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RESUMO

O presente artigo € um estudo tedrico que tem por objetivo apresentar a tematica dos
conflitos nas organizagBes. O objetivo geral é apresentar técnicas de resolugdo de
conflitos. Foram criados objetivos especificos que envolveram as relacdes entre
empresas e pessoas, descritos os principais tipos de conflitos segundo a teoria e
apresentadas técnicas que podem ser utilizadas para a solugao dos conflitos. O
estudo teve como delineamento metodoldgico a pesquisa descritiva apoiada em dados
secundarios. As definicbes sobre como ocorre o processo de conflito foram
destacadas para que o leitor tenha entendimento de como este processo afeta a
organizacdo. Também foram destacadas as consequéncias positivas e negativas do
processo de conflito com a finalidade de orientar o leitor na forma correta tomada de
decisdo quanto a melhor forma de resolver situagbes conflituosas. Apos a
apresentacdo das implicacdes foram apresentadas as técnicas de solucdo indicadas
pela literatura bem como a explicacéo do processo de barganha.
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INTRODUCAO

As pessoas séo parte do contexto das organizagfes, este pensamento remonta
a revolucdo industrial, momento em que os produtos passavam de uma producado
artesanal para uma sistematica estruturada a partir de estudos cientificos sobre os
melhores métodos de producdo e na melhor utilizacdo da méo de obra. Atualmente
tanto empresas privadas quanto as organizagfes do servi¢o publico sédo dependentes
das pessoas para que as atividades de gerenciamento e realizagdo das rotinas
acontecam conforme previsto.

Portanto, este estudo se justifica pela importancia da manutencéo do bom nivel
de relacionamento entre pessoas nas empresas, quando o relacionamento entre os
colaboradores € falho ocorrem as situacdes de conflito que podem tornar dificil o
relacionamento entre as pessoas.

Dada a importancia do tema, este artigo tem como objetivo geral apresentar
técnicas de resolucdo de conflitos. Para tanto foram utilizados os objetivos especificos,

a saber: (a) descrever a relacdo entre empresas e pessoas, (b) caracterizar conflitos



organizacionais, (c) apresentar os tipos de conflitos e (d) sugerir as técnicas de
solucdo de conflitos que podem ser utilizadas por gestores.

Como delineamento metodologico para a realizacdo deste artigo fez-se
pesquisa bibliografica de carater descritivo com coleta de dados secundéarios na
literatura especifica utilizando autores como Robbins, Chiavenato de Dubrin para
compor o cendrio sobre o tema. Por pesquisa descritiva segundo Richardson (1999)
pode-se entender que sdo empregadas, em casos onde se deseja delinear as
caracteristicas de um assunto ou fato. Os dados utilizados na pesquisa foram os
dados secundarios que segundo Mattar (2001) sdo aqueles que estao disponiveis em

livros, artigos, jornais revistas ou outros meios de publicacéo cientificos.

REFERENCIAL TEORICO

Feitas as consideracdes metodologicas referentes ao estudo, apresenta-se a
fundamentagé@o tedrica iniciando-se pelo conceito da gestdo de pessoas nas
organizacgdes, tratando em seguida das definicbes sobre conflito nas empresas e as
visGes sobre o processo de conflito.

De acordo com Piéron (1964), é diante das demais pessoas que a
individualidade se complementa. Dessa forma o convivio nos grupos sociais, nos quais
incluem os grupos de trabalho, possibilita a expansdo e o desenvolvimento dos
individuos. Portanto, o ambiente organizacional oferece a oportunidade de
desenvolvimento integral do ser humano devido a riqueza de conhecimentos que
podem ser obtidos nestes ambientes.

As pessoas sdo elementos fundamentais na dindmica organizacional e seja qual
for o nivel hierarquico que possuem séo portadoras de uma gama de caracteristicas
que as tornam Unicas. Por conta destas caracteristicas exclusivas e da diversidade
organizacional, os gestores despendem cerca de 20% de seu tempo tentando resolver
situacdes de conflitos internos, ou seja, gerir organizagdes implica em gerir conflitos
(Dubrin, 2003), podendo citar como principais causas de conflitos nas empresas 0s
choques por interesses individuais, grupais ou organizacionais, ansiedades e
frustracdes, luta pelo poder, mudangas estruturais e, principalmente, falhas de
comunicagdo. Ha, portanto, varias possibilidades para que um conflito ocorra na
empresa e 0s gestores precisar de preparo para enfrentar tais dificuldades.

Berg (2012, p.18), afirma ainda que: “O conflito nos tempos atuais € inevitavel e
sempre evidente. Entretanto, compreendé-lo, e saber lidar com ele, é fundamental
para o seu sucesso pessoal e profissional”. Da citacdo do autor conclui-se que o

conflito é muito mais do que uma situacdo esporadica no ambiente de trabalho; o
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conflito é uma situagcdo continua para a qual os gestores devem ter preparo para
enfrentar, cedo ou tarde tais situagdes conflituosas vao acontecer.

Ainda, de acordo com Chiavenato (1999), o contexto da gestdo de pessoas
envolve pessoas e organizagfes tendo em vista que os funcionérios dedicam boa
parte de suas vidas aos negocios para 0s quais trabalham porque o sucesso de um
colaborador depende do sucesso da empresa; é uma relacdo de troca em busca de
sucesso e subsisténcia, o autor ainda destaca que é quase impossivel separar um
funcionario no aspecto profissional do aspecto particular porque o impacto do trabalho
na vida de pessoas e organizacbes é de grande relevancia. Logo, quando um
trabalhador tem algum problema pessoal certamente estes terdo impacto no aspecto
profissional tendo entdo uma possibilidade clara para o surgimento de algum conflito
com colegas e ou superiores sendo influenciado pelo negécio, pela estrutura, cultura
organizacional e depende de uma infinidade de variaveis como a tecnologia utilizada,
0S processos internos e o estilo de gestao utilizado, afirma Chiavenato (2008).

Ainda em Chiavenato (1999) encontrou-se uma representacado do que vem a ser
uma empresa, segundo o0 autor é composta por pessoas que tomam decisées em seu
nome e estas decisOes terdo grande impacto na vida de ambos. Quando a relagédo
entre empresas e colaboradores da certo se tem uma organizacao de sucesso. Esta
precisara aumentar os niveis hierarquicos para poder cumprir com todas as
responsabilidades que uma empresa em expansao esta sujeita. Portanto, pode ocorrer
o fato gerador de conflitos nestes casos devido ao distanciamento das pessoas de
seus objetivos pessoais em relacdo aos objetivos do negdcio. Logo, conclui-se das
alusdes feitas por Chiavenato (1999) que as organizacbes dependem de seus
colaboradores, pois estes tomam decisGes importantes em nome do negdcio, seja este
uma organizacao privada ou uma instituicdo de servigo publico.

Robbins, 2005 complementa sobre diferentes tipos de personalidade nas

organizacoes:

Quando os membros séo diferentes em termos de
personalidade, sexo, idade, educacéo, especializacdo funcional
e experiéncia, existe uma maior probabilidade de que a equipe
possua as caracteristicas necessarias para realizar suas
tarefas de forma eficaz. A equipe pode ter uma carga maior de
conflitos e menos expediente quando se introduzem mais
posicbes e se assimilam mais posicbes diversas, mas as
evidéncias confirmam, genericamente, que 0S grupos
heterogéneos tém melhor desempenho do que os
homogéneos. Essencialmente, a diversidade promove o
conflito, que estimula a criatividade e conduz a melhoria do
processo de tomada de decisdo (ROBBINS, 2005 p. 219).



Da citacdo do autor fica evidente que as pessoas vivem um ambiente de
diversidade das empresas e esta diversidade promove o conflito sendo que os
ambientes organizacionais devem ser heterogéneos, pois nestes, as pessoas
assimilam melhor a diversidade.

Dubrin (2006) afirma que “[...] os conflitos, na medida certa, melhoram o
desempenho, a0 mesmo tempo em que uma quantidade muito pequena, ou muito
grande, pode diminuir o desempenho.” (DUBRIN, 2006, p.177). A citacdo do autor
aponta para a certeza de que os conflitos devem ocorrer para ndo gerar a estatica do
grupo de trabalho.

Tratando especificamente de servico publico, Maximiano (2011), afirma que
instituicdes publicas administram seus recursos para atender a demanda de
necessidades da sociedade como exemplo: alimentagdo, educacgdo, servigcos de
seguranga publica, entretenimento, servicos de saude publica, entre outras que
formam a relagdo de dependéncia entre a sociedade e o papel das organizacgdes.
Abordando especificamente organizagfes do setor da administragdo publica Pantoja
(2010) afirma que na atualidade este tipo de organizagdo busca atender demandas
publicas que exigem atendimento de qualidade nos servigcos prestados além de
exigirem como consumidores o atendimento ético, transparente e agil o que requer
servidores comprometidos com as normas de atendimento a sociedade seja ela
representada por pessoas fisicas ou juridicas. Complementa GEMELLI (2010) que a
administracao publica compreende 6rgéos e pessoas que satisfazem as atividades do
estado e o interesse publico em atos juridico-administrativos. Da afirmativa do autor
pode-se tracar um paralelo com as afirmagfes de Chiavenato (1999) que descreve a
relacdo entre pessoas e empresas como sendo uma relacdo de dependéncia: de um
lado as empresas precisam das pessoas para interagir com clientes, fornecedores,
governos e demais interessados no negécio; de outro lado as pessoas representam a
fatia da sociedade que depende das empresas para sua subsisténcia, para alcance de
objetivos pessoais que conduzam ao sucesso, logo em Chiavenato (1999) encontrou-
se a expressdo que rotula de forma objetiva a relacéo entre pessoas e empresas, para
ele esta relagédo é antagdnica. De um lado as pessoas defendem seus objetivos e de
outro lado as organizacdes defendem os objetivos e metas que as levardo ao sucesso.
Neste cenario que envolve as pessoas, as organizagdes, os fornecedores e 0s clientes
séo gerados conflitos em decorréncia das relagbes humanas no ambiente de trabalho
tanto na iniciativa publica quanto na iniciativa privada.

Tomando como base uma afirmativa de Robbins (2002) de que o conflito é uma
situacdo criada pela divergéncia entre os objetivos de uma ou mais pessoas na

organizagdo podendo estes conflitos serem entre colegas de trabalho, colegas com
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superiores ou ainda entre pessoas e 0s objetivos das empresas pode-se entender
melhor o cenério da relacao entre pessoas e organizagoes.

Aurores como Pruitt e Rubin (1986, p. 4) reforcam o conceito de que o conflito
como “uma divergéncia de interesses ou da crenga em que as aspira¢des das partes
ndo podem ser atingidas simultaneamente”. Crencas e interesses pessoais sao parte
do cenério classico composto de pessoas.

A existéncia do conflito no local de trabalho ndo é um fato desconhecido, este é
um assunto que as organizacdes tendem erroneamente a ignorar. Na maioria dos
casos as empresas resistem em admitir um conflito por pensar que este representa
uma falha, a perda de controle sobre os colaboradores, sendo um indicador de que a
organizacao nao esta funcionando bem (Nascimento e El Sayed, 2002).

Para Serrano e Rodriguez (1993), o conflito é definido como um encontro entre
duas ou mais linhas de for¢ca atuantes em uma mesma organiza¢do, com direcdes
convergentes e sentidos opostos, fato que demanda a necessidade de uma gestao
eficaz da situagdo, de modo a ser retirado convertido em aprendizado param ao
negocio.

O conflito € um fendmeno processual ciclico, pois é construido a partir de uma
serie de episédios que funcionam como um evento provocador e que pode se repetir
se 0 mesmo ndo se resolver definitivamente ou se houver uma grande
interdependéncia entre as partes (WALTON, 1972).

De Robbins (2005) veio a definicho que os membros de uma organizagdo tém
diferentes tipos de personalidades incluindo as diferencas de idade, sexo, educacéo,
crencas religiosas e convicgdes politicas, portanto ha maior probabilidade de que nas
empresas, as pessoas tenham um universo de chances para ocorréncia de conflitos.
Diferentes fatores podem ser fator gerador de situa¢des conflituosas tanto para grupos
heterogéneos quanto para grupos homogéneos sendo vale ressaltar que a criatividade
€ estimulada pela diversidade e por confrontos de pensamento. Portanto, Robbins
(2005) alega que as pessoas ao atuarem nas organizagfes possuem diferentes
idades, crencgas, personalidades, experiéncias e expectativas, tal diversidade é fato
gerador de intensos conflitos nas empresas.

Do ponto de vista de Moscovici (1980), as pessoas percebem, pensam, sentem
e agem de maneiras distintas. Nessas percepcodes singulares é que surge o conflito: a
medida que essas diferengcas comportamentais precisam ser enfrentadas. Elas néo
podem ser consideradas boas ou mas, pois propiciam riqueza de possibilidades,
opcBes de maneiras de reagir a situacfes e problemas. Ao interpretar as afirmativas
de Roobins (2005) e Moscovici (1980) percebe-se que ao longo das décadas de

estudo sobre o tema conflitos fica claro que as pessoas ao atuarem em sociedade
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tanto no convivio empresarial quanto no convivio do setor publico estdo inseridas em
um grupo de possiveis conflitos a qualquer momento.

N&o had uma definicdo universal de conflito, para Robbins (2005), define-se
conflito como um processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra
parte afeta, ou pode afetar, negativamente alguma coisa que a primeira considera
importante. Este conceito apresenta trés caracteristicas distintas: a) incompatibilidade
de objetivos; b) diferenca de interpretacdo dos fatos e c¢) desacordos baseados em
expectativas de comportamento.

Robbins 2005 define conflito como:

Um processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a
outra parte afeta, ou pode afetar, negativamente alguma coisa que a

primeira considera importante. Esta definicAo é propositalmente
ampla. Descreve 0 ponto em que qualquer atividade quando a
interacdo passa dos limites e se torna um conflito entre as partes
envolvidas. (Robbins. 2005.p.326).

Segundo Argyres (1998), o conflito significa a existéncia de idéias, sentimentos,
atitudes ou interesses antagonicos e colidentes que podem chocar-se. Nao é casual
ou acidental, mas inerente a vida da organizagcdo ou, em outros termos, é inerente ao
uso do poder, ndo depende do grau de maturidade das organizacdes, tem alguma
relacdo com a questao cultural de como as empresas.

Tendo apresentado conceitos sobre o tema conflitos serdo descritos deste
momento em diante as visdes sobre o0 processo de conflito.
Segundo Robbins (2005) ha trés visdes diferentes sobre o processo de conflito:

a) a visdo tradicional aborda que todo o conflito é ruim. O conflito, por definigdo, &
danoso e deve ser evitado. Esta visdo é consistente com as atitudes sobre
comportamento de grupo que prevaleciam nas décadas de 30 e 40. O conflito
era visto neste contexto como uma disfuncdo resultante das falhas de
comunicagdo, falta de abertura e de confianca entre as pessoas e fracasso dos
executivos em atender as necessidades e aspiracdes de seus funcionarios;

b) a visdo das relacdes humanas delineava que o conflito é uma ocorréncia
natural dos grupos e organizacfes. Por ser inevitavel esta escola defende a
sua aceitacdo. Seus seguidores racionalizam a existéncia do conflito: ele ndo
pode ser eliminado e ha ocasides em que ele pode ser benéfico para o
desenvolvimento do grupo (Robbins, 2005);

c) a visado das relacdes humanas referentes a conflito ha o entendimento que o
conflito existe em toda organizacao, trata-se de um fato cotidiano do negdcio
gque tem consequéncias para os envolvidos e a visdo interacionista do conflito

da-se a convicgdo de que o ele ndo é apenas uma for¢ca positiva em um grupo
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como também é absolutamente necesséario para que seu desempenho seja
eficaz, a principal contribuicdo desta abordagem, portanto, é encorajar os
lideres de grupos a manter constantemente um nivel minimo de conflito, aquele
suficiente para fazer com que o grupo continue viavel, autocritico e criativo ao
ponto de assimilar o conflto como um elemento necessario ao
desenvolvimento da equipe.

Robbins 2005 ainda destaca sobre conflito interacionista:

[...] a visdo interacionista encoraja, no sentido de que um grupo
harmonioso, pacifico, tranquilo e cooperativo estd na eminéncia de
tornar-se estético, apatico e insensivel a necessidade de mudancga e
inovagdo. A principal contribuicdo desta abordagem, portanto, é
encorajar os lideres de grupos a manter constantemente um nivel
minimo de conflito- o suficiente que o grupo continue viavel,
autocritico e criativo. (Robbins. 2005. P.327)

Sobre as visbes em relagdo ao processo de conflito pode-se concluir neste
momento que hé situagbes em que o0 processo pode-se desenrolar-se de acordo com
uma destas visdes, tudo depende de como a organizagao trata processos conflituosos
e qual resultado é esperado. Processos de conflito devem promover reflexdo continua
sobre 0 modelo de gestdo da organizagdo com a finalidade de encorajar os grupos a
continuarem sendo criativos.

Ja foram caracterizadas as visGes sobre o processo de conflito, sera descrito

deste momento em diante, quais os estagios do processo na visdo de Robbins

(2005):

a) primeiro momento ocorre 0 estagio da oposicdo potencial ou
incompatibilidade traduzida pela presenca de oportunidades fomentadoras de
conflitos. Estas fontes foram resumidas pelo autor em variaveis, sendo estas
comunicacgdo, estrutura e variaveis pessoais;

b) segundo estadgio é chamado de cognicdo e esta relacionado com a
percepcdo, uma ou mais partes envolvidas precisam estar conscientes da existéncia
das condicdes para o inicio do processo de conflito e neste estagio ha uma subclasse
que divide o conflito em sentido e percebido. Por conflito sentido entenda-se que
gquando as pessoas se envolvem emocionalmente, que as partes experimentam
ansiedade, tensdo, frustracdo ou hostilidade. Por conflito percebido entenda-se que
se tem consciéncia de que ha condi¢des para que ocorra o conflito;

C) terceiro estagio € denominado de intencdes e estas ficam entre as percep¢des
e emocg0Oes, e, 0 comportamento explicito das pessoas. Elas sdo decisdes de agir de

uma determinada maneira;



d) quarto estagio € o chamado de estagio de comportamento que inclui as
declaracdes, as acOes e as reacdes das partes envolvidas no conflito, tornando-o mais
visivel;

e) quinto estagio chamado de consequéncias porque representa o jogo de acéo
e reacdo gerando entre as partes de um conflito os efeitos funcionais e as
disfuncionais. Por efeitos funcionais entende-se que resultam na melhoria do
desempenho do grupo e as disfuncionais quando atrapalham o seu desempenho.

Ja foram descritos os estagios do processo de conflitos, agora sao apresentadas
as implicac6es deste processo para as organizacdes na visdo de El Sayed (2002),
sendo elas as consequéncias negativas e as positivas. As consideradas negativas sdo
o desvio da atencdo dos reais objetivos, colocando em perspectiva os objetivos dos
grupos envolvidos no conflito e mobilizando os recursos e os esforgos para a sua
solucdo; também como efeito negativo destaca-se o fato de que a vida parecia uma
eterna derrota para os grupos de perdedores habituais; interferindo na sua percepcao
e na socializacdo daqueles que entram na organizagdo e por fim, favorecem a
percepcéo estereotipada a respeito dos envolvidos.

As consideradas positivas séo bons elementos de socializagéo, pois oferecem
aos novos participantes de um grupo a sensacgao de envolvimento com alguma causa,
também ajudam a equilibrar as relag6es de poder dentro da organizagdo e propiciam
a formacao de aliancas com o objetivo de ganhar num conflito especifico, mas também
de garantir mais poder. A consequéncia de uma situacdo conflituosa ndo € so
negativa, nem so positiva. Para determinar qual € a perspectiva desta consequéncia
faz-se necessario analisar as partes envolvidas no processo do conflito quanto as suas
motivacoes, reacfes aos resultados e disposicdo para aceitar a nova situacéo
proposta.

Diante das revisdes tedricas apresentadas sobre a tematica conflitos serdo
descritas doravante técnicas para a solucdo de conflitos segundo referenciada por
Robbins (2005):

a) técnica € a chamada resolucdo de problemas: encontro entre as partes
conflitantes com o propdsito de identificar o problema e resolvé-lo por meio de uma
discussao aberta;

b) Outra técnica que pode ser utilizada é a chamada de determinacdo de metas,
nesta ha necessidade do envolvimento de todas as partes envolvidas para a solugéo
do conflito;

c) Uma terceira técnica é denominada de expanséo de recurso: quando o conflito

€ resolvido pela ampliacdo dos recursos, neste caso ha de se relembrar que os



recursos em uma organizacdo S80 escassos e por este fato € que ocorrem 0s
conflitos;

d) Como quarta técnica pode ser utilizada a chamada nao enfrentamento com a
finalidade de suprimir o conflito que pode ser trabalhado junto com a técnica de
suavizacado da situagao para poder analisar de forma cautelosa os interesses comuns;

e) em um processo mais avancado pode ser utilizada a técnica da concessao:
cada uma das partes abre méao de algo valioso para possibilitar a negociacdo, caso
nao funcione h& possibilidade de utilizar o comando autoritario: usar a autoridade
formal para resolver o conflito;

f) por fim a técnica da alteracdo de variaveis estruturais que sdo a mudanca da
estrutura formal da organizacdo e nos padrbes de interagcdo entre as partes
conflitantes.

As técnicas apresentadas envolvem a compreenséo dos fatos e o entendimento
de que para cada solucdo havera necessidade de entender o processo como uma
relagdo na qual serd necessério ceder em alguns momentos para obter vantagens em
outros fazendo da solugéo de conflitos uma negociacdo entre dois ou mais envolvidos.

E, Berlew (1994) complementa que a negociagao € como um processo em que
duas ou mais partes, com interesses comuns e antagénicos se reinem para confrontar
e discutir propostas explicitas com o objetivo de alcan¢car uma decisdo conjunta. Esta
negociacdo busca pela solugéo dos problemas que foram fatos geradores do processo
de conflito, busca-se a solugdo por barganhas, definidas por Robbins (2005) como
barganha distributiva: sua caracteristica principal € que ela opera em condi¢cdes de
soma zero, o lucro obtido se faz & custa do outro. A pratica da barganha distributiva
requer taticas de negociacdo concentradas em tentar fazer com que oponente aceite 0
ponto-alvo especifico ou chegue ao mais perto possivel.

O ponto central neste tipo de negociacdo diz respeito a quem vai reivindicar o
maior valor e barganha Integrativa: é caracteristica da negociagdo que opera na
premissa de que existe um ou mais acordos que podem criar uma solucdo em que
todos saiam ganhando, ou seja, é aquela em que as partes cooperam entre si para
obter o maximo possivel de beneficios, conjugando seus interesses em um acordo.

O processo de barganha deve ser preparado antecipadamente sendo que
Robbins (2002) sugere a utilizacdo das etapas de preparacdo, antes de iniciar a
negociacao é importante saber:

1. a natureza do conflito,
2. seu histérico,

3. quais séo os envolvidos,
4

. 0 porqué o conflito ocorreu e



5. 0 que se pretende com a negociacao.

Uma etapa de definicAo das regras basicas: levantar dados de onde sera
realizada a negociacdo, quem serdo 0s negociadores; quais compromissos da
negociacdo e as limitagbes existentes deixando bem claro para cada uma das partes
as regras da negociacdo e por fim esclarecimentos: oportunidade de explicar e
informar a outra parte sobre as questdes envolvidas, porque sédo importantes e como

cada uma chegou as demandas iniciais.

CONCLUSAO

Tendo apresentado os conteudos propostos sera feita a conclusdo do artigo
retomando os objetivos deste estudo que teve como primeiro objetivo apresentar a
relacdo entre empresas e pessoas para o qual foi utilizado o autor Chiavenato e este
descreve que ha uma relacdo de dependéncia entre as partes na busca da perfeicao,
atendimento de necessidades de ambos os lados e na geragéo de lucro. O segundo
objetivo descrever os tipos de conflitos e como estes afetam a interagdo entre as
pessoas nas organizagfes foi atendido utilizando-se de autores como Robbins e El
Sayed que também foram utilizados para descrever os tipos de conflitos e apresentar
as técnicas para a solugdo dos mesmos.

Conclui-se, portanto que no ambiente da administracdo de pessoas em setores
publicos ou privados havera conflitos gerados pelas expectativas diferentes das
pessoas e das organizacdes. Diante deste cendrio € preciso compreender qual
estratégia em relacdo ao processo de conflitos sera utilizada pelo gestor.

Em alguns casos o tipo de visdo sobre o processo de conflitos tera impacto
significativo na forma como a organizacéo trata as situacdes. E importante observar
as técnicas de solucdo bem como definir como a barganha sera realizada enfatizando-
se que a melhor barganha a ser utilizada é a chamada barganha integrativa, pois esta
busca uma relacdo ganha-ganha.

Ha de se considerar ainda enquanto solucdo de conflitos nas organizacdes
publicas que aspectos legais referentes as tratativas dos servidores que devem ser
observados para evitar problemas como processos administrativos.

Finalizando este estudo retoma-se o discurso de que as empresas Sao
ambientes ricos em diversidade de pensamentos criados por grupos heterogéneos e
que esta diversidade € importante para a geracdo de valor tanto para empresas
quanto para instituicdes publicas. Também fica evidente no estudo que é necessario

gue as organizagcGes busquem aprimorar o entendimento sobre a questdo conflitos
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tendo em vista que ndo é um processo destrutivo; deve ser visto como uma forma de
reconstrucdo criativa do sistema. Em ambos os casos h4 um relacionamento claro

entre pessoas fisicas e juridicas que esperam o0 bom atendimento de suas
necessidades
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