigos. Geralmente, a administracdo de pessoal
estd associada a manutencao do negocio, independente do seu porte. Da mesma forma, a gestdo de
pessoas em empreendimentos de pequeno porte ¢ exercida pelo proprietario ou gerente, €, em
alguns casos, sdo a mesma pessoa. Uma EPP ndo comporta ter, no seu quadro de funcionarios, um
profissional para cuidar apenas de gestdo de pessoas (PASCHOAL, 2010; KANAANE, 2017).

Uma vez que uma EPP concentra um numero reduzido de funcionérios, quando comparada a
empresa de grande porte, a gestdo de recursos humanos e financeiros fica a cargo do proprietario.
As decisdes relacionadas ao planejamento, organizacdo, direcdo e controle da empresa sao
centralizadas e determinadas unicamente pelo dono da empresa. O empresario assume a figura do
gerente, ou seja, “qualquer pessoa que pode contratar suspender, dispensar, recompensar ou
disciplinar funcionarios, usando o proprio julgamento de forma independente.” (ROBBINS, 2014,
p.7). O fato de ocupar a funcdo de gerente de EPP ndo necessariamente implica que o proprietario
possua as competéncias necessarias para o gerenciamento de pessoal.

O gerenciamento dos colaboradores inclui o direcionamento das atividades que devem ser

executadas para a manuten¢do da empresa, bem como a atividade a ser desenvolvida por cada
funcionario individualmente. O empresario assume tarefas como: escolha da equipe de trabalho,
atribuicdo de tarefas, comunicacdo efetiva e avaliagdo de desempenho individual e do grupo
(SEBRAE, 2005). Quando o proprietario se posiciona como gerente da empresa, executando agdes
que se destinam a motivar os funciondrios, selecionar o canal mais eficaz de comunicagdo ou
resolver conflitos interpessoais, ele estd assumindo questdes de lideranca (ROBBINS, 2014). Ao
liderar os funciondarios, o gestor, aqui exemplificado na figura do proprietario da EPP, precisa
buscar desenvolver habilidades gerencias que possibilitem a resolucdo desses problemas. A
capacidade de redigir comunicac¢des claras pode ser entendida como uma habilidade gerencial,
tendo em vista que “uma habilidade ¢ um sistema de comportamentos que pode ser aplicado em
uma ampla gama de situagdes” (ROBBINS, 2014, p.22).

Dentre as variadas fun¢des da gestdo de pessoas, estd a de selecionar aquelas que irdo trabalhar na
empresa, motivando-as, auxiliando no seu crescimento profissional, aconselhando e avaliando o seu
desempenho, colaborando assim com o clima organizacional, ao proporcionar o desenvolvimento
do potencial destes subordinados (BITENCOURT, 2010).

Tais processos, quando aplicados, aprimoram as competéncias dos colaboradores no
desenvolvimento das suas atividades e podem ser executados em qualquer empresa, independente
do seu porte, pois tais processos ndo estdo associados a quantidade de funcionérios ou ao
faturamento da empresa.

Para alcancar a exceléncia em gestdo de pessoas, o empresario ou o gestor precisa desenvolver
habilidades para aprimorar a capacidade de liderar os funciondrios, buscando estimular a
cooperacao da equipe de trabalho para alcancar os objetivos da empresa. Como afirma Paschoal
(2010), liderar ¢ a tarefa mais importante do gestor, pois ele conduz outras pessoas a realizarem
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acdes efetivas que correspondem aos objetivos predeterminados. Os resultados esperados podem
nao ser alcangados, quando o gestor ndo se atenta a ocorréncia de conflitos na empresa.

3. GESTAO DE CONFLITOS EM CONTEXTO

A gestdo de conflitos pode ser entendida como uma estratégia para minimizar os impactos
decorrentes das relagdes humanas dentro das organizacdes. “A raiz de um conflito pode ser diversa,
mas, em ultima instdncia, sempre ha um fator do comportamento humano” (BURBRIDGE;
BURBRIDGE, 2012, p.25). A palavra conflito tem varias defini¢des; para melhor entendimento do
conflito no contexto empresarial, a definicdo mais adequada ¢ “divergéncia, auséncia de
concordancia ou entendimento, oposicdo de interesses e de opinides entre pessoas ou grupos”
(FERREIRA, 2010, p.188), relacionando-se com a convivéncia entre pessoas € grupos sociais. As
interferéncias que se desenvolvem em decorréncia das relagdes conflitantes podem ultrapassar o
limite do aceitavel no ambiente de trabalho, impossibilitando o alcance das metas organizacionais.

Robbins (2014) completa que o conflito ¢ um processo que consiste em um esfor¢o consciente de
uma das partes ou ambas para interferir no alcance das metas individuais do outro, essa
interferéncia pode acontecer entre um coordenador departamental e um colaborador ou vice e versa.
Neste sentido, “o conflito ¢ um fendmeno natural da vida organizacional” (ROBBINS, 2014,
p.437). As divergéncias pessoais nas organizacdes, quando negligenciadas, podem se tornar um
obstaculo para o alcance dos objetivos da empresa. Para Burbridge e Burbridge (2012), situagdes
conflituosas precisam ser gerenciadas, porém ndo podem ser vistas apenas como negativas, mas
como fatores que possibilitam transformagdes nas organizagdes.

Trata-se de analisar quais os motivos que deram origem ao conflito e buscar a melhor estratégia
para desarticuld-lo através de acdes que possibilitem a implementagdo da gestdo de conflitos. Para
Carvalhal et al (2017), na convivéncia saudavel de grupos sociais, ¢ possivel considerar o conflito
como necessario, pois este favorece meios que constroem oportunidades que viabilizam o equilibrio
nas relagdes. Ainda de acordo com o autor, “a forma como as pessoas, grupos e organizagoes lidam
com os conflitos ¢ que faz a diferenca” (CARVALHAL et al, 2017, p.103). Ou seja, a forma como
se gerenciam os conflitos na empresa ¢ que vai determinar sua influéncia na convivéncia entre as
pessoas envolvidas e o andamento das atividades organizacionais.

Segundo Robbins (2014), diferencas de comunicacao, diferengas estruturais e pessoais sao as trés
principais causas de conflitos em uma organizagdo. Burbridge e Burbridge (2012, p.30) afirmam
que “o conflito mal gerenciado ¢ um dos maiores geradores de prejuizo desnecessarios tanto para as
organizagdes quanto para os colaboradores”. A pratica da gestdo de conflitos tem como proposito
manter um equilibrio entre os efeitos positivos e os negativos dos conflitos nas empresas, para
permitir que os funciondrios continuem a colaborar e interagir no ambiente organizacional.

A gestdo de conflitos versa sobre resolver problemas decorrentes dos diferentes objetivos dos
colaboradores, disputas orcamentarias por recursos escassos ¢ divergéncias nas formas pelas quais
as pessoas percebem as coisas no contexto empresarial, pois nao se trata de eliminar o conflito e,
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sim, esta relacionado com a capacidade de manter niveis positivos de conflitos, visto que, esse,
quando estd presente no meio organizacional e ¢ gerenciado, pode se tornar um estimulo para a
criatividade, a inova¢do e a mudanga na empresa (ROBBINS, 2014). A gestdo de conflitos visa
minimizar os efeitos negativos dos desentendimentos dentro e fora de uma empresa, buscando
garantir a manutencao das praticas comerciais com outras empresas, a0 mesmo tempo em que
viabiliza a colabora¢do entre os funcionarios no ambiente de trabalho.

A necessidade de se implantar o gerenciamento do conflito em empresas parte da premissa de que
ndo existem relagdes humanas livres de conflitos, cabendo ao gestor perceber quando o mesmo
deve ser estimulado ou quando precisa ser contido.

3.1. Classificacoes quanto a Origem e Tipos de Conflitos

Conflitos organizacionais podem ter origem externa ou interna a empresa. Para Burbridge e
Burbridge (2012), o conflito interno esta relacionado com fatores que podem surgir de pessoa para
pessoa, de grupo para grupo ou de grupo para pessoas, em meio a realidade da empresa, sendo
conflitos interpessoais e intergrupais. Griffin (2007) elucida que o conflito interpessoal
normalmente surge devido a falta de confianca, pouca convivéncia, percepgoes diferentes, falta de
empatia e excesso de competitividade gerado pelas empresas; diferente dos conflitos intergrupais,
que ocorrem por causas empresariais € estdo associados com os departamentos da empresa. O
conflito ainda pode ser do tipo que tem origem no interior do individuo, denominado de conflito
intrapessoal. Para Russo (2013), conflitos intrapessoais estdo diretamente ligados ao emocional do
individuo e tem relagdo com as crengas, valores, pensamentos e ideais, fatores que sao altamente
subjetivos. Esse tipo de conflito esta relacionado com o interior do individuo, com sua percepcao de
mundo, porém podem influenciar na forma como ele interage com as equipes de trabalho.

Burbridge e Burbridge (2012) complementam que os conflitos podem ser produtivos ou funcionais,
quando estimulam a competicdo e impulsionam o alcance dos objetivos empresariais, levando a
inovagdo e transformagdes benéficas. Podem ser também contraprodutivos ou disfuncionais, na
medida em que destroem valor, impedem colaboracdo e geram prejuizos monetarios significativos.
O que evidéncia que, no conflito, existem dois lados, o positivo e o negativo. O conflito negativo
pode ter origem em situagdes diversas, desde desentendimento entre colegas de equipe até entre
gestores, que podem culminar em brigas por promocgdes e atitudes agressivas, ou em setores que
divergem por insuficiéncia de material para execugao de tarefas (OLIVEIRA, 2008).

As atividades do cotidiano da empresa, em alguns momentos, sdo propicias para o
desencadeamento de conflitos, tanto produtivos quanto improdutivos. A identificagdo da causa e do
tipo de conflito € o primeiro passo para o gestor iniciar o processo de administracao, o segundo ¢
escolher a melhor técnica e abordagem para gerencid-lo.

3.2. Abordagens e Estratégias para a Gestiao de Conflitos
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A depender da situagdo, existem trés formas bdsicas para se lidar com conflitos no meio
organizacional; usando poder, direitos ou interesses (BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012). Na
primeira perspectiva, o gestor utiliza sua posi¢cdo na organizagdo e, através do poder que exerce
sobre os colaboradores, busca desarticular ou estimular o conflito; na segunda, com relagao a forma
de lidar com conflitos utilizando interesse, o gestor analisa estes atributos nas partes envolvidas; por
fim, ao tratar o conflito utilizando direito, o gestor busca entender qual a origem do conflito e quem
possui a prerrogativa entre as partes envolvidas. De toda forma, “o grau e o tipo de interesse
traduzem, no plano real, razdes e motivos fundamentais pelos quais as partes buscam obter
resultados que satisfagam suas necessidades” (CARVALHAL et al, 2017, p.113). O gestor precisa
estar atento aos colaboradores para escolher a abordagem que melhor se adeque para gerenciar o
conflito em sua equipe de trabalho.

A escolha da ferramenta adequada para gerenciar conflitos esta relacionada com a qualificacao do
gestor e sua capacidade em utilizar uma ou outra op¢ao (ROBBINS, 2014). Ainda segundo o
mesmo autor, existem mais abordagens que devem ser incluidas, quando o assunto ¢ conflitos no
meio organizacional. Assim,

Existem cinco op¢des de abordagens basicas ou técnicas para a resolucdo de conflitos, fuga,
acomodacdo, poder, compromisso e colaboragdo, elas diferem em termos da énfase que
colocam sobre a preocupacdo pelos outros versus a preocupacdo por si mesmo. Cada
técnica tem pontos fortes e fracos particulares e ndo ha uma técnica ideal para cada
situag@o. Vocé deve considerar cada técnica como ferramenta em seu portfolio de gestdo de
conflito (ROBBINS, 2014, p.439).

Em se tratando da abordagem utilizando a fuga e a acomodacdo, o gestor, nesse caso, prefere nao
gerenciar o conflito e se posiciona de forma a ignorar a sua ocorréncia; ja na abordagem utilizando
0 compromisso € a colaboragdo, o gestor busca, através de didlogos e da comunicagdo, encontrar
estratégias para gerenciar as divergéncias entre os colaboradores. Moscovici (1999) acredita que
fugir do conflito, “fazendo de conta” que as divergéncias de cunho negativo entre os colaboradores
ndo existem, pode, em longo prazo, provocar situacdes conflituosas ainda maiores, o que prejudica
a sinergia da equipe. A escolha da abordagem mais adequada para cada situagdo pode ser de vital
importancia, no que se refere a gestao eficiente do conflito.

As ferramentas para gestdo de conflitos, de acordo com Burbridge e Burbridge (2012), sdo reunides,
sendo mediadas por um coaching profissional ou pelo gestor, além da manuten¢do de um canal de
comunicagdo direto com os funciondrios através de uma ouvidoria. Ainda segundo os mesmos
autores, as reunides com o enfoque na resolucdo de conflitos interpessoais no ambiente de trabalho
sdo uma ferramenta que pode ser aplicada mesmo que o gestor ndo possua habilidades de mediagao,
basta se ater a quatro fatores importantes: neutralidade, tempo adequado, local adequado e
preparacdo prévia para mediar.

A imparcialidade no processo das reunides de mediacdo ¢ fator fundamental para conquistar o
respeito e o comprometimento das partes envolvidas no conflito, sem que exista a possibilidade de
insinuagdo que o mediador escolheu um lado. Neste diapasdo, “o papel do Mediador é promover o
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didlogo, propiciar um contexto de confianca entre os envolvidos e possibilitar que estes construam
uma solu¢do que contemple os interesses de todos” (AGUIAR, 2007, p.99).

O gestor pode optar por utilizar um coaching para atuar como interlocutor da reunido, utilizando a
técnica de facilitacdo, onde o responsavel por conter e gerenciar o conflito passa a ser um
especialista, que serd utilizado para auxiliar os envolvidos na resolu¢do do conflito, o que
possibilitard o alcance de solugdes produtivas no que se refere as divergéncias nas relagdes
interpessoais nas empresas (AMADEI, 2011). Cabe ao gestor buscar a melhor alternativa para
manter as relagdes de trabalho saudaveis. Em ambos os casos, tanto na mediagdo com o gestor,
quanto na facilitacdo através de um profissional, as partes envolvidas precisam confiar que o
processo seja equanime.

Para Carvalhal et al (2017), mesmo com uma vasta conceituacdo sobre o termo negociagdo, o que
melhor exemplifica sua utilizagdo para resolugdo de conflitos € “um processo em que duas ou mais
partes, com interesses comuns e antagdnicos, se reinem para confrontar e discutir propostas
explicitas (comunicagdo) com o objetivo de alcancar um acordo” (CARVALHAL et al, 2017, p.68).
Para tanto, a reunido com as partes envolvidas no conflito ¢ uma ferramenta que possibilita a
formalizag@o do processo de negociacdo. A forma como serd conduzida a negociagdo vai depender
das regras da empresa a qual os grupos estdo submetidos (ZANELLI et al, 2014).

Através da negociagdo, o gestor ainda pode fazer uso da técnica de construgdo de consenso, onde,
durante a reunido, as partes fazem uma lista com possiveis solugdes para o conflito, para tentar
chegar a um acordo, auxiliadas pelo mediador; neste caso, “os papéis dos facilitadores devem ser
bastante definidos” (CARVALHAL et al, 2017, p.97). No entanto, se faz essencial, ao gestor
responsavel por utilizar as estratégias que reunem abordagens, técnicas e ferramentas para a gestao
de conflitos, que esse possua competéncias que o capacite para atuar como mediador/facilitador,
quando ndo exista a op¢ao pelo auxilio de um profissional especializado.

4. COMPETENCIAS NECESSARIAS PARA A GESTAO DE CONFLITOS

O gestor/proprietario tem papel fundamental na administracdo de conflitos internos e externos a
organizacdo. Sua posi¢ao na empresa possibilita a estruturagdo de regras de conduta, porém nao € o
cargo de gestor que ird trazer ordem para as relagdes de trabalho, mas sim a postura e forma de agir
que este desenvolve com sua equipe. Em se tratando da resolugdo de conflitos, ele precisa adquirir
ou aprimorar suas competéncias, para que sejam alcangados os resultados esperados. O
aprimoramento das competéncias esta intimamente relacionado com a capacidade individual de
aplicar conhecimentos tedricos. Durand (apud WOOD JUNIOR, 2002, p.58) postula que o
“conceito de competéncia se baseia em trés pilares: Conhecimento, Habilidades e Atitude”.
Situagdes de conflitos sdo uma constante no dia a dia das empresas, e segundo Kanaane (2017,
p.34) “para que ocorra efetivo desenvolvimento organizacional, deve-se buscar, além do
aprimoramento estritamente técnico, desenvolver a competéncia pessoal e interpessoal”. Gestores
precisam ser habilidosos ao fazer transacdes comerciais e na forma como se relacionam com as
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pessoas envolvidas; “nesse caso, o gestor precisa usar suas qualidades como lider, o que inclui a
habilidade do didlogo” (BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012, p.40).

A lideranga, bem como a capacidade de comunicacdo, sdo habilidades que precisam ser
desenvolvidas pelo gestor/proprietario. Saber dialogar ¢ essencial para a resolucdo de conflitos. E
de suma importancia que o gestor consiga dominar essa pratica, pois, através do didlogo, ¢é possivel

ter um conhecimento acerca de tudo o que acontece na empresa.

Através do dialogo, o gestor/proprietario pode minimizar as ocorréncias de conflitos na empresa. E
imprescindivel que o gestor domine a habilidade em se comunicar de forma eficiente e clara, de
maneira objetiva e honesta como um todo. Ao aprimorar as competéncias em comunicar, o gestor
eleva os niveis de satisfacdo, produtividade e criatividade, além de obter melhoras significativas na
relacdo com colaboradores (CHAPMAN; SHARKEY, 2014). Para além do didlogo, a comunicacdo
precisa ser plena e constante entre as partes.

Outra competéncia, que ¢ de vital importdncia para a gestdo de conflitos, ¢ a habilidade da
autogestdo das emocdes, a inteligéncia emocional. Para Robbins (2014), na composicdo da
inteligéncia emocional como pré-requisito para gestdo de conflitos, ¢ relevante destacar o
autoconhecimento (conhecer a si mesmo), autodominio (habilidade para conter impulsos), empatia
(capacidade para compreender o sentimento dos outros) e habilidades sociais (capacidade de
cooperagdo, interagdo e de lidar com emogdes alheias). o autor afirma que € preciso aten¢do por
parte do gestor para analisar as condigdes psicologicas e comportamentais dos envolvidos no
conflito.

Tais competéncias podem ser adquiridas pelo gestor/proprietario, aprimoradas e aplicadas no dia a
dia da empresa, buscando gerenciar os conflitos dentro e fora do empreendimento. A gestdo de
conflitos pode causar impactos significativos nos processos de gestao do negdcio na sua totalidade.

5. IMPACTOS DA GESTAO DE CONFLITOS NAS ORGANIZACOES

Na contemporaneidade, admite-se que conflitos possuem atributos que podem ser benéficos a
empresa, entretanto, ¢ necessario se analisar qual sua tipologia; se disfuncional, que prejudica o
desempenho do grupo, ou funcional, que estimula a performance da equipe (ESTHER, 2013). Nesse
processo, o responsavel pela gestdo de conflitos, ao evidenciar a necessidade de estimular ou conter
a ocorréncia de conflitos, contribui para a manutencdo das atividades de colabora¢do entre os
funcionarios da empresa.

O nivel de conflito funcional e disfuncional, para Robbins (2005), estd diretamente ligado ao
desempenho de uma determinada unidade, onde existem situacdes em que se pode associar o
desempenho dos envolvidos & ocorréncia de conflitos. O conflito, quando gerenciado, pode
proporcionar a organizagdo niveis elevados de agdes que priorizam a manutengdo do desempenho
das atividades por parte das equipes de trabalho, o que proporciona a viabilidade das atividades e
um senso de autocritica entre os colaboradores, bem como uma inclinacao a ideias inovadoras no
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cerne da equipe (ROBBINS, 2005). Gerenciar as relagdes no ambiente empresarial pode ser uma
forma de manter as equipes de trabalho dispostas e empenhadas a alcangar as metas da empresa,
tendo em vista que o desempenho do setor esta diretamente ligado ao envolvimento individual de
cada colaborador.

A cooperacgdo e a competicao de uma determinada equipe podem ser estimuladas e ou bloqueadas, a
depender da maneira pela qual se manifesta o conflito, em meio ao conjunto de pessoas que a
integra, refletindo diretamente na sinergia do grupo, tendo em vista que “o nivel de sinergia
dependera das energias emanadas, via intercAmbios ambientais, cujo conjunto de elementos delineia
o quadro geral das interagdes sociais.” (KANAANE, 2017, p.33). Um olhar do gestor, para a
ocorréncia de conflitos na equipe, pode impedir que os colaboradores se sintam desmotivados e
insatisfeitos no local de trabalho, o que contribui diretamente para a manuten¢do do clima
organizacional, podendo gerar reflexos diretos na qualidade de vida do trabalhador (KANAANE,
2017).

A gestao de conflitos, quando incorporada, impacta diretamente na maneira como as pessoas se
relacionam na empresa e também como percebem o outro no ambiente de trabalho, o que
proporciona melhor desempenho nas atividades e neutraliza ruidos, que dificultam o relacionamento

interpessoal, como a “fofoca”, tendo em vista que,
Em um estudo realizado pela Randstad Corporation, os empregados citaram a fofoca no
escritdrio como seu principal motivo de aborrecimento no local de trabalho. Os empregados
também tém uma boa razdo para tentarem controlar a conversa fiada, pois a fofoca
consome, anualmente, 65 horas de trabalho de cada trabalhador. Mas ndo precisamos agir
como se tivesse de ser assim (CHAPMAN; SHARKEY, 2014, p.21).

Nao se trata de controlar o didlogo entre os empregados, mas uma tentativa de impedir que
assuntos, que possam trazer desconforto aos demais colaboradores, ndo se propaguem, o que pode
gerar um conflito disfuncional na organizagao.

Conflitos ainda podem impactar diretamente na produtividade da empresa. Entretanto, ndo existem
ferramentas que contabilizem os custos financeiros do conflito, significando que “dificilmente
vamos encontrar dados sobre o custo de conflitos nas estatisticas do governo ou de instituigdes
voltadas para estudos econdmicos” (BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012, p.44). A auséncia de
formas para medir os custos dos conflitos faz com que estes sejam ocultos.

O balango financeiro das empresas ndo oferece dados sobre o custo de conflitos na
organizagdo [...] mesmo assim, existem alguns elementos, tais como a taxa de rotatividade e
faltas ao trabalho, que servem como indicadores (BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012,
p-45).
Goleman (2008) acrescenta que conflitos interpessoais, que assumem resultados destrutivos para a
empresa, quando ndo sao bem administrados, podem ocasionar dissipacdo do dinamismo dos
colaboradores e mau direcionamento da energia dos funcionarios, o que contribui para a queda da
produtividade; escalada ou propagacdo das divergéncias a outras pessoas nao envolvidas
diretamente; impressdo equivocada de que a inercia € a opc¢ao mais fécil, dificultando a resolucao
do problema, prevalecendo ainda a possibilidade de envolver custos relacionados a tempo e
dinheiro.
Praticas de gestdo de conflitos tem reflexo imediato nas atividades desenvolvidas pelos
funcionarios, que podem resultar em uma interferéncia nas financas do empreendimento. Para
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Burbridge e Burbridge (2012, p.46), “um impacto direto do conflito em equipes € na motivacao que
reflete na baixa produtividade ou pior”. Esse impacto representa uma motivacdo reduzida nas
atividades desenvolvidas pelos empregados. Tal reducdo pode ser minimizada através da
administracao de desentendimento no cotidiano da empresa.

A gestio de conflitos, no ambiente empresarial, pode impactar no impulso dos colaboradores para
realizar o trabalho. Esse impacto pode ser positivo ou negativo, a depender do tipo de conflito. Ao
analisar os conflitos que ocorrem no ambiente empresarial, o gestor possibilita a manutengdo do
clima organizacional saudével, pois garante indices minimos de conflitos disfuncionais.

6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este trabalho adotou os seguintes procedimentos metodologicos: quanto a finalidade, ¢ uma
pesquisa basica, “pois este tipo de pesquisa procura desenvolver os conhecimentos cientificos sem a
preocupacao direta com suas aplicagdes e consequéncias praticas” (GIL, 1995, p.42). Quanto aos
objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva, uma vez que se pretende verificar como o0s
proprietarios de EPP percebem suas competéncias gerencias, no que tange a gestdo de pessoas e
qual a concepgdo que eles possuem sobre a gestdo de conflitos interpessoais no ambiente de
trabalho. Gil (2010) afirma que esse tipo de pesquisa apenas descreve as caracteristicas de
determinado fenomeno.

Relativo ao delineamento, este trabalho se caracteriza como uma pesquisa de campo, nesta “o
objeto/fonte ¢ abordado em seu meio ambiente proprio. A coleta de dados ¢ feita nas condigdes
naturais em que os fendmenos ocorrem” (SEVERINO, 2007, p.123). Uma das vantagens deste tipo
de pesquisa estd no fato das proprias pessoas cederem as informagdes sobre seu comportamento,
isso permite ao pesquisador a interpretacdo dos dados de forma menos subjetiva (GIL, 2010).

A pesquisa foi executada em trés etapas, primeiro ocorreu o levantamento bibliografico, que
possibilitou a busca de informagdes para embasamento tedrico, pois, como afirma Santos (2000), a
pesquisa bibliografica utiliza um conjunto de informagdes ja elaboradas e publicadas por outros
autores. May (2004) complementa que a teoria, junto com a pesquisa, ¢ fundamental. Na segunda
etapa, foi feita a coleta dos dados por meio de questiondrios estruturados contendo questdes
fechadas. Utilizou-se o software Excel como suporte para a organizagdo dos dados coletados em
graficos para analise. Fez-se uso da estatistica descritiva com variaveis qualitativas e categoricas
nominais, uma vez que a “estatistica descritiva compreende o manejo dos dados para resumi-los ou
descrevé-los, sem ir além, isto ¢, sem inferir qualquer coisa que ultrapasse os proprios dados”
(FREUND; SIMON, 2000, p.16). Na terceira etapa, ocorreu o exame dos dados por meio da andlise
de contetido, pois se trata de uma técnica que analisa a mensagem considerando seus significados,
que “utiliza tanto procedimentos sistematicos e ditos objetivos de descri¢do dos contetidos, quanto
inferéncias, dedugdes logicas. Pratica tanto a hermenéutica, quanto as categorias numéricas”
(VERGARA, 2010, p.5).

Para delineamento deste trabalho, foi utilizada a abordagem qualitativa e quantitativa. A amostra da
pesquisa se enquadra como ndo probabilistica por tipicidade, pois, de acordo com Vergara (2010), a
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amostragem por tipicidade ¢ formada por elementos que o pesquisador pondera serem
caracteristicos da populagdo alvo. Para critérios de amostra, utilizaram-se empresas cadastradas na
prefeitura do municipio de Bom Jesus da Lapa como de pequeno porte, tendo por referéncia dados
coletados no setor de tributos em 2018.

7. RESULTADOS E DISCUSSOES

A coleta de dados foi executada no periodo de agosto a outubro de 2018. De acordo com o setor de
tributos do municipio, existem 24 (vinte e quatro) empresas cadastradas como sendo de pequeno
porte, atuando em Bom Jesus da Lapa - Bahia. Para que o objetivo deste estudo fosse alcangado,
definiu-se que os questionarios seriam respondidos pelos proprietarios dos empreendimentos
cadastros. Das vinte e quatro empresas em questdo, dezoito proprietarios se dispuseram a responder
aos questionamentos. As perguntas foram separadas em topicos, informagdes sobre o respondente,
gestao de pessoas e gestdo de conflitos. As repostas foram agrupas em percentuais e algumas em
gréaficos para discussao.

A pesquisa buscou levantar dados sobre a especializacdo dos respondentes na area de gestdo de
pessoas. A busca por capacitagdo na area de gestdo de pessoas nao € uma realidade da maioria na
amostra pesquisada, pois apenas 17% declararam que possuem algum curso de capacitacao,
enquanto 83% ndo possuem. Essa falta de qualificacio profissional, por parte dos
proprietarios/gestores, pode impossibilitar o aprimoramento das suas competéncias, no que se refere
a administracdo dos seus colaboradores. Uma empresa, que almeja manter-se no mercado com
indices de lucratividade, ndo pode ignorar as estratégias para gerenciar as pessoas que emprega.
Paschoal (2010) afirma que manter-se bem informado sobre as praticas atuais de gestdo de pessoas
¢ um atributo essencial ao profissional que pretende gerenciar uma empresa. Esse deve agregar a
sua formacgdo, além de conhecimentos sobre gestdo dos negdcios, também embasamento em
ciéncias humanas, principalmente psicologia, filosofia e sociologia, e deve conhecer tanto praticas,
quanto teorias que ajudem as pessoas a atingir maiores niveis de conhecimento, postura e
motivacdo, necessarios a toda a organizacdo que pretenda manter-se atuante no ambiente
globalizado e altamente competitivo.

Independente do porte da empresa que se gerencie, cabe ao responsavel a iniciativa pela busca por
material que o auxilie no seu aprimoramento técnico sobre gestdo de pessoas. Existe um vasto
conteudo tedrico publicado em livros e periddicos, que podem contribuir com esse aperfeicoamento.

Ainda, segundo a busca por informagao na area, foi feita a seguinte pergunta: “Vocé leu algum
material impresso ou digital sobre gestdo de pessoas nos ultimos cinco anos?”

Para aprimorar as competéncias no que se refere a gestdo de pessoas, ¢ imprescindivel que o
profissional busque associar teorias existentes a pratica didria da empresa. O percentual de
respondentes que busca referéncias tedricas ¢ de 28%, o que corresponde a menos da metade da
amostra. Sem a busca por informagdes atualizadas sobre as mudangas que ocorrem constantemente
na maneira como sao conduzidas as relagdes no trabalho, ndo se pode falar em aprimoramento de
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competéncias. Fleury (2001, p.62) diz que “[...] habilidades, conhecimentos vao se transformando
em competéncias, pelos verbos mobilizar, participar, aprender, comprometer”. A aprendizagem
continuada através da leitura de material atualizado é um importante passo para a aquisicdo de
competéncias gerenciais na administragcao dos funcionarios.

Para melhor compreensdo da fungdo de gestor, tanto do empreendimento quanto das pessoas nas
EPP pesquisadas, foi feita a seguinte pergunta: “De quem ¢ a responsabilidade pela admissdo ou
demissdo dos colaboradores na sua empresa?”. Neste item, 94% responderam que ¢ uma
responsabilidade do proprietario e 4% afirmaram ser do gerente. Na amostra pesquisada, pode-se
constatar que a maioria dos proprietarios de empresas de pequeno porte ¢ responsavel por praticas
de selecdo e admissdo de funcionarios, sem, no entanto, se absterem do gerenciamento das
atividades econdmicas empresariais. Numa perspectiva de gestdo de pessoas, essa nao ¢ uma pratica
que se estimule, pois conforme marras (2003), a selecdo de pessoal ¢ uma fungdo tanto para
administradores, quanto para psicologos, e ¢ uma atividade de responsabilidade da gestdo de
recursos humanos. A selegdo de colaboradores representa investimento de tempo e dinheiro, que
possivelmente trara excelentes retornos a curto e longo prazo para a empresa (ABREU, 2015). Tal
investimento pode ser considerado ao se contratar um profissional especializado em processos de
selecdo, uma vez que o proprietdrio ndo possua as competéncias necessarias para executar esta
atividade. Assim, o empresario garante que a pessoa certa ocupe a funcdo correta e desenvolva a
atividade com eficiéncia e eficacia. Ao compor o quadro de funcionérios da empresa, o proprietario/
gestor deve buscar ajuda especializada ou aprimorar sua competéncia e habilidade no processo,
tendo em vista que a composi¢do da equipe de trabalho estd intimamente associada ao nivel de
conflitos nas empresas.

Para levantar informagdes sobre competéncias gerencias na administragdo de conflitos, foi feita a
seguinte afirmacdo: “Sobre Gestdo de Conflitos Internos e Externos, vocé considera seu
Conhecimento:”. As respostas forma agrupadas com os seguintes percentuais;

Na amostra, um percentual de 67% considerou seu conhecimento em administracdo de conflitos
nada satisfatério, 6% pouco satisfatorio e 28% satisfatorio. As alternativas “muito satisfatorio” e
“extremamente satisfatorio”, ndo obtiveram percentuais, denotando que a maioria dos respondentes
possuem conhecimento insatisfatorio sobre o assunto, tendo em vista que competéncia se relaciona
com saber fazer, segundo Fleury e Oliveira (2001, p.190) “[...] a nocdo de competéncia aparece
assim associada a verbos como: saber agir, mobilizar recursos, interagir conhecimentos multiplos e
complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir responsabilidades”.

No que se refere ao conflito interno interpessoal, foi feito o seguinte questionamento: “Com que
frequéncia vocé percebe os conflitos internos na sua empresa?”.

As respostas foram assim distribuidas: 33% responderam que frequentemente percebem conflitos
entre colaboradores na empresa, 28% as vezes, 22% sempre, 11% raramente, e 6% declararam
nunca perceber o conflito entre seus colaboradores. Para gerenciar um conflito, o gestor precisa
estar atento as relacdes de trabalho, pois sdo as pessoas que executam as tarefas, e a maior parte dos
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conflitos estdo relacionados com aspectos comportamentais, portanto, “entender o comportamento
humano nas organizagdes ¢ vital” (KANAANE, 2017, p.179).

E mediante 0 acompanhamento que o gestor pode controlar a incidéncia de conflitos na empresa.
Para Burbridge e Burbridge (2012), se faz necessario que o gestor perceba as divergéncias e nao
deixe que essas passem do limite da sensatez, intervindo de maneira a ajudar os envolvidos a
enxergarem que suas agdes terdo consequéncias, pois “o objetivo € evitar que o conflito passe dos
limites de racionalidade, chegando a um ponto em que as partes estdo focadas somente em ganhar
uma da outra, ou até mesmo prejudicar o oponente” (BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012, p.33).

O controle s6 pode ser executado pelo gestor mediante a percepcao dos conflitos existentes dentro
da empresa. As acdes que se relacionam com a administracdo de problemas com as pessoas em uma
empresa estdo intimamente ligadas a capacidade do gestor em observar como se conduz o
relacionamento interpessoal dos seus funcionarios.

Na perspectiva da gestao de conflitos, tendo como interlocutor € mediador o proprietario da EPP,
foi perguntado: “Nas relagdes de trabalho, as equipes em alguns momentos tendem a desenvolver
conflitos que impossibilitam o alcance dos objetivos da empresa. Como vocé reage a uma situacao
de conflito interpessoal aberto e explicito?” As respostas se encontram organizadas da seguinte
maneira, entre os respondentes, 67% declararam advertir os envolvidos verbalmente ou por escrito,
33% disseram ignorar o conflito. Menosprezar a ocorréncia de desavencas ndo ¢ uma estratégia
considerada eficiente, quando o assunto se refere a problemas com a equipe de trabalho, pois podem
influenciar na forma como o colaborador toma uma decisdo relacionada a empresa, uma vez que,
segundo Goleman (2008), ndo ¢ inteligente ignorar o conflito, levar para o lado pessoal, se envolver
precipitadamente sem avaliar e entender o problema, combater a raiva com raiva, fugir ou ainda
administrar o conflito em publico. Ou seja, ¢ preciso analisar a ocorréncia e a origem da agdo que
desencadeou o conflito e ndo apenas ignorar a existéncia dele.

Cabe ao gestor a iniciativa de dedicar a devida aten¢do aos conflitos disfuncionais na empresa para
que possa desarticuld-los, antes que eles causem prejuizos. O controle nas relagdes pessoais no
ambiente de trabalho pode ser realizado através de iniciativas que visem estimular a “competéncia
interpessoal na escuta ativa nos espagos empresariais” (OLIVEIRA, 2008, p.120). A mesma autora
acrescenta que a manuten¢ao de canais de comunicagdo diretos com os colaboradores possibilita o
desenvolvimento do clima organizacional favoravel a cooperacgao.

Ao buscar aprimorar suas competéncias no que se refere a gestdo de pessoas, controlando
estrategicamente os conflitos internos, o proprietario de EEP adquire vantagem competitiva no que
se refere a manutencao do capital humano.

8. CONSIDERACOES FINAIS

Apos a pesquisa tedrica, que possibilitou o alcance dos objetivos especificos estabelecidos para fins
desta investigacdo que permitiu a compreensdo da dindmica, da gestdo de pessoas em empresas de
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pequeno porte, bem como permitiu a contextualizagdo de estratégias para gerenciar conflitos
interpessoais nas empresas, verificou-se, nesse estudo com os proprietarios de Empresas de
Pequeno Porte (EPP) no municipio de Bom Jesus da lapa-BA, que a maioria da amostra pesquisada
desconhece as formas teoricas e praticas para gerenciar conflitos no ambiente interno da sua
organizagdo A maioria admite possuir poucas habilidades em perceber conflitos decorrentes das
relagdes interpessoais, o que impossibilita o aprimoramento das competéncias gerenciais, no que se
refere a resolugdo de divergéncias com colaboradores. Os proprietarios de EPP conduzem e
orientam seus empregados nas atividades no dia a dia das empresas, entretanto, o fato da maioria
pesquisada ndo buscar informagdes tedricas sobre gestdo de pessoas caracteriza-se como fator que
dificulta o aperfeicoamento das habilidades em executar o gerenciamento das equipes de trabalho.
Varios autores (FLEURY; OLIVEIRA, 2001; WOOD JUNIOR, 2002; OLIVEIRA, 2008;
BURBRIDGE; BURBRIDGE, 2012; CHAPMAN; SHARKEY, 2014; ROBBINS, 2014;
KANAANE, 2017) corroboram a ideia de que competéncia se relaciona com conhecimento tedrico
e pratico acerca de determinado assunto, que auxiliam na execucdo de determinada atividade, ou
seja, € conhecer e saber aplicar. Diante dos dados coletados, conclui-se que a maioria nao conhece a
gestdo de conflitos e nem sabe aplicar instrumentos para o seu manejo, muito menos possuem
habilidades em gestio de pessoas.

Quanto a percepcao dos gestores/proprietarios, conclui-se que a maioria se considera habil para
gerenciar conflitos, entretanto, para que se confirme a existéncia de tais habilidades, sugere-se uma
pesquisa voltada para comparar as concepgdes dos gestores com a pratica executada no dia a dia da
empresa, através de uma analise do ponto de vista dos colaboradores comparada a tal concepgao.
Para que seja possivel a sugestdo de alternativas que estimulem a gestdo de conflitos em empresas
de pequeno porte, bem como a formulagdo de ferramentas que sejam aplicaveis a empreendimentos
que ndo disponham de um profissional especializado em gestdao de conflitos, ¢ de suma importancia
que o gestor proprietdrio se capacite para atuar como mediador dos conflitos. O exame da
ocorréncia de conflitos deve constituir um componente importante da gestdo de pessoas nas
empresas, bem como sua relevincia como instrumento da andlise racional dos assuntos
concernentes ao desempenho e motivacao dos colaboradores e, também, do clima organizacional.

Para além dos objetivos tragados para esse estudo, a pesquisa apontou que o indice de
desconhecimento sobre o tema gestdo de conflitos ¢ relativamente alto na amostra estudada, o que
demonstra falta de formacao administrativa, logo as empresas pesquisadas sao gerenciadas em sua
grande maioria por profissionais com pouca capacitagdo na area de gestdo de pessoas.
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