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A GESTAO DE CONFLITOS EM ORGANIZACOES CONTEMPORANEAS

Guilherme Martins Alvarez!, Fernando Ferreira Aguiar?, Robson Garcia
Formoso®

Abstract. Conflicts have existed since the emergence of man, and have changed as the
world evolves. Conflicts are inevitable, but often if well managed can create solutions
to various problems. In this way, this article seeks to discuss this important topic for
organizations, demonstrating how organizations have faced this issue, the main types
and causes of conflicts and their consequences in organizations, thus contributing to
the expansion of this issue. This paper aims to contextualize the importance of the
Conflict Management process as a support and development tool in organizations,
through a bibliographical research.
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Resumo. Os conflitos existem desde o surgimento do homem, e mudaram conforme a
evolu¢do do mundo. Os conflitos sdo inevitdveis, mas muitas vezes se bem
gerenciados podem criar solugoes para diversos problemas. Desta forma, este artigo
busca discutir sobre esta temdtica tdo importante para as organizagoes,
demonstrando como as organizagoes tém enfrentado este assunto, os principais tipos
e causas de conflitos e suas consequéncias nas organizagoes, contribuindo assim,
para expansdo desta tematica. Este trabalho objetiva contextualizar sobre a
importdncia do processo de Gestdo de Conflitos como ferramenta de apoio e
desenvolvimento nas organizagoes, atraveés de uma pesquisa bibliogrdfica.
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1 INTRODUCAO

Desde o surgimento do ser humano, constata-se a existéncia de conflitos, tanto pessoais
ou em ambientes de trabalho. Com o decorrer do tempo, 0 homem foi se desenvolvendo cultural
e tecnologicamente e as caracteristicas dos conflitos também se alteraram, ndo s6 quanto a
intensidade, magnitude, como também quanto ao nimero de envolvidos (Neto, 2005).

Assim como a evolucao do termo conflito, as organizagdes também evoluiram em sua
maneira de agir. Dentre os fatores que evidenciam tais transformacées, destacam-se a maior
exigéncia por parte dos consumidores, o crescimento e a agressividade dos setores do mercado,
a diminuicdo do ciclo de vida dos produtos, as mudancas nas relac@es de trabalho, etc. Com
isso, cada vez mais empresas precisam passar por reestruturacdes ou melhorias nos mais
diversos aspectos, caso contrério elas tendem a sucumbir ante as novas configuracGes do
ambiente nas quais estdo inseridas (Wood, 2009).

A definicdo do termo conflito é ampla, e também se modifica de acordo com a evolugao
dos pensamentos da sociedade. De Dreu e Van de Vliert (1997), relataram que conflito € o
processo que se inicia quando um individuo ou um grupo se sente negativamente afetado por
outra pessoa ou grupo. Entretanto, definicbes mais recentes como de Da Cruz (2006) relata que
conflito é apenas uma divergéncia de perspectivas, percebida como geradora de tensao por pelo
menos uma das partes envolvidas em uma determinada interacdo e que pode ou ndo traduzir-se
em incompatibilidade de objetivos. Independente de como um conflito se inicia, € conveniente
esclarecer que conflito € diferente de problema. Em um conflito existem partes em confronto e
desenvolve-se uma atitude de hostilidade, enquanto num problema ha um grupo de pessoas que
trabalham em conjunto, desenvolvendo uma atitude de aproximacéao (Almeida, 1995).

Para Neto (2005) uma das melhores formas para gerenciar um conflito é que uma
pessoa, normalmente o gestor do departamento, se envolva e administre a situacao, ponderando
o0 ocorrido e deixando ambas as partes satisfeitas, encontrando uma solugdo comum a todos.

De Dreu e Weingart (2003) afirmam que além do gestor de pessoas possuir habilidades
e 0 conhecimento de técnicas para gerir situacdes conflituosas, as organizagdes também devem
realizar o processo de recrutamento de novos funcionarios de acordo com sua cultura
organizacional e também efetuar periodicamente treinamentos para seus funcionarios sobre a
gestdo de conflitos.

Sendo assim, este estudo tem como objetivo apresentar conceitos sobre gestdo de
pessoas e de conflitos, e demonstrar as técnicas mais utilizadas nas organizacoes

contemporaneas.
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2 METODOLOGIA

Este artigo é classificado como uma pesquisa basica pois objetiva gerar novos
conhecimentos Uteis para 0 avanco desta tematica, sem aplicacdo préatica prevista (Gil, 1994).
Entende-se que a abordagem de pesquisa é qualitativa, por ndo utilizar uso e método de técnicas
estatisticas, havendo relacdo dindmica entre 0 mundo objetivo e a subjetividade, que ndo pode
ser interpretada por nameros (Gil, 1991).

No ponto de vista dos procedimentos técnicos utilizados, este trabalho é classificado
como uma pesquisa bibliografica, pois busca referéncias cientificas publicadas com o objetivo
de colher informacg6es ou conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura
uma resposta (Fonseca, 2002).

Segundo Silva e Menezes (2005), a pesquisa bibliografica é baseada no levantamento
de referéncias teoricas publicadas por meios escritos e eletrdnicos, como livros, artigos
cientificos e paginas da web. De acordo com Marconi e Lakatos (2011) a pesquisa bibliogréafica
compreende toda a bibliografia ja tornada publica em relacdo ao termo de estudo.

No que se refere a0 método cientifico utilizado, o presente artigo segue o método
indutivo, pois baseia-se em teorias e praticas encontradas em estudos ja publicados, entretanto

suas conclusdes sdo elaboradas a partir das constatacfes particulares dos autores (Gil, 1994).

3 GESTAO DE PESSOAS

Ao comparar as organizacdes do inicio da industrializacdo com as organiza¢fes dos
tempos atuais, pode-se notar uma grande diferenca, mostrando que certamente 0 mundo
organizacional enfrentou uma grande mudanca. Dentro das organizacfes a area de recursos
humanos teve o seu papel alterado e o que era um simples departamento de pessoal, se tornou o
coadjuvante da transformacao nas organizagdes, pois as pessoas eram vistas como parte de uma
maquina, e a combinagdo de uma dura supervisdo com sistemas de remuneragdo por pecas é o
que resultava nas solucdes (Wood & Picarelli, 2008).

Em um ambiente de novas necessidades surge o conceito de Gestdo de Pessoas, que pode
ser definido como a atividade gerencial que objetiva & cooperacdo das pessoas que atuam nas

organizag0es para o alcance dos objetivos tanto organizacionais quanto individuais (Gil, 2001).
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Gestdo de Pessoas € um processo de gestdo descentralizada, apoiada nos demais gestores,
pelas atividades-fim e atividades-meio da organizacdo (Tashizawa, Ferreira & Fortuna, 2001).

Para Dutra (2002), a Gestdo de Pessoas é um conjunto de préaticas e politicas que permitem
a conciliacdo de expectativas entre as pessoas € a organizacgdo, para que ambas possam realiza-
las ao longo do tempo.

A Gestdo de Pessoas também pode ser vista como um processo descentralizado, onde
todos os gestores se envolvem no desenvolvimento e na coordenagdo dos talentos humanos,
para que seja possivel o desenvolvimento da organizagdo. Sendo assim, pode-se notar que
existem diversos papéis da Gestdo de Pessoas.

Segundo Girardi (2008) a area de Gestdo de Pessoas tem a responsabilidade de estimular
a criatividade, a autonomia, iniciativa e principalmente o aprendizado das pessoas e das
organizag0es, vindo ao encontro de sua postura como elemento de diferenciacao organizacional.
Portanto, o grande papel da Gestdo de Pessoas, é de reter aqueles profissionais que sdo bons,
respeitar suas ideias, facilitar a troca de informacoes, saber reconhecé-los, ter visao de mercado
com foco na competitividade, conseguir estimular os profissionais criativos, dar projecdo e
abertura, sabendo que os bons profissionais querem ser reconhecidos, e que se caso isso nao
aconteca, eles ficardo frustrados levando-os a procurar novas oportunidades (Silva, Battisti &
Lima, 2009).

Albuquerque (1987), ressalta que o reconhecimento da importancia de se considerar que
fatores do ambiente externo influenciam na formulacdo das estratégias de negocio, e de que
existe uma lacuna entre as necessidades previstas para a implantacdo destas estratégias e 0s
problemas que as organizacGes enfrentam em termos de pessoas para implementa-las é que
originou a necessidade de se pensar em Gestdo de Pessoas de forma estratégica.

Feliciano, Gariba e Girardi (2007), afirmam que quando a Gestdo de Pessoas atua de
forma estratégica e sistémica, ela tem um papel altamente relevante no alcance dos objetivos
organizacionais e na interacdo da organizacgdo. A busca pelo potencial humano é aproveitada ao
maximo pelos seus subsistemas, alinhados com a estratégia organizacional, desenvolvendo
assim o conhecimento, a produtividade, a inovacdo, a interacdo, 0 comprometimento e a
competitividade, se colocando como a funcdo multiplicadora de conhecimento e de
relacionamento nas organizacdes, se tornando assim o principal agente de mudancas capaz de

por meio das pessoas transformar as organizagoes.
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4 GESTAO DE CONFLITOS

As organizacdes baseadas no conhecimento sdo diferentes das organizacGes tradicionais
no paradigma de negocios e tém suas proprias caracteristicas, processos organizacionais, estilo
de gestdo e estratégia de negdcios. Ao mesmo tempo, elas também enfrentam dificuldades na
gestdo de pessoas e seus conflitos (Liu, Qu & Sun, 2009).

Como o conflito é compreendido e a maneira que ele € gerenciado nas organizacdes,
mudou ao longo das ultimas décadas. No auge das relagGes industriais coletivas, o conflito de
trabalno era comumente visto como algo semelhante a chegada do mau tempo, nao
particularmente bem-vinda, mas inevitavel. O conflito no local de trabalho sempre foi definido
como gueixas e disputas entre empregados e seus empregadores, entre individuos e entre grupos
(Currie et al., 2016).

De acordo com Teague, Roche e Hann (2012), o conflito no local de trabalho, 0 modo
como ele se manifesta e como é gerido, sdo uma parte essencial da gestdo de pessoas. As
organizacfes podem pagar um alto custo se os problemas no local de trabalho ndo forem
resolvidos de forma justa e eficiente.

De acordo com Marta et al. (2010), o conflito é definido como um desacordo interno ou
externo resultante de diferencas de ideias, valores, culturas ou sentimentos de duas ou mais
pessoas. Na visdo dos autores, o conflito é definido como as incompatibilidades percebidas pelas
partes, dos pontos de vista, desejos e aspiracdes.

Segundo Thomas (1992), o conflito € o processo que comeg¢a quando uma das partes
percebe que a outra parte a afetou de forma negativa, ou que a ira afetar de igual forma. Portanto,
o desenvolvimento do conflito € um processo dindmico onde as partes se influenciam
mutuamente (Mcintyre, 2012).

Os conflitos intra-equipe podem ser divididos em dois tipos, conflito de tarefas e conflito
de relacionamento. Conflito de relacionamento representa um atrito relacionado as preferéncias
pessoais dos membros do grupo ou divergéncia nas interagdes interpessoais e, portanto, surge
devido a diferengas nos interesses individuais e personalidades. O conflito de tarefas € definido
como uma divergéncia sobre assuntos relacionados a problemas e questdes de trabalho, por
exemplo, processos e politicas internas, distribuicao de recursos, julgamentos e interpretacéo de
fatos (Nesterkin, Porterfield & Li, 2016).

Os conflitos ocorrem com muita frequéncia no cotidiano das organizagdes e, muitas vezes,

ndo sdo abordados de forma profissional. Dessa forma, para podermos superar 0s obstaculos
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profissionais, faz-se necessario o uso de alguns procedimentos que visem facilitar a
administracao de tais conflitos (Neto, 2005).

Durante um longo tempo, os conflitos foram encarados como prejudiciais a0 ambiente
organizacional, no entanto em razdo da complexidade que as organizagfes modernas
adquiriram, de um cenario de constantes mudancas e da evolugdo das teorias organizacionais,
principalmente a Teoria Estruturalista, o conceito de conflito ganhou novo sentido e nos ultimos
anos tem sido estudado a partir de diferentes perspectivas (Nascimento & Simdes, 2011).

Spagnol e L"Abbate (2011) afirmam que o conflito um fendmeno inerente as relacdes
sociais e a vida organizacional, que pode ter conotagdes positivas ou negativas, dependendo de
como os gestores lidam com essas situacdes. Quando geridos adequadamente, os conflitos e as
diferencas de opinido, podem ser saudaveis. No entanto, quando as diferencas se tornam um
fator negativo, 0s membros da equipe sdo responsaveis por resolver esses conflitos (Al-
Maghraby, 2008).

A gestdo de conflitos é a capacidade de reconhecer os problemas e tomar medidas para
gerir as emogdes envolvidas. A resolucdo de conflitos é um dos fatores criticos para 0 sucesso
na gestdo de equipes nas organizacdes empreendedoras (Barry & Du Plessis, 2007).

Quando as pessoas estdo em conflito grave, elas se tornam focadas no presente e nao
conseguem vislumbrar as consequéncias a longo prazo de suas ac¢des atuais. Dessa forma, 0s
gestores devem ter cuidado para ndo tomar partido durante os conflitos e devem ser sempre
imparciais (Al-Maghraby, 2008).

Na visdo de Ayoko e Hartel (2006), os desencadeadores de eventos de conflito podem
estar relacionados a tarefas ou a vida social, sendo estes ultimos as vezes referidos como
conflitos de relacionamento ou emocionais. As reagdes emocionais negativas que caracterizam
o conflito emocional ou social, sdo mecanismos que limitam a coesdo e a eficiéncia do grupo.
Por essa razdo, os gestores e lideres de grupos precisam ter a capacidade de reconhecer 0s
processos emocionais em seus liderados e promover 0s processos emocionais positivos.

De acordo com Marta et al. (2010), para se administrar os conflitos é essencial conhecer
a sua origem. Muitas vezes estes se originam de problemas de comunicagdo, estrutura
organizacional e comportamento individual. Dessa forma, a desarmonia no local de trabalho
pode impedir as organizacOes de criarem estruturas adaptaveis necessarias para ter sucesso no
ambiente de negocios desafiador dos dias de hoje (Bendersky, 2003)

Segundo Nascimento e Simdes (2011), como as organizac¢des empreendedoras estdo em
busca de pessoas diferentes, com experiéncias, personalidades e objetivos diversos, para

colaborar em torno de um objetivo comum, é natural que surjam conflitos de diferentes origens,
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tipos e magnitudes. Assim, ao longo dos ultimos anos, foram desenvolvidas diversas formas de
gestdo de conflitos, com o intuito de auxiliar a organizacdo a aproveitar melhor os beneficios

desse fendmeno ou a elimina-lo quando representa um problema aos seus processos internos.

4.1 TIPOS DE CONFLITOS E PESSOAS

Para uma organizacdo iniciar suas atividades a fim de gerenciar bem seus conflitos, é
necessario entender por que eles ocorrem, e quais 0s tipos de pessoas envolvidas. Neto (2005)
ressalta que existem uma gama fatores que podem influenciar um conflito, das quais
normalmente s&o:

e Cultura organizacional distinta dos valores do funcionario;
e Comunicacdo ruim entre setores da organizacao;

e Estratégias equivocadas implementadas pela gestao;

e Metas inalcancéaveis implantadas pela gest&o;

e Produtividade excessiva versus nimero de funcionarios;

e Estresse diario.

De Dreu e Weingart (2003) descrevem que uma organizacao deve ter bem definida, em
sua politica, acbes para a gestdo de conflitos de seus funcionarios, como um manual de boas
praticas, e dissemina-los na organizacdo periodicamente. Os autores também relatam que a
negligéncia das organizacGes em relacdo aos conflitos de seus empregados normalmente
acarreta na reducdo da participacdo da organizacdo no mercado, demora na entrega de produtos
a clientes, danificacdo da imagem da empresa com o publico alvo, clima organizacional
conturbado e ineficicia no crescimento e resolugdo de metas a longo prazo.

E importante ressaltar que os lideres da organizagdo precisam entender cada membro de
sua equipe e identificar as caracteristicas, potencialidades e aptiddes de cada pessoa. A
diversidade cultural existente € muito grande, principalmente em paises cosmopolitas, onde ha
uma mistura de culturas e povos diferentes. Megginson, Mosley e Pietri (1998) afirmam que as
principais causas de conflitos sdo as divergéncias de opinides, religides, posi¢des politicas, e
com isso define quatro mddulos abrangentes de conflitos, sendo eles:

e Etnocentrismo: ocorre quando uma pessoa, de uma determinada cultura, recorre a

seus préprios valores culturais como parametro para resolver algum problema num

ambiente cujos padrdes culturais sejam distintos do seu;
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Uso improprio de préaticas gerenciais: ocorre quando se aplica uma determinada
pratica gerencial em uma cultura, levando-se em conta apenas sua eficiéncia e
eficacia em outra cultura;

Percepcbes diferentes: ocorre quando, pelo fato de cada cultura possuir um
conjunto de valores como orientacdo, pessoas de diferentes culturas apresentarem
valores e entendimentos distintos;

Comunicacao erronea: acontece quando diferencas culturais como costumes,

idioma e sentimentos geram uma comunicacao equivocada.

Strahan (2003) afirma que conhecer o perfil das pessoas de uma forma geral pode ser

interessante para o lider no momento de realizar um feedback. Assim, cada lider pode adaptar

seu feedback ou critica construtiva a aquele determinado tipo de perfil, evitando outro conflito.

Estes perfis podem ser descritos como:

Passivo: evita o conflito em qualquer situacdo, mesmo que sofra com isso. Ele
apresenta voz hesitante, atitude defensiva, contato visual minimo, e,
frequentemente, é uma pessoa timida;

Agressivo: é o individuo que tem como objetivo a vitdria, independente se esta
causard danos a outras pessoas. Comumente é individualista, interessado no
beneficio proprio e ndo no de um grupo. Este comportamento apresenta voz alta e
maximo contato;

Passivo/agressivo: apresenta um comportamento misto. Ora é agressivo e
demonstra egocentrismo, ora é timido e inseguro. Este comportamento apresenta
timidez, postura fechada, entretanto quando acuado, aumenta repentinamente o tom
de voz e demonstra muita irritacdo e postura fechada.

Assertivo: este individuo € resiliente e aceita opinides alheias. Demonstra empatia
e apresenta um tom de voz moderado. As pessoas deste tipo de comportamento sdo

neutras, possuem uma postura de prudéncia e seguranca.

Mussak (2010) classifica os conflitos como intrapessoal, interpessoal, organizacional.

O conflito intrapessoal ¢ o chamado conflito pessoal. Nele o individuo sente-se desmotivado,

perturbado e sem concentracdo. Acontece quando ha choque entre as expectativas, planos e

objetivos pessoais e atividades empresariais. Os conflitos interpessoais ocorrem entre

individuos. Muitas vezes sdo causados por falha na comunicacdo, por diferencas entre
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individuos, divergéncias de personalidade ou por stress, sendo este, 0 mais comum nas
organizagOes. Ja os conflitos organizacionais, ocorrem por diferencas entre departamentos,
mudancas na organizacgédo ou por falha na comunicacao.
Chiavenato (2004) classifica os conflitos como:
e Conflito latente: é um conflito ndo declarado, portanto ndo ha uma clara
consciéncia de sua existéncia;
e Conflito experienciado: provoca sentimentos de hostilidade, medo, raiva,
descrédito entre uma parte e outra. Geralmente ndo € demonstrado com clareza;
e Conflito manifestado: conflito que atinge ambas as partes, é percebido por
terceiros e pode interferir nos processos dentro da organizagéo.

Chiavenato (2004), ressalta que o conflito € inevitavel, portanto o gestor precisa
conhecer as suas possiveis solugdes ou resolugdes. A solucdo de um conflito passa quase sempre

pelo exame das condic¢des que 0 provocaram.
4.2 ESTILOS E TECNICAS PARA GERENCIAMENTO DE CONFLITOS

De acordo com Fraga (1993), ser capaz de perceber a existéncia de um conflito é apenas
parte do problema. O gestor deve saber identificar o nivel de gravidade e ser capaz de o gerir as
divergéncias devidamente.

Ha varios estilos de comportamento com que uma pessoa, ou um grupo, pode lidar com o
conflito. Esses estilos podem ser considerados como estratégias basicas para gerir uma situacao
na qual as partes consideram os seus interesses como incompativeis (Mcintyre, 2012).

Segundo Lee et. al (2016), o estilo de gestdo de conflitos pode ser dividido em 3
categorias:

e A gestdo cooperativa de conflitos (resolucdo de problemas) caracteriza-se como
uma busca do meio-termo do problema. Mais especificamente, contribui para a
solucdo de problemas identificados facilitando os vinculos relacionais dos
funcionarios no local de trabalho;

e A gestdo competitiva de conflitos (forcar ou combater) caracteriza-se por um alto
nivel de preocupacdo por si e um baixo nivel de preocupacao pelos outros. Pode
levar a responsabilidades individualizadas que podem ameacar relagdes positivas

entre os colegas;
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e A gestdo de conflitos de evitacdo (passividade) caracteriza-se por um baixo nivel

de preocupacao tanto para o si quanto para os outros individuos.

Para Figueiredo (2012) existem trés estratégias de resolucdo de conflitos organizacionais,
conhecidas por fuga, ataque e dialogo. A fuga e o ataque ocorre em um clima de competicdo
entre as partes, onde uma das partes perde e a outra ganha. Estas duas estratégias sdo ilusorias,
pois ndo resolvem o conflito. Ao mesmo tempo em que a fuga gera o sentimento de ansiedade,
0 ataque causa a vinganca e o ressentimento. No caso do dialogo, constitui-se um clima de
cooperagdo, no qual ambas as partes ganham, assim garante-se 0 sucesso na resolugdo dos
conflitos.

Segundo Teague, Roche e Hann (2012), um conjunto alternativo de praticas de gestdo de
conflitos surgiu nas Gltimas décadas, que procuram pdr em pratica uma nova e distinta
abordagem para resolver e prevenir conflitos, essas praticas sdo chamadas de resolucao
alternativa de conflitos (do inglés, Alternative Dispute Resolution - ADR).

As praticas individuais de ADR procuram promover abordagens informais para a
resolucdo de queixas atraves do envolvimento de mediadores ou facilitadores externos ou
internos, através da criagdo de uma "ouvidoria organizacional”, e-mail para reclamacdes ou
através de painéis de adjudicacdo de queixas. Ja as praticas de ADRs coletivas, envolvem
especialistas independentes como facilitadores para evitar impasses entre empregadores,
promovem métodos de geracdo de consenso na resolucdo de problemas e substituem a
negociacdo coletiva convencional por uma negociacdo baseada no "ganha-ganha™ (Roche,
2016).

Outro fator importante, é a critica construtiva. Bee (2000) relata que uma critica
construtiva deve ser um potencial do lider, para que ele a faca de maneira que seja focada na
resolucéo do problema. De acordo com o autor, o lider deve seguir 0s seguintes passos:

e Analisar a situacdo de forma empatica;

e Determinar suas causas;

e Descrever ao funcionario o comportamento que ele deseja que seja mudado;

e Descrever de qual forma o lider quer ver seu funcionario agindo;

e Propor solugdes em conjunto;

e Concentrar-se nos pontos fortes do colaborador e apresentar os pontos negativos
como sendo pontos a melhorar;

e Chegar a um acordo;
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e Propor um prazo para tal mudanca.
5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho procurou identificar os conceitos de gestdo de conflitos em
organizacdes empreendedoras e algumas de suas técnicas. Também foi abordado o tema de
gestdo de pessoas, que permeia a area de gestdo de conflitos. Nesse aspecto a gestdo de pessoas
vem para revolucionar e ajudar na forma como os conflitos passam a ser encarados pelas
organizacg0es atuais.

As organizagOes contemporaneas perceberam que uma nova era chegou e novas
necessidades surgiram. Nesse novo cenario, novas técnicas aparecem para apoiar as
organizac6es na resolucao de problemas, que atualmente, se tornaram muito mais latentes, pois
as pessoas passaram a ser o centro das atengdes nas organizagoes.

Os gestores atuais precisam ter novas habilidades, pois devem ser capazes de perceber,
identificar a gravidade e gerir os conflitos. A gestdo de pessoas entra nessa nova caminhada
apoiando a gestdo comportamental, tanto para uma pessoa como para grupos. Estilos podem ser
vistos nessas configuracbes e com base nisso, estratégias sdo consideradas para gerir
determinada situagéo conflitante.

Podemos identificar nessa pesquisa trés estratégias de resolucéo de conflitos, que sdo:
fuga, ataque e didlogo, como afirma Figueiredo (2012). A fuga e o ataque sdo estratégias com
foco na onde uma das partes ganha e a outra perde. Ja o dialogo tem o objetivo da cooperacao
onde ambas as partes ganham, garantindo assim a resolucéo dos conflitos.

Outra técnica que foi vista nesta pesquisa € um conjunto alternativo de praticas de gestao
de conflitos, segundo Teague, Roche e Hann (2012) é chamado de Alternative Dispute
Resolution - ADR (do inglés). Essas praticas individuais de ADR tem uma abordagem mais
informal com ajuda de facilitadores, ouvidoria, reclamac@es por email ou por painéis de
adjudicacdo de queixas. As praticas de ADRs coletivas, diferente das individuais, envolvem
especialistas independentes como facilitadores, promovem métodos de geracdo de consenso e

se baseia na negociacdo "ganha-ganha", como afirma Roche (2016).
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