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A FUNCIONALIDADE

DOS PROBLEMAS E A
DISFUNCIONALIDADE DOS
CONFLITOS INTERPESSOAIS
NAS ORGANIZACOES

Distl n-gﬁir um problema’divergéncia de um conflito & estabelecer a diferenca entre atitudes de
cooperacao e atitudes de desrespeito ou de agressao, pelo que ndo se trata apenas de semantica, "a

diferanca faz toda a diferencal”,

O CONFLITO ATRAVESSA todos os nivers
da vida social, desde a esfera internacional ate
aos ambitos mais proximos dos individuos na
sua vida gquondiana. No entanto, s¢ em algu-
mas situagoes, ainda que com custos, leva a
mudangas socials ¢ organizaclonais, Imvaria-
velmente acarreta diversas conscqueéncias
negatvas para os envolvidos, Talvez a fantazia
de todo o ser humano s¢ja climinar uma ideia
adversa, em vez de ter que questionar a sua
propria posigao.
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Existe uma cada vez mator aceitagio do fe-
nomeno conflitual e da importincia da sua
gestdo nas organizagoes. No entanto, “a bo-
leia™ destes principios, proliferam artigos € li-
VTOS, UE Parecem farer o “Ell::lgln” do conflito
interpessoal nas organzagdes, Emerge a ideia
de que a existéncia de conflivvalidade podera
ser um indicador posinvo da eficacia da ges-
tao organizacional. A esumulagio do confhi-
to & defendida com base em que um grupo
harmonmioso, calmo, ranquilo ¢ cooperativo

¢ inclinado a tornar-se estatnco, apatco ¢ a
nao responder as necessidades de mudanga
¢ iInovagao (Pruitt, Parker & Mikolic, 1997).

Se o evitar ou suprimir um conflito cons-
Otui, Muitas vezes, WM erro, porque nao o
resolve e nem sempre corresponde aos redqls
mreresses dos cnvolvidos, tambem a exis-
tencia de confhtualidade pode ter efeitos
devastadores para os colaboradores e para as
organmzagoes. O resultado do encorajamento
do conflito pode ser bastante desastroso, ja
que a habilidade para o esimular ultrapassa
o conhecimento de como gerir os seus efeitos
(Amason & Shweiger, 1997). De facto, todos
sabemos da facilidade com que “se ateiam
fopos, as consequéncias que provocam e as
dificuldades e recursos despendidos para os
extinguir de forma eficaz”.

Diversos aulores sugerem gue certos tpos
EF.I'H:-;_'iﬁDUE. de conflito pndtrﬂt‘: causar efeitos
negativos e deverdo ser diluidos, Estes conflhi-
s sd0 o8 geralmente causados por acgdes e
reaceies negativas dos membros da organiza-
cBo, As diferentes formas de atagques pessoais
constituem um destes exemplos. Exaste outro
upo de conflitos que pode ter aspectos posit- »
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QUADRO 1: PROBLEMA vs. CONFLITO - O MODELO PDA

Caracteristicas

outra como Inlmiga,

———

Orientacdo predominante
[como s& &ncara o outra)

PROBLEMA

Tomada de consciéncia das diferengas e possivels
lensdes, expoem-se os diferentes pontos de vista
= divergéncia.

Adoptam-se comportamentos cooperativos,
fazendo uso das compaténcias de relacionamento
interpessoal, nomeadamente a assertividade.

DESRESPEITO
A relacac entre as partes passa a ser a principal

fonte de tensio. A ndo cooperacio, a desconlianca,

o desrespeito e as hostilidades pessoals tomam
lugar.

Cada parte ja ndo descortina modos de poder
resolver o problema conjuntamente, encarando a

Assumtos
substantivos

"A partir das nossas diferencas de
opinido, podemos encontrar melhores
solugoes”

Focalizacido
em aspectos de teor pessoal

"Ele tem mas intengdes, mau caracter..
gou melhor do que ele e tenho que [he
responder”

AGRESSAO

Predominam os desejos de destruicdo. Cada
parte encara a outra como inimiga, desprovida de
dignidade e de credibilidade. E negada qualquer |

proposta de resolucas positiva

As partes adoptam estratégias irmacionans, que

podem colocar em risco a propria sobrevivéncia

Destruicio, sobrevivéncia
ao combate

"Tenho que destrui-lo, antes gue ele me
destrua a mim™

Construido e adaptado a partir de Pina e Cunha ef al (2003, p, 453)
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Wall & Callister questionam
‘E desejavel o conflito
moderado? O baixo nivel de
conflito € tio disfuncional
como o elevado? Deverdo os
lideres promover, de tempos
a tempos, o conflito, por
forma a atingir os objectivos
organizacionais? A nossa
tentativa de resposta a estas
questoes ¢ Ndo, nao ¢ nao’

vios, Como € o caso de desacordos relacionados
com tarefas, planos de acgdo e outros assuntos
organizacionais. Com o inmite de clarificar
o papel activador do conflite, Brown (1979}
recorre 4 curva da Lei deYerkes-Dodson, esta-
belecendo que a relagio entre a quanudade de
conflito e os resultados obtidos toma a forma
de um U invertido — um nivel munto baixo ou
excessivamente elevado de conflito acarreta
consequencias negativas, o que o leva a sugerir
gue em termos da sua gestao havera a necessi-
dade de uma intervengio, por forma a reduzr
o nivel de conflito elevado, assim como uma
inervencio de activacio de conflito, quando
este apresenta um nivel muito baixo.

MNio parece ser nada facl conseguir ope-
racionalizar ess¢ suposto nivel intermedio,
defendido por diversos estudos gue ressal-
tam aspectos positvos do conflito nas orga-
nizaches ¢ defendem a sua csumulacio sob
determinadas condigdes. Ate porque a clas-
sificaciio positiva ou negativa de um conflito
nem sempre se revela de forma clara, ja que
a anilise dos motivos que © propiciaram, a
dinimica de acontecimentos qué gerou ou as
solugdes a que se chegou sio contemplaveis
a partir de visdes particulares ndo coinciden-
tes, porque se¢ fundamentam em opinides,
crengas e valores com frequéncia muito dis-
pares, o que introduz uma ceérta carga de re-
lativismo e subjectvidade na classificacdo dos
proprios conflitos (Serrano, referenciado por
Cunha, 2001).

Esta logica, que atribui funcionalidade a um
pivel intermedio de conflito, “confere ao cam-
PO UM teor veemente incerto: nio faculta linhas
inequivocas de onientaglio para 08 pratcantes
da gestio nem proporciona areas de vigorosa
consisténcia cientifica. Daqui decorre uma lo-



gica contigencial e até alge paradoxal, aferin-
do gue tudo depende™ (Pina ¢ Cunha, Rego,
Cunha & Cabral-Cardoso, 2003, p. 455).

Wall & Callister (1995, p. 543}, numa re-
visdo da literatura sobre o conflite, fazem o
seguinte  comentirio: “E desejivel o con-
fito moderado? O baixo nivel de conflito é
tao disfuncional como o elevado? Deveriio
os lideres promover, de tempos a tempos, o
conflito, por forma a atingir os objectivos or-
ganizacionais? A nossa tentativa de resposta a
E51a% questoes ¢ ndo, nfo ¢ ndo™,

Jehn (1995) propde para os confhitos inter-
pessoais a distingio entre 05 substantvos ¢ 08
emocionais, Os conflitos substantivos corres-
pondenam aos desacordos sobre politicas ¢
prafcas, recursos ¢ concepobes discrepantes
sobre papers ou lungdes e relagbes entre es-
res. Os conflitos emocionais implicariam sen-
nmentos negativos ¢ntre as partes, Como por
exemplo ira, desconfianga, desprezo, ete. Por
outre lado, quando exste uma forte Impli-
caciio em [ermos emaocionals, ha um grande
perigo de distorgio na percepeiio dos factos.

Mestas condigoes, pode acontecer gue o pen-
samento s¢ transforma em desiderato, per-
dendo em grande medida a logica racional.
Aszim, o discurso ira impregnado de imagens
de afecovidade que enfatizam os interesses
pessoals ¢ grupais, em vez de reflectir a reali-
dade dos acontecimentos. Simons & Peterson
(2000}, a partir de resultados de estudos que
mdicam uma significativa correlagdo positova
entre estes dois tipos de conflito {substantivos
e cmocionais), referem que as diferencas de
opiniio entre pessoas podem ser encaradas
como pessoals, convertendo conflitos subs-
tantivos em conflitos de natureza emocional.

& diferenca entre problema e conflito

A pardr das varias definicbes ¢ conceitos
apresentados na literatura e corroborando
Rahim (2002), poder-se-a afirmar que o
conflito ndo ocorre obrigatoriamente como
resultado de divergéncias, diferencas efou
incompatibilidade. O conflito deve ser visto
como um processo que pode evoluir, agra-
vando-se de tal forma gque podera levar as
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partes a exiremar as suns posigies, E necessa-
rio, contudo, ter em conta gue, em situagoes
ou acontecimentos similares, as reaccdes de
qualquer das partes podem divergir em fun-
¢do de varias partcularidades.

O proprio termo “conflito” ndo ajuda, ja
gue ndo rem sido apresentado com um Onico
¢ claro sentido. Muita da confusdo parece ser
criada por estudiosos e aurores de diferen-
tes areas do saber gue, “ao minimo sinal de
discordéncia, disparam o termo conflito em
todas as direcgdes.” Assim, a discussdo sobre
a funcionalidade ou disfuncionalidade devera
ser colocada de forma mais perceprivel. Nes-
se sentido, parece ser importante estabelecer
a distingio entre o gque € um problema ou di-
vergéncia e 0 que é um conflito. Nio se tram
apenas de semantca, “a diferenca faz toda a
diferenca!™.

Conforme refere Almeida (1991), num
conflito existem atitudes hosns ¢ partes em
confronto, estando cada uma interessada, uni-
camente, em ganhar, o que, na opinido das
partes, s € possivel se a outra perder. No con- »
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flito, as partes afastam-se de uma conveniente
e cordata rela¢iio e orientam as suas energias
no sentido de alcangarem a vitdria. A pardr do
moemento em que o imediato objective de cada
uma das partes ¢ ganhar ou controlar a situa-
fa0, 0 nteresse na solugdo dofs) problema(s)
deixa de ser importante. Assim, as partes es-
tario menos dispostas para contribuir para os
efectvos objectivos organizacionais.

Um problema ou divergéncia ¢ uma situa-
¢io onde existem diferentes percepedes, opi-
mides ou solugdes para um mesmo assunto ou
OCOrréncia. E, portanto, aparentemente ou re-
almente dificil de resolver, mas onde ndo exis-
tem adversirios. Existern antes pessoas interes-
sadas em chegar a uma boa solugdo e em que o
critério de validaciio da solucio é a concordin-
cia das pessoas envolvidas na sua andlise, per-
mitindo desenvolver a individualidade de cada
um, por forma a sentir-se satisfeito ¢ capaz, jd
que oferece uma oportunidade para cada um
exprimir as suas necessidades, opinides e po-
sighes. Ao mesmo tempo, tenta-se perceber as
posigies da parte contrana, contribuindo para
diminuir uma posigiio egocéntrica.

Como se constata no modelo PDA, a fase
problema ¢ um momento de discordincia,
0 que provoca o dialogo e a troca de pontos
de vista, ¢ que, em funcio do “bom uso” das
competencias interpessoais das partes, pro-
porcionara a cooperacio, visando o alcance
de solugoes satisfatorias. Isto podera corres-
ponder posiivamente as necessidades orga-
nizacionais defendidas por Schein (1993), de
estimulagdo da capacidade de questionamen-
to e desafio do starue que, por forma a evitar
0 estancamento organizacional, melhorar a
performance, estmulando a criatividade e a
mudanga. De forma contriria, a “passagem”
a conflitvalidade, representada pelas fases
desrespeito ¢ agressiio, caracterizadas pela
ndo cooperacio, desconfianca, hostlidade e

e
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As organizacoes, atraveés
dos seus gestores,
necessitam de evitar

o marasmo, fomentando
ndo a hosulhidade, mas

o ‘clima para discordar’

a1
IS

destruigiio, parece impedir possiveis esforcos
para alcancar solugdes satisfatdrias, anulan-
do, assim, as potenciais consequéncias po-
sitivas, que muitos atribuem ao, ainda que
moderado, conflito.

Assim, as organizagoes, amraves dos seus
gestores, necessitam de evitar © marasmo,
fomentando ndo a hostlidade, mas o “clima
para discordar”, que assegure o bom acolhi-
mento das concepgdes diferentes e/ou mi-
noritarias, implementando instrumentos de
gestio e procedimentos que permitam:

* IFacilitar a comunicagio ¢ optimizar a difu-
sd0 de informacdes;
* Aumentar 0 compromelmento ¢ promover

o trabalho de equipa;

* Substituir a postura de competigiio interna
pela cooperagio,

De forma simultinea, os colaboradores
deverdo ser esimulados a adquirir ¢ desen-
volver competéncias interpessoais, nomea-
damente a assertividade. “Somos assertivos
quando exercemos a defesa da nossa esfera
mndividual, de uma forma directa ¢ honesta,
com cuidado, para ndo entrar abusivamente
na esfera individual dos outros... Este tipo de
forma de estar na vida parece implicar uma

clevada matundade ¢ um grande respeito a
dois niveis: respeito por nds proprios e res-
peito pelos outros™ (Almeida, 1992, p. 138).
Niio sendo uma panaceia para os problemas
interpessoais no trabalho, 0 comportamento
asseruvo, em contraposigio ao comporta-
mento passive ¢ ao agressivo, corroborando
a opinido de Gripton & Valentich (1993),
caractenza-se por principios ¢ priticas que
podem potenciar a satisfagiio, bom relacio-
namento ¢ produnvidade de colaboradores ¢
gestores de uma organizaciio. M
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