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Resumo

Este trabalho buscou mostrar fatores que podem causar conflitos interpessoais em
equipes de projeto, apontando, como exemplo, o problema das diferencas de
experiéncias lato sensu, e das diferencas de conhecimento tecnoldgico entre os
integrantes do time. Observou-se, depois da realizacdo da pesquisa que as
desavengas pessoais impactam drasticamente a motivacdo da equipe de projetos.
Além disso, provou-se a importancia do papel do lider como mediador das
desavencas, trazendo-se, também, algumas técnicas tedricas de conciliagao.

Palavras Chave: conflitos interpessoais, motivagéo, conciliagéo e lideranca.



Abstract

This research tried to show factors that are able to cause project team interpersonal
conflicts, showing, as examples, the problem of lato sensu experience difference and
technological knowledge differences among members of the team. It was observed,
after the research conclusion, that battles drastically impact the project team
motivation. In addition, it was proved, the importance of the leader role as a conflict
mediation, presenting, as well, theoretical conciliation techniques.

Key Words: Interpersonal conflicts, motivation, conciliation and leadership.
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1 INTRODUCAO

Pretendeu-se, neste trabalho, analisar a influéncia dos conflitos
interpessoais na motivacao de equipes de projetos em empresas de grande e médio
porte, avaliando-se, a seguir, a importancia do lider do como conciliador.

Neste diapasdao, diga-se, desde ja, que esta pesquisa tem relevancia social,
na medida em que uma empresa eficazt gera lucro e empregos, contribuindo para o

desenvolvimento do pais.

E, obviamente, uma empresa eficaz pressupde equipes de trabalho

motivadas, com seus membros laborando em sincronia € harmonia.

Assim, buscou-se demonstrar, neste estudo, através de vasta pesquisa
documental e pesquisa de levantamento (analise de respostas a questionarios), que
um dos fatores que interferem na motivacéo dos integrantes dos grupos de trabalho

formados nas empresas sao os conflitos interpessoais.

Primeiramente, estabeleceram-se os conceitos de conflitos interpessoais e

de motivacgéao.

Partindo-se destas premissas, trataram-se de alguns exemplos de

problemas que podem agucar conflitos interpessoais nas equipes.

Discutiu-se o impacto das diferencas de experiéncias dos integrantes de
uma equipe - entendendo-as como causadoras de confrontos - em sua manutencao

e funcionamento regular.

A seguir, abordou-se 0 peso da expansdo da tecnologia em equipes

formadas por pessoas de diferentes geracoes.

1 Entende-se, neste estudo, eficaz a empresa que procura desenvolver uma gestio por competéncias
baseada no trabalho em equipe, deixando de lado o discurso, partindo para acdo de fato,
estruturando as acdes fundamentadas na integridade; na qualidade; na orientacdo para resultados
sem deixar de pensar nas pessoas; na comunicacao eficaz; na coragem; na qualidade de vida e na
humanizacéo no trabalho e fora dele. (BRANCO, 2007)
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Utilizando-se dos exemplos citados, explicou-se como os conflitos podem

diretamente interferir na motivacdo de uma equipe de projetos.

Seguindo-se nesta mesma linha, discorreu-se acerca da importancia e
influéncia do lider em uma equipe de projetos, enfatizando seu papel como

conciliador e estimulador.

Finalmente, apresentaram-se as conclusdes desta pesquisa, sugerindo-se
maneiras de se formar equipes harmdnicas, bem como maneiras de manter seus

membros motivados por longo prazo.

O objetivo primordial deste estudo cientifico foi ressaltar a importancia de se
manterem equipes equilibradas dentro de um ambiente de trabalho, mostrando,
ainda, que cabe ao lider do grupo, através do uso de teorias da administracéo e de

sua prépria percepcdao (sensibilidade), manter seu time integrado e motivado.

A proposta foi desafiadora, ja que os conflitos sdo inerentes aos seres
humanos e nédo é tarefa facil aplacar suas diferencas. Mas nem por isso, péde-se
deixar de abordar este tema que, em uma época em que predomina a discérdia, é

por certo extremamente oportuno.



11

2. DESENVOLVIMENTO

2.1. Area de Pesquisa

Gestao de Pessoas e Gestdo de Projetos.

2.2. Perguntas

Os conflitos interpessoais influenciam na motivacéo da equipe de um projeto
dentro de uma empresa? Pode o lider de uma equipe atuar como conciliador de

conflitos a fim de influenciar a motivacéo de seus integrantes?

2.3. Hipotese

Os conflitos interpessoais influenciam na motivacéo da equipe do projeto e o

lider do grupo pode exercer papel de conciliador a fim de apaziguar este problema.

2.4. Objetivo Geral

Identificar se os conflitos interpessoais influenciam na motivacdo de equipes
de projeto em empresas de Curitiba (PR) e qual o papel desempenhado pelo lider

nestes casos.
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2.5. Objetivos Especificos

e Conceituar conflitos interpessoais e motivacao;

e Verificar se os conflitos interpessoais influenciam na motivacdo de equipes
de projetos em empresas selecionadas de Curitiba (PR);

e Mostrar o papel do lider da equipe de projetos como conciliador;

e Realizar pesquisas bibliogréficas para identificar as melhores préticas de
gestdo de conflitos, as quais possam interferir de maneira positiva na

motivacao da equipe do projeto.

2.6. Conflitos Interpessoais

Um dos maiores problemas enfrentados por empresas sado os conflitos

interpessoais em suas equipes.

Desta forma, € importante que se conceitue conflitos interpessoais, a fim de

se estabelecerem premissas para a pesquisa realizada.

Segundo RAJ et. al. (2010, apud Dinsmore, 1990, Adams e Kirchof , 1982,
Verma, 1996, p. 127), conflito é o surgimento da discérdia entre individuos, o qual
pode ser um leve desentendimento ou até mesmo uma confrontacdo emocional.
Conflitos ndo podem ser evitados em um ambiente de trabalho. Quando os membros
da equipe interagem, h4 sempre a possibilidade de conflito. De fato, é quase
impossivel para pessoas com experiéncias e formacdes diferentes laborar juntas,
tomar decisfes e tentar atingir seus objetivos sem conflito. Todavia, a presséo

exercida pelo mercado exige uma equipe cada vez mais integrada.

Logo, a priori, conflitos interpessoais em equipes de projetos sdo comuns,

inevitaveis e até certo ponto, desejaveis.
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Conforme FALK (2000), em seu trabalho intitulado A Competéncia Gerencial
nos Conflitos, explica que os conflitos também podem ser benéficos. Afirma que
existe uma predisposicdo a se atribuir aos conflitos uma conotacdo negativa,
relacionando-o a brigas, tensdo, desavencas, etc. Contudo, o conflito ndo é danoso
nem patologico. Faz parte da vida humana, refletindo o nivel energético do sistema.
Suas consequéncias poderdo ser positivas ou negativas, destrutivas, em decorréncia
do grau de aprofundamento e intensidade, da duracédo, do contexto, da oportunidade

e da maneira como ele é tratado e resolvido.

Nesse mesmo trabalho, a autora define espécies de conflitos, descrevendo

suas razdes e seus niveis nas organizagdes, in verbis:

“Bowditsh (1992) diz que o conflito pode ocorrer devido a uma
série de razdes: disputa de papéis, escassez de recursos, mal-
entendidos, diferenciacdo de tarefas e orientacdes diferentes em
relacdo a tempo estrutura e relacdes interpessoais. Entretanto, o
conflito ndo é necessariamente disfuncional. O conflito pode levar
a ideias sobre novas abordagens aos processos organizacionais.
O conflito também ocorre em diversos niveis: latente, percebido,
sentido, manifestado e o desfecho. O conflito latente se refere a
fonte do conflito, tal como o conflito de papéis ou competicdo por
recursos escassos. A suposicdo é que, devido a certas condicbes
anteriores, o conflito “deveria” ocorrer (Chiavenato, 1994).

O conflito percebido é a conclusdo de que ha um conflito, porém
nenhuma das partes se incomoda com isso.

O conflito sentido costuma ter como resultado a tensédo e o
estresse. [grifo meu]

O conflito manifestado € parecido com o sentido, a diferenca é que
0 primeiro envolve comportamentos declaradamente agressivos.

O desfecho do conflito, ou resultado, se o conflito tiver sido
efetivamente solucionado, pode levar a uma satisfacdo maior entre
0s participantes, num clima mais harmonioso. Se o conflito ndo
tiver sido resolvido, o que pode parecer uma solugdo satisfatoria,
podera ser apenas um dos niveis anteriores do conflito.”

(FALK, 2000, p. 29)

Destarte, se o conflito interpessoal nem sempre tem impacto negativo nas
equipes, deve-se esclarecer que este trabalho utilizard o termo conflito como
sindbnimo de conflito sentido, ou seja, aquele que, como acima explicado, causa

tensdo e estresse.
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2.7. Motivacéao

Seguindo-se a conceituacdo de pontos basicos desta pesquisa, deve-se

definir motivacao.

De acordo com RAJ et. al. (2010), em sua obra chamada Gerenciamento de

Pessoas em Projetos:

“Todo comportamento humano é motivado, mas ndo podemos
confundir estimulo com motivacdo. No primeiro caso, ndo ha
envolvimento do eu interior, o individuo age levado por pressdes
externas: ganhar comissfes, obter certas vantagens ou evitar
puni¢cdes. Na motivagdo, ao contrario, 0 eu interior esta envolvido
e a pessoa age impelida por uma forca interna, porque gosta e
quer.

Quando estimuladas, as pessoas agem de forma a responder o
estimulo do fator externo. Ja as pessoas motivadas, nao
necessitam desses impulsos e sentem vontade de executar as
tarefas. A partir disso, podemos afirmar que se a motivacdo esta
relacionada com o eu interior, 0 que motiva uma pessoa nao
necessariamente motiva a outra. ”

(RAJ et. al., 2010, p. 148)

Logo, com o autor supracitado, a motivagéo, diferentemente do estimulo, é

um fator intrinseco.

Como MAXIMIANO (2002, p. 156), em sua obra relacionada a equipes de
projeto, pode-se dizer que “motivacdo é o estado psicolégico de quem tem interesse
em realizar as tarefas e os objetivos do projeto ou que deseja integrar a equipe do
projeto. Uma pessoa motivada mostra disposi¢ao para fazer o esforco necessério a

realizacao das tarefas”.

O tema da motivacdo é muito discutido na bibliografia que trata de equipes
de projetos. A matéria é tdo importante e tdo debatida que existem diferentes teorias

gue buscam defini-la, mostrando como ela se expressa nos individuos.
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Somente para se ilustrar e aprofundar um pouco o tema, trazem-se aqui as

guatro principais teorias acerca da motivacdo encontradas em teorias especializadas.

BOOG G. e BOOG M. (2012) analisam a primeira delas, a Teoria das
necessidades de Maslow:

“Somos seres de muitas caréncias, que Abraham Maslow
classificou em cinco niveis: basicas, seguranga, sociais,
autoestima e autorrealizacdo. Observem que a sequéncia destas
necessidades é importante, como se vé no esquema a segulir:

/
/ Auto-
/ " realizacdo

Estima

Sociais

Seguranca

Fislologicas

A motivagdo surge das “necessidades insatisfeitas”. Quando
estamos satisfeitos, por exemplo, apds um belo almoco, nao
temos a minima motivacdo para comer mais nada, pois essa
necessidade esta atendida. Assim, a chave, o cddigo, para se
entender a motivacdo vem da identificacdo das necessidades
insatisfeitas. Isso vale tanto para o lider, que deve conhecer as
necessidades de seu pessoal, como para a analise que fazemos
de nés mesmos.

As necessidades mais fundamentais, ligadas a nossa
sobrevivéncia, sdo denominadas de bdésica. Incluem alimento,
agua, ar, sono, abrigo etc. Sem estarem atendidas, a pessoa
morre.

Quando as necessidades basicas estao razoavelmente satisfeitas,
surgem as de seguranga, que visam assegurar o atendimento
continuado das necessidades basicas. Incluem as ‘reservas’ de
alimento, de poupanga etc. As necessidades basicas e de
seguranca sao individuais.

Quando estas estdo atendidas, surgem as necessidades sociais,
ou seja, a pessoa quer fazer parte de um grupo, de uma
comunidade, sentir-se membro de uma organizacdo de uma
familia, de uma escola, de uma religido, de um time de futebol.

E, quando ja se faz parte desses grupos, surge um novo degrau:
querer ser reconhecido como membro destacado. Essa € a
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necessidade de prestigio, status e autoestima. A pessoa quer ser
a melhor.

E, finalmente, quando a nossa autoestima esta atendida, surge a
autorrealizacdo, que € a utilizagdo plena dos potenciais como ser
humano. De todas as necessidades, essa é a Unica que ndo se
preenche totalmente. ”

(BOOG G.; GOOG M., 2012, p. 156)

A segunda teoria mais utilizada para tratar da motivacdo é a teoria de
Clayton P. Alderfer. Segundo NUNES (2015), esta teoria, normalmente conhecida
como teoria das necessidades de Alderfer, também é chamada de teoria ERG (do
inglés Existence, Relatedness e Growth). Procura explicar as motivagées humanas
através da satisfacdo de necessidades. Ela se assemelha a teoria anterior, de
Maslow, e, como esta, busca explicar a motivacdo das pessoas levando em conta
suas necessidades hierarquicamente agrupadas numa piramide. Porém, como se

explicara a seguir, tem aspectos distintos.

Ao contrario de Maslow que considera 5 niveis de necessidades, Alderfer
considera apenas 3, nomeadamente as necessidades de Existéncia, de

Relacionamento e de Crescimento (daqui a sigla ERG).

Embora normalmente a iminéncia duma necessidade com possibilidade de
motivacdo surja apenas depois de satisfeitas as necessidades dos niveis mais
baixos (tal como defende Maslow), ha situacbes em que os trabalhadores podem
ativar as suas necessidades de nivel mais elevado sem, que para isto, tenham

satisfeito completamente as necessidades de niveis inferiores.

Seguindo o raciocinio, NUNES (2015) explica que: “Alderfer defende, ao
contrario de Maslow, que quando as necessidades de um nivel superior sao
frustradas, as necessidades de nivel inferior retornam, mesmo que tendo sido ja

satisfeitas”.

Ligia Maria Fonseca Affonso e Henrique Martins Rocha explicam a teoria de

Herzberg, a qual sera a terceira aqui apresentada:
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“A “Teoria dos dois fatores” foi formulada e desenvolvida por
Frederick Herzberg (1975), a partir de entrevistas feitas com 200
engenheiros e contadores. Estas procuravam identificar quais as
consequéncias de determinados tipos de acontecimentos na vida
profissional dos entrevistados, visando determinar os fatores que
os levaram a se sentirem excepcionalmente felizes e aqueles que
os fizeram sentir-se infelizes na situacdo de trabalho. Herzberg
concluiu que a satisfacéo e a insatisfacdo no trabalho decorrem de
dois conjuntos separados de fatores:

1 - Fatores Higiénicos (de insatisfacdo), ou fatores extrinsecos,
pois se localizam no ambiente que rodeia as pessoas e abrange
as condicdes dentro das quais elas desempenham seu trabalho.
Como essas condicdes sdo administradas e decididas pela
empresa, os fatores higiénicos séo: o salario, os beneficios sociais,
o tipo de chefia ou supervisdo que as pessoas recebem de seus
superiores, as condi¢cdes fisicas e ambientais de trabalho, as
politicas e diretrizes da empresa, o clima de relagbes entre a
empresa e as pessoas que nela trabalham, os

regulamentos internos, etc. De acordo com as pesquisas de
Herzberg, quando os fatores higiénicos sdo 6timos, eles apenas
evitam a insatisfacdo e, quando a elevam, ndo conseguem
sustenta-la elevada por muito tempo. Porém, quando os fatores
higiénicos séo péssimos ou

precérios, eles provocam a insatisfacdo dos empregados. Logo,
ndo se podem alicercar as bases da motivagdo do pessoal nos
fatores “higiénicos”, mas sua auséncia produz insatisfacdo com a
qual ndo é possivel criar um processo de motivacao verdadeira e
duradoura.

2 - Fatores Motivantes (de satisfacdo), ou fatores intrinsecos, pois
estao relacionados com o contetdo do cargo, com a natureza das
tarefas que o individuo executa e as recompensas ao
desempenho profissional. Assim sendo, os fatores motivacionais
estdo sobre controle do individuo, pois estdo relacionados com
aquilo que ele faz e desempenha. Os fatores motivacionais
envolvem o0s sentimentos de crescimento individual, de
responsabilidade, de reconhecimento profissional e as
necessidades de auto-reavaliacdo e dependem das tarefas que o
individuo realiza no seu trabalho. Os estudos de Herzberg levaram
a conclusédo que os fatores que influiam na producao de satisfacéo
profissional eram desligados e distintos dos fatores que levaram a
insatisfacdo profissional. Assim, os fatores que causavam
satisfacdo estdo relacionados a propria tarefa, relagdes com o que
ele faz, reconhecimento pela realizacdo da tarefa, natureza da
tarefa, responsabilidade, promocdo profissional e capacidade de
melhor executa-la.”

(AFFONSO; ROCHA, 2010, p. 6)

Pelo que ja foi até aqui exposto, mesmo sem ainda exaurirem-se as teorias a
serem aqui apresentadas, confirma-se a divergéncia no debate acerca do conceito
de motivacdo. E, ja se pode adiantar que a escolha de um conceito Unico, para ser

utilizado em todo o trabalho, ndo sera uma tarefa facil.
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RAJ et. al. (2010) explanam a teoria de McCelland:

“David McClelland visualizou a motivacdo de outra perspectiva.
Por ser um psicologista, dedicou muito de seu tempo ao estudo
das necessidades de conquistas pessoais. Um aspecto dessa
teoria é que os individuos sdo motivados para evitar falhas
(associado frequentemente com objetivos de desempenho) ou
alcancar o sucesso (frequentemente associado com objetivos de
poder).

No primeiro caso, a pessoa provavelmente selecionara tarefas
faceis ou dificeis, para alcancar sucesso ou ter boa desculpa para
falhar. No segundo caso, o individuo, provavelmente, selecionara
tarefas de dificuldade média, mas que fornecam um desafio
interessante, mantendo sempre o foco em altas expectativas de
sucesso.

McClelland dividiu em trés categorias os fatores motivacionais que
levam os individuos a se comportar de maneiras diferentes:

= necessidade de conquistas pessoais: relacionadas ao
desempenho de tarefas e a consecucéo de desafios;

= necessidade de poder: segundo Vergara (2000), o poder
refere-se a relagBes com pessoas, status, prestigio e posi¢des de
influéncia;

= necessidades de conexdo: consiste no conjunto de impulsos
que levam a pessoa a pertencer a um grupo e ser amada.
McClelland (1961) concluiu que apenas 10% a 15% dos individuos
sdo grandes realizadores e altamente produtivos nas empresas.
Ele encontrou as seguintes caracteristicas comuns:

= guerem desafios moderados, porque ndo gostam de falhar e,
portanto, ndo querem correr grandes riscos e pequenos desafios
os aborrecem;

= guerem feedbacks concretos, porque desejam
constantemente saber sobre seu desempenho, e que seu gerente
ndo sabia o que estdo fazendo e como estdo se desempenhando;
= guerem ter responsabilidade pessoal em seu trabalho.
Devemos considerar, porém, que o fato de serem muito
produtivos, ndo significa que serdo bons gerentes de projeto ou
coordenadores de equipes.

Nem todas as pessoas aspiram o poder. Quem tem necessidade
de poder, segundo a teoria, sdo individuos muito competitivos,
politicos e influenciadores. Querem ser formadores de opinido e
assumir autoridade sobre outras pessoas.

Em relacdo as necessidades de conexdo, todas as pessoas as
possuem (niveis 3 e 4 da piramide de Maslow), em maior ou
menor grau. As principais caracteristicas das pessoas com
grandes necessidades de conexdo sdo: serem aceitas pelo grupo
com que trabalham; procuram amizade com as pessoas; Sao
cooperativas e gostam de trabalhar em equipe.

Em gerenciamento de projetos, encontramos membros da equipe
em todas as categorias definidas por McClelland.”

(RAJ et. al., 2010, p. 158)

Importante também dizer que, nenhuma das teorias apresentadas pode ser
considerada ideal. Consoante VERGARA (2012, p.66) podemos inferir que os seres
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humanos s&o Unicos, e, como tais, assim sdo suas motivacdes. E possivel que
alguém possa se sentir muito motivado por fatores econdémico-financeiros e pelas
possibilidades que o acumulo do dinheiro lhes possa trazer. Neste caso, a pessoa
vislumbra bens materiais e servigos que poderia adquirir com o0 aumento de capital.
Esse individuo, motivado pelo dinheiro, podera encontrar significado no trabalho se
nele aventar a possibilidade de adquirir beneficios dessa ordem. J& um outro sujeito
pode se sentir motivado a ter uma vida saudavel, a ser amado, a sentir-se habilidoso
em sua area de expertise, a exercer tarefas de lideranca, a realizar trabalhos de alta
complexidade ou ainda, a trabalhar em um ambiente agradavel. Dentro da mesma
linha de raciocinio, se este individuo perceber que o trabalho pode lhe proporcionar
esses beneficios, nele encontrara significado. Descobrir o significado do trabalho
gue se executa é, portanto, fundamental. A busca da descoberta é um processo de

aprendizagem que pode levar ao inferno ou aos céus.

Neste interim, como ja se insinuou antes, as teorias da motivagao
apresentadas nao sao absolutas. Em outras palavras, o que motiva um sujeito “X”,
nao ira necessariamente motivar um sujeito “Y”. Logo, apesar de valiosas, as teorias

s&o controversas e devem ser aproveitadas com parcimonia.

Assim, a fim de se dar uma abordagem mais ampla ao tema, sem aderir-se
a uma ou outra teoria e, buscando solucionar o problema da escolha de um conceito
paradigma para ser usado neste estudo, tratar-se-a motivacdo como sendo uma

for¢a, uma energia intrinseca que nos impulsiona na direcdo de alguma coisa.

E importante lembrar, desde aqui, que a motivacido pode ser estimulada,
cabendo ao lider e membros de uma equipe de projetos desempenhar seus papéis,

buscando despertar o interesse dos envolvidos.

2.8. Exemplos de Fatores Causadores de Conflitos Interpessoais

A fim de se verificar a hipétese levantada neste trabalho, é importante que

se exemplifiquem alguns fatores causadores de conflitos interpessoais.
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Ressalte-se que esses fatores sdo exemplificativos e ndo taxativos. Servem
para que se melhor visualize a hipétese, jA que retratam situacées mais praticas,

trazidas pela teoria especializada.

Séo, todavia, exemplos extremamente relevantes. Em todas as entrevistas
realizadas por questionarios, na coleta de dados para esta pesquisa, os dois fatores
causadores de conflitos abaixo explicados foram sugeridos. A maioria dos
entrevistados considerou-os como causas aptas a erupcao de discordias, afirmando,
ainda, que participaram de equipes em que havia diferencas de experiéncias
individuais e diferencas de conhecimento tecnoldgico e que estas desigualdades

seriam possiveis fontes de desavencas.

2.8.1. Primeiro Exemplo: Diferencas de Experiéncias Individuais e Coletivas em

Uma Equipe de Projetos

Certamente, dentro de uma equipe de projetos haverd individuos com
diferentes formacdes pessoais e culturais. Os seres humanos sao formados por suas
experiéncias individuais ou coletivas. Em um ambiente de trabalho a diversidade? é

um fato que néo pode ser ignorado.

Neste diapasdo, conforme MADURO (1994, p. 26), nossa vida, nossa
experiéncia — pessoal ou coletiva — impacta drasticamente o0 nosso conhecimento
sobre o que se conhece e como se conhece. Nossa experiéncia tem, ainda,

consequéncias — 0 que € muito importante — no que escolhemos néo conhecer, no

2 Adaptado de WILLIAMS e O’REILLY (2013), para esta revisdo, nés adotamos uma perspectiva psicolégica
social a cerca da diversidade e nos fundamos na teoria da categorizagéo social (...) para defini-la. Como Triandis,
Kurowsky, and Gelfanc(1994, p. 790) anotam na sua compreensiva revisdo de diversidade, todos os seres
humanos tendem a ser etnocéntricos como “nas relagdes intergrupais as pessoas tendem a usar qualquer
atributo que esteja disponpivel (seja mais saliente) para fazer essas categorizagfes, mesmo que esses atributos
sejam triviais ou explicitamente aleatdrios.” Esta abordagem ecoa Allport (1954) que observou que os individuos
tem uma tendéncia natural para usar categorias a fim de simplificar o mundo da experiéncia. Sendo assim, para
0 nosso objetivo, os efeitos da diversidade podem resultar de qualquer atributo que as pessoas usam para dizer
a elas mesmas que outra pessoa € diferente. Uma situagdo especifica e uma construcao social podem fazer
salientes certos atributos que possam ser ou ndo relevantes para a tarefa. Se salientes, essas distingdes,
independentemente do quanto sejam relevantes para a tarefa ou ndo podem levar a distingdes dentro ou fora do
grupo e potencialmente podem afetar o funcionamento do grupo) (...). (WILLIAMS; O’REILLY, 2013)
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gue dispensamos, e de que forma explicamos esse desconhecimento (...). Todos os
seres humanos tém uma vida extremamente frutifera, mesmo quando vivem pouco
ou ainda quando tém poucos recursos ao seu alcance. Todos se relacionam com
uma infinidade de coisas, de pessoas, grupos, instituicbes religiosas ou néo, etc.

Todos tém lembrancas boas e ruins, agonias, metas, desejos, medos e sofrimentos.

Todas essas experiéncias, tanto individuais quanto coletivas moldam os
seres humanos, determinando como agem em diferentes situacdes. Em outras

palavras:

“Tudo isso confirma nossa experiéncia: aquilo que vivemos,
sentimos, suspeitamos, intuimos, esperamos, recordamos,
tememos, buscamos, conscientemente ou nao. Aquilo que
experimentamos no presente a partir daquilo que ja vivemos
no passado, eis a nossa experiéncia. Sugiro aqui que a vida,
experiéncia, tanto individual quanto coletiva, molda nosso
modo de ver a realidade, nossa ideia do que € ou nao é
conhecimento, do que € ou nao é verdade: influi em que
coisas — e pessoas! — vemos como importantes, sérias,
centrais, belas, boas, justas, normais, apropriadas... ou
justamente o contréario![grifo meu] O que proponho, portanto, na
primeira parte dessas reflex8es sobre o conhecimento, € esta ideia:
nossa experiéncia tem decisivo impacto sobre nosso
conhecimento da realidade.”
(MADURO, 1994 p. 26)

Este é justamente o conceito de experiéncia adotado neste capitulo. Ou seja,
dir-se-a que, a experiéncia, ao impactar o conhecimento da realidade, determina a

conduta do ser humano.

Pode-se, entdo, inferir que a educacdo, a cultura, os valores,

comportamentos de um individuo séo percebidos pela sua experiéncia.

Logo, ao mencionar-se diferentes experiéncias, esta-se a mencionar

diferentes culturas, diferentes valores, diferentes crencgas.

Partindo-se dai, € correto afirmar que as diferentes experiéncias vividas por
membros de uma equipe de projetos afetam a dindmica do grupo, na medida em

gue, se estas nao forem administradas corretamente, podem gerar conflitos.
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BERGER e LUCKMAN (1985), em sua obra A Construcdo Social da

Realidade, lecionam:

“O individuo ndo nasce membro da sociedade. Nasce com a
predisposicdo para a sociabilidade e torna-se membro da
sociedade. Por conseguinte, na vida de cada individuo existe uma
sequéncia temporal no curso da qual é induzido a tomar parte na
dialética da sociedade. O ponto inicial deste processo é a
interiorizacdo, a saber, a apreensdo ou interpretacdo imediata de
um acontecimento objetivo como dotado de sentido, isto €, como
manifestacdo de processos subjetivos de outrem, que desta
maneira torna-se subjetivamente significativo para mim. Isto ndo
quer dizer que compreenda o outro adequadamente. Posso de
fato compreendé-lo mal, por exemplo, se esta rindo em um
acesso de histeria posso entender o riso como significando
hilaridade. Mas a subjetividade dele é, entretanto
objetivamente acessivel a mim e torna-se dotada de sentido
para mim, quer haja ou ndo congruéncia entre 0s processos
subjetivos dele e os meus.[grifo meu] A completa congruéncia
entre os dois significados subjetivos e o conhecimento reciproco
desta congruéncia pressupde a significacdo, conforme
examinamos anteriormente. No entanto, a interiorizacdo, no
sentido geral aqui empregado, est4 subjacente tanto a significacéo
quanto as suas formas mais complexas. Dito de maneira mais
precisa, a interiorizacdo neste sentido geral constitui a base
primeiramente da compreensdo de nossos semelhantes e, em
segundo lugar da apreensdo do mundo como realidade social
dotada de sentido.”

(BERGER; LUCKMANN, 1985, p. 173)

Estas diversas experiéncias vividas pelos seres  humanos

influenciam/direcionam suas condutas individuais e sociais.

Dessume-se disso que, como ja explicitado acima, a diversidade, se néo for
gerenciada, pode gerar conflitos indesejaveis. Em outras palavras, as pessoas como
produto de experiéncias diferentes, tém condutas diferentes diante de uma mesma
situacdo. Essas condutas podem colidir. BOOG G. e BOOG M. (2012) esmiucam o
problema:

“A diversidade de pessoas e de seus comportamentos deixa
muitos lideres perplexos e, muitas vezes, sem saber o que fazer.
Reconhecer os tipos de pessoas e as fases que envolvem projetos
e atividades ajuda a definir o tipo certo de atuacdo de lideranca,
num processo altamente dindmico e que precisa ser sustentavel.

As pessoas tém diversos personagens que habitam em seu
interior. Sao eles, os reis, guerreiros, magos e amantes. Tal como
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uma mensagem codificada, quando ndo conhecemos esses tipos,
0 comportamento pode nos parecer incompreensivel. Mas quando
conhecemos o cédigo, podemos ver aquilo que ndo era visto antes,
e isso é altamente motivador. Conhecer o estilo pessoal de
atuacéo, o perfil das demandas do cargo, identificar com facilidade
o perfil das pessoas com as quais nos relacionamos é altamente
eficaz para a melhoria dos relacionamentos, principalmente se
formos lideres. E claro que isso vale também para os liderados,
membros de uma equipe, responsaveis por um call center, clientes
ou fornecedores.

(BOOG G.; BOOG M., 2012, P. 98)

Com o intuito de melhor esclarecer a citagdo supracitada, especificando
guem seriam os chamados personagens interiores, 0s autores apresentam, em sua

obra, o seguinte quadro:

Tipo Acdo Central Caracteristicas Basicas

Rei Sonhar Sdo pessoas criativas, empreendedoras,
entusiasticas, carisméticas e visionarias. Nao
gostam de detalhes, sdo falantes e se relacionam
muito e bem com os outros. Sdo os “sonhadores”.
Guerreiro Realizar Sdo pessoas dedicadas, decididas, préaticas e
determinadas. Visam atingir suas metas de curto
prazo e vdo direto aos assuntos. S&o0 0s
“realizadores”.

Mago Organizar Sao pessoas detalhistas, perfeccionistas,
cuidados e persistentes. Adoram controlar,
numerar e classificar. Sao os “organizadores”.
Amante Celebrar Sao pessoas integradoras, estimulam a harmonia
e 0 bem-estar dos outros, agradaveis e cordiais.
Tém foco nas pessoas, nas equipes e em
relacionamentos profundos. Séo 0s
“celebradores”.

Tabela 1: Tipos de personagens que habitam nas pessoas
Fonte: BOOG G.; BOOG M. (2012, p. 98)

Obviamente, estes sdo alguns perfis exemplificativos trazidos pelos autores
para melhor entender a questdo. S&o, porém, muito Uteis para demonstrar
diversidade dentro de uma empresa. Estes perfis refletem as diferentes experiéncias
vividas pelos individuos, as quais sdo responsaveis pela formacéo de seus carateres,

personalidades e forma como socialmente se adaptam.

O ambiente de trabalho de uma equipe € plural. Deve-se ter em mente que

os individuos, produtos de suas experiéncias, agem de maneiras diferentes, dentro
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daquilo que consideram adequado. E, suas diferentes adequacfes podem afetar o

rendimento e qualidade de um projeto.

Tendo isto em mente, fica claro que as diferencas em experiéncias pessoais

e coletivas podem causar conflitos interpessoais.

Exemplificou-se, dessa forma, um possivel fator apto a influenciar a

harmonia do trabalho de uma equipe de projetos.

2.8.2. Segundo Exemplo: Expansao da Tecnologia em Equipes Formadas Por

Pessoas de Diferentes Geracdes

Na passagem do século XX para o século XXI, houve uma drastica
modificagcdo no mercado de trabalho devido a introducgéo ferrenha da tecnologia nas

empresas3.

Dentro deste cenario, € certo afirmar que muitas vezes as equipes de
trabalho, em uma empresa, sdo formadas por individuos de vérias geracodes, 0s

guais tém adaptacédo diferente as inovagdes tecnoldgicas.

Nesse sentido, vale-se aqui novamente dos ensinamentos de BOOG G. e
BOOG M. (2012, p. 49): “um tema que cresce de importancia € a grande mudanca
nos valores das geracBes que convivem no ambiente organizacional. E uma
mudanca que ja se instalou silenciosamente, solapando as formas tradicionais de

liderar, de comunicar e de motivar”.

Estas diferencas geracionais, muitas vezes, implicam diferencas no
conhecimento tecnolégico e podem, assim como as diferencas de experiéncias

individuais e coletivas, gerar conflitos interpessoais.

3 A tecnologia avanga a olhos nus, invadindo cada vez mais o mercado de trabalho. Seja com terminais para
pagar o 6nibus, seja com cirurgias complexas realizadas por robés, muitos acreditam que o homem passa a ter
papel secundario em sua prépria profissdo. Enquanto isso, a inteligéncia artificial, assim como no filme de Steven
Spielberg, é cada vez mais almejada. (ROCHA, 2014)
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Adaptando-se as publicacbes de HOULIHAN (2007) pode-se dizer que
gerenciar e motivar uma forca de trabalho diversa, certamente sera uma tarefa
bastante desafiadora. Na medida em que as pessoas vindas de geragdes mais
novas entram no mercado de trabalho, e comecam a trabalhar ao lado de
empregados séniores, muitos lideres estdo aprendendo que o estilo de
gerenciamento “uma medida sé serve para todos” simplesmente ndo existe. Isto
porque cada uma das quatro geracdes agora trabalhando lado a lado trazem pontos
de vista Unicos e permitem que valores geracionais especificos guiem suas acdes no

dia-a-dia.

Para compreender o exposto, utilizando-se da teoria dominante, passa-se a
classificar as geracbes em quatro grupos distintos, esclarecendo de acordo com
BOOG G. e BOOG M. (2012) que, ha discordancia sobre em quais anos se encaixa
cada geracdo, bem como com relacdo as diferentes consequéncias de eventos
mundiais ou locais em cada geracéo, assim como a cultura de cada regido ou pais e
o perfil social, educacional e emocional de cada individuo. Verifica-se que ao aplicar
esse referencial, as pessoas buscam integrar caracteristicas das geracdes que

antecedem ou sucedem.

ZAPATA e MENDEZ (2013) usam a seguinte classifica¢io:

“A geracao dos Baby Boomers (1946 — 1964) foi uma etapa de
grande esperanca, otimismo, prosperidade e de grande expansao
populacional. Criaram uma forte mudanca social incluindo o
movimento hippie, o feminismo e os direitos civis. Socialmente
liberais e radicais de pensamento. Podemos identificar algumas
caracteristicas relevantes dessa geracdo: Eram politicamente
ativos, militaram em organismos e organiza¢fes que promoveram
mudancgas sociais, legais e culturais, aspiraram como meta 0s
estudos universitarios, consideraram o valor do trabalho intelectual
superior ao trabalho manual entre outros.

Por outro lado, a geracdo X (1965 — 1976) sdo o segmento
populacional de maior idade cujos habitos computacionais e a
internet oferecem a experiéncia adulta mais proxima da que
podemos partir para predizer um aumento de usudrios digitais.
Esta geracdo considera o radio, a televisdo, os filmes e internet
como medidas especializadas de informacdo. Muito dependentes
da tecnologia em seu cotidiano. Buscam a fama e reconhecimento
ao invés da felicidade como meta pessoal.

De outra parte a geracdo Y (1977 — 1997) é a primeira a crescer
rodeada com tecnologia de vanguarda. Sao conhecidos também

como os “feito boomers”. “nexters” e “millenium generation”. Dao
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muita importdncia a cultura do lugar onde trabalham.
Caracterizam-se por ter acesso continuo a informacdo e ao
conhecimento. Eles desafiam e incitam o estabelecido. Buscam
balanco entre a vida e trabalho. Destacam-se por ser confiantes e
autossuficientes.

A geracdo Z (1998 - 2008), também conhecida como “Next’,
amadureceu com a era digital, assegurando o equilibrio entre os
mundos fisicos e digitais. Seus lemas sdo: a independéncia,
variedade, criatividade, personalidade prépria, participacdo na
rede cibernética. Sdo jovens muito ligados a tecnologia, desde
muito pequenos utilizaram DVD, internet, telefones celulares,
reprodutores de formato MP3, as redes sociais como Facebook,
Linkedn, Twitter e Youtube.”

(ZAPATA; MENDEZ, 2013)

Por sua vez, BOOG G. e BOOG M. (2012, p. 51) apresentam uma
classificacdo das geracdes inserindo-as no mercado de trabalho. Para eles, os Baby
Boomers, nascidos entre 1945 — 1961, ocupam cargo profissional superior. Sao
pessoas voltadas para o trabalho, sua prioridade niamero 1, para resultados, estando
mais distantes do operacional. Sofrem com a perda de poder, temendo a geracao X.
A lideranca, para eles significa comando e controle. Nao se importam com a
gualidade de vida, de comunicacao e feedback. Sua relacdo com a tecnologia digital
e dificil, pois tiveram contato com ela depois de adultos. Tém muita experiéncia e

preferem contatos pessoais.

Quando estes autores se referem a geracao X, dizem que s&o os individuos
nascidos entre 1962 — 1977, os quais ocupam, normalmente, cargo intermediario
nas empresas. Tém muita experiéncia, dedicacao e trabalham muitas horas por dia,
tendendo a adiar suas férias. Sentem-se ameacados pela geracéo Y. Como os baby
boomers, focam em resultados e sdo empreendedores. Tentam conciliar a vida
profissional e pessoal, mas ndo desempenham essa tarefa satisfatoriamente.
Aprendem a lidar com a tecnologia digital na adolescéncia, por isso sdo chamados
‘imigrantes  digitais’. Preferem reunibes presenciais e lideram ora como
centralizadores, ora paternalistas. Sao estressados, tem dificuldade de comunicacéo

e feedback, delegam tarefas e cobram resultados.

Finalmente, os mesmos autores, assim definem as geracdes Y (1978 — 1994
— ocupam cargos iniciais nas empresas) e Z (a partir de 1995 — geracao que entrara

no mundo organizacional a partir de 2015):
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“Geracado Y

(...)

e Tém forte autoestima e compromisso ndo negociavel com
valores, pois o discurso deve coincidir com a pratica. S&o
intolerantes quando isso ndo acontece.

e S&o fascinados por desafios e querem fazer tudo do seu jeito.
Mas nao tém visdo do todo e das consequéncias, por falta de
experiéncia.

e  Sd&o impulsivos e enfrentam sem medo posi¢cbes de poder e
autoridade.

e Uma frase tipica é: Estamos desejosos e ndo temos medo de
mudar o status quo.

e Sdo voltados para questdes ambientais, ecologia e
voluntariado.

e Sao “multitarefas”; conseguem realizar muitas tarefas
simultaneamente.

e  Sao “nativos digitais”; nasceram com equipamentos de Tl em
suas casas. S&do extremamente hébeis ao lidar com tecnologias
digitais.

e Tém facilidade com reunifes virtuais.

e “Vestem duas camisas”; buscam sempre o equilibrio entre
trabalho e vida pessoal. Querem flexibilidade de horario e
preferem roupas informais.

e Nao sabem respeitar hierarquia, vivem em rede e odeiam
burocracia e controle.

e  Precisam de muito feedback.

e Querem ser reconhecidos e premiados (foram bebés
especiais, ganhavam prémios em suas escolas, mesmo que
fossem o 12° colocado).

e NA&o gosta de tarefas e rotinas operacionais por muito tempo.
e Querem crescer rapidamente na carreira, ter promocdes
rapidas.

e Tém enorme necessidade de aprendizado constante.

(...)

Geragéo Z

Temas provaveis em suas atuacgfes serdo centrados em:
o  Sustentabilidade

o Redes sociais

o  Convergéncia Digital.”

(BOOG G.; BOOG M., 2012, p. 51)

Estabelecidas estas diferencas entre geracdes, fica facil perceber que um

ambiente de trabalho multi-geracional, pode ser conflituoso.

Note-se, utilizando-se os estudos de ZAPATA e MENDEZ (2013) que
“apesar de que neste momento contamos com quatro gerac¢des, destacamos que

pela primeira vez na historia, trés gera¢des coincidem no mesmo tempo e espaco de
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estudo e trabalho. Hoje presenciamos uma diversidade geracional nunca antes vista

no mundo do trabalho.”

Destarte, como destaca HOULIHAN (2007) se vocé souber em qual grupo
geracional cada um dos seus trabalhadores se enquadra, vocé pode ajuda-los a
entender uns aos outros, de forma que eles possam focar na forga que cada um tem.
Pesquisas atuais mostram que a maioria dos conflitos surgem de diferencas de
valores entre os diferentes grupos de idade, ao invés da propria diferenca de idade.
Entdo, € muito mais ‘os meus valores sdo os certos e os seus nio’. Por exemplo, os
veteranos podem pensar que 0s novatos no trabalho sao preguigosos, enquanto que
os ‘Millennials’ ou Geragdo X podem pensar que os veteranos e até mesmo os baby
boomers sdo muito rigidos. Todavia, se todas as gerag¢des forem ‘cabegas abertas’,

elas podem aprender muito umas com as outras.

Sabe-se, entretanto, que a conciliagdo entre estas diferentes gera¢cfes nédo é
uma tarefa facil. E, certamente, um objetivo a ser alcancado, mas para isso, é
preciso entender o problema, categorizando adequadamente os individuos em seu

meio de trabalho e buscando absorver o que cada um tem de melhor.

Portanto, com o auxilio dos mestres acima citados, pode-se afirmar que a

diferenca geracional é também, um exemplo de causa de conflitos interpessoais.

2.9. A Influéncia dos Conflitos Interpessoais na Motivagdo de Equipes de

Projetos

Importante introduzir este tdpico dizendo que a motivacdo pode inspirar,
encorajar e estimular pessoas e equipes de projetos. Pode, também, criar um
ambiente que favorece o trabalho coletivo, propiciando o alcance de objetivos
determinados. O nivel de motivacdo de um individuo ou equipe reflete no grau de
esforco aplicado em um trabalho e, consequentemente, no resultado do projeto.

Tendo isto em mente, pressupde-se que seja do interesse do lider do projeto
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entender as razGes para desmotivacdo do seu grupo a fim de conseguir melhores

resultados.

Nesse interim, ou seja, levando-se em conta a importancia da motivacao de
uma equipe, mister a andlise de fatores de desmotivagdo, tratando dos conflitos

interpessoais como causa apta a afetar a motivagéo da equipe.

BOOG G. e BOOG M. (2012, p.164), ao enumerarem queixas ligadas a
motivagdo, relacionam entre elas, os conflitos nos relacionamentos. Esclarecem que
estes “sdo causados por processos ou estruturas mal definidas, bem como por
diferencas individuais na percepcao de prioridades, alternativas de solucéo,

velocidade de decisao etc.”

Uma simples comparacao pode melhor ilustrar o problema. Em um ambiente
familiar, quando existe conflito interpessoal, os membros da familia ndo se sentem

motivados a planejar eventos coletivos de confraterniza¢do ou até mesmo visitas.

Assim também acontece em um ambiente empresarial. Quando ha conflito
em uma equipe, seus integrantes ndo tem a mesma motivacao para desempenhar

suas tarefas.

De acordo com MORAES et. al. (2013) é possivel afirmar-se que: “o conflito
guando visto negativamente, acaba trazendo efeitos maléficos aos individuos da
organizacdo, com resultados percebidos diretamente na desmotivacao do trabalho,
na frustracdo e ainda como uma barreira para a producdo da criatividade dos

colaboradores”.

Entendendo-se motivagdo como acima explicado, ou seja, uma forga, uma
energia intrinseca que nos impulsiona na direcao de alguma coisa, é facil perceber

como os conflitos interpessoais lhe impactam.

Nenhum membro de uma equipe de projetos sentir-se-4& com muita forca e
muita energia intrinseca para concluir uma tarefa quando lidando com situagfes
conflituosas. Até porque, o conflito gera desconfianca entre os membros da equipe.
E, por certo, o empenho que se coloca quando se trabalha com alguém em quem

nao se confia, é limitado.
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HOLAHAN e MOONEY (2004) discorrem sobre este problema:

“Primeiramente, nds exploramos o papel da confianca na relacéo
entre conflito construtivo e conflito destrutivo. Desconfianca entre
os membros da equipe pode levar a ma interpretagdo de intencéo.
Estas mas interpretacbes podem, por sua vez, levar um conflito
positivo a se tornar um conflito destrutivo. Quando tomando
decisbes, os membros da equipe interpretam o comportamento
uns dos outros. Eles inferem intencdes, avaliam motivagbes, e
medem a precisdo das discussdes. Quando uma pessoa hao
confia em outra, aquela pessoa pode estar mais disposta a atribuir
as ideias de outra pessoa motivos escusos.

(-..)

Na nossa pesquisa, nés descobrimos que o conflito tem um efeito
poderoso e indireto na performance do projeto. Como em um
estudo anterior, nossa pesquisa concluiu que o conflito destrutivo
tem um impacto adverso nas decisbes tomadas e o conflito
cognitivo tem um impacto positivo nas decisbes tomadas (por
exemplo, qualidade da decisdo, comprometimento e consenso).
Entretanto, n6s também descobrimos evidéncias de que as
tomadas de decisé@o estdo diretamente ligadas a performance do
time. Isto €, equipes com altos niveis de conflitos destrutivos
tomam decisbes de qualidade mais baixa e tem menos
comprometimento com essas decisbes. E, a falta de
comprometimento para a tomada de decisbes e sua baixa
qualidade foram estabelecidas como causa para diminuir a
habilidade da equipe para trabalhar dentro do prazo e alcancar os
objetivos do projeto.”

(HOLAHAN; MOONEY, 2004, p. 3)

E certo que a maior aspiracdo do membro de uma equipe, o qual exerca sua

funcdo com lealdade, que se acredita ser a maioria, € a efetividade do projeto.

Todavia, quando a energia dos membros da equipe estd voltada para
guerelas, o projeto deixa de ser o Unico objetivo a ser alcancado. As rixas ganham

importancia, tomam tempo e prejudicam o empenho dos que nelas estdo envolvidos.

E, quando o projeto deixa de ser o objetivo principal, por quaisquer razdes
gue sejam (desconfianca, competicdo ndo saudavel) é natural que os envolvidos
guestionem a real necessidade de suas atuagOes dentro da equipe, e se sintam

desmotivados com o trabalho.

Ai esta a importancia de se gerenciar os conflitos interpessoais, sob pena de

se comprometer a motivagdo da equipe.
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2.10. A Importancia de Um Lider Conciliador em Uma Equipe de Projetos

Quando se fala em lideranga, parafraseando MAXIMIANO (2002, p. 202),
deve-se entende-la como a habilidade para reunir e influenciar pessoas para a
atingir-se um objetivo. E uma das complexas funcdes dos gerentes nas
organizacdes formais, envolvendo inlUmeras tarefas e aptiddes. Na administracao de
projetos, a capacidade de liderar é fundamental, porque a autoridade formal
hierarquica tem limitacbes. De maneira geral, todo gerente deve esperar que sua
eficacia dependa mais de suas aptidées do que da autoridade que o cargo lhe

empresta.

Nessa esteira, VERGARA (2012, p.74) cita: “lider é aguele capaz de exercer
influéncia sobre individuos ou grupos, atuando como integrador e direcionando os

conflitos para seus aspectos contributivos de mudancga e de criatividade.”

De acordo com SOUZA (2010), a lideranca é a influéncia interpessoal em
uma situacao, através da comunicacao para que se alcance uma(s) meta(s). Logo, a
lideranca esta diretamente ligada a influéncia do lider (influenciador) para afetar
(influenciar) o comportamento de um(ns) liderado(s) (influenciado). Quando se
trabalha com pessoas e com grupos lida-se com resisténcia. Liderar é tomar

decisdes que podem desagradar a uma ou varias pessoas, € administrar

conflitos de interesses, € imprimir novas realidades, normas, procedimentos”.

Um lider desempenha, dentro de uma equipe, varios papéis. Entre eles, o de

conciliador.

SHEEN (2012) afirma que a maioria dos projetos sdo planejados e
implementados por grupos de individuos. Assim, a habilidade para trabalhar
eficientemente em uma equipe € uma importante caracteristica do gerenciamento de
projetos de sucesso. Entretanto, isto € mais do que ser agradavel em reunides. A
equipe normalmente desempenha diversas funcfes frequentemente com diferentes,
possivelmente conflitantes objetivos. A equipe precisa ser capaz de integrar as
diferentes necessidades das funcbes e simultaneamente alcancar os objetivos do

projeto.
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E, € justamente ai que se fala em lideranca conciliadora.

Para RAJ et. al. (2010, p. 127), o gerenciamento de conflitos € um dos
desafios mais importantes na vida de um GP“ no gerenciamento de pessoas em
projetos. Cabe aos gerentes de projeto® identificar, analisar e avaliar os valores
positivos e negativos do conflito e seus efeitos sobre o desempenho do projeto, bem
como aprender como e quando utilizar o conflito para melhorar a atuacdo dos

membros da equipe.

Um conflito ndo administrado, como ja acima esmiucado, pode trazer
desmotivacdo, impingindo efeitos negativos na realizagcdo das tarefas do projeto.
Desta forma, € importante que o lider da equipe tenha um espirito pacificador, sob

pena de agucar as diferencas.

Assim que surja um conflito em uma equipe, deve o lider ser capaz de
escutar o problema, tomar conhecimento de todas as suas dimensdes, responder

perguntas, e, finalmente, resolver as diferengas havidas.

Nas palavras de MORAES et. al. (2013):

“Se mal administrado o conflito leva a consequéncias negativas e
destrutivas, tais como (CHIAVENATO, 2010; ROBBINS, 2010):

a. Frustragdo: é o descontentamento do individuo ou até mesmo
de todo um grupo que veem seus esfor¢cos bloqueados e tem
atitudes hostis e de tenséo. Prejudicando assim o desempenho de
tarefas e o bem-estar das pessoas.

b. Perda de energia: € um desgaste ocasionado por conta do
conflito, prejudicando a energia que poderia ser gasta em um
trabalho produtivo. A perda da energia leva a desmotivacao.

c. Decréscimo na comunicacgdo: quando o conflito causa barreiras
na comunicagdo entre individuos, e isso leva a uma diminuigdo do
didlogo. Que contribui para ineficiéncia das atividades como um
todo.

d. Confronto: quando grupos ou individuos discordam frontalmente
e um ndo aceita o0 modo de pensar ou sugestbes advindas do
outro. Influencia negativamente no relacionamento da organizacao
como um todo.

Ou seja, 0s gestores tém a missdo de gerenciar os conflitos de
maneira a aumentar seus efeitos positivos e construtivos e a
minimizar os efeitos negativos e destrutivos. Embora muitas vezes

4 Gp = gerente de projetos
5 Aqui utiliza-se gerente de projetos como sinénimo de lider.
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sdo o0s proprios administradores que estdo profundamente
envolvidos nos conflitos.”

(MORAES et. al., 2013, p.6)

Analisando-se o trabalho dos autores acima, conclui-se que, se nao
administrado, o conflito interpessoal pode ser extremamente destrutivo a saude da
equipe, afetando, assim, o rendimento da prépria empresa.

Justamente por isso, existem algumas técnicas utilizadas para solucionar

conflitos interpessoais em equipes de projetos. SHEEN (2012) sugere:

“A técnica que eu acho util para resolver conflito de equipe é a
aplicacdo do modelo GRPI de equipes de projetos. Esta técnica
ganhou ampla aceitacdo dentro da comunidade Six Sigma por sua
habilidade para guiar a equipe em uma abordagem rapida e facil
para desenvolver um plano de projeto que é aplicavel para
pequenos projetos. No modelo GRPI o desenvolvimento de
projetos passa por quatro fases:

e G — Goals (objetivos): Os objetivos do projeto sdo acordados
pelo time.

e R — Roles (papéis): os papéis e responsabilidades de cada
membro da equipe sdo determinados.

e P — Processes (processos): os verdadeiros processos dos
projetos ou atividades s&o definidos, estimados e planejados.

e | — Interpersonal (interpessoal): ha medida em que o projeto
se revela, todos comegcam a trabalhar juntos e as relacbes
interpessoais séo estabelecidas e fortificadas.

Eu uso este modelo para gerenciamento de conflito trabalhando
de baixo para cima. Se um conflito surge na equipe, eu primeiro
vejo se existe algum problema interpessoal. Se este for o caso,
nos trabalhamos para resolver este problema. Todavia, eu sempre
checo o préximo nivel acima para ver se o problema é mais
relacionado ao projeto. Movendo um nivel acima, eu checo para
ver se existe uma diferenca de opinido nas quais atividades nés
deveriamos fazer ou como elas deveriam ser feitas. Se este for o
problema, nés o resolvemos e habitualmente as relagdes
interpessoais sdo restabelecidas. Se existir problemas no
processo eu sempre olho mais atentamente para ver se existem
problemas com a designacédo de papéis e responsabilidades. Uma
vez resolvidos estes problemas, a pessoa responsavel pode entdo
tomar decisfes sobre o processo e as relagdes interpessoais sdo
restabelecidas. Se existirem problemas com os papéis, eu sempre
checo para me assegurar que o time esta alinhado nos objetivos
do projeto. Se h4 um desalinhamento nos objetivos, isto tem que
ser solucionado antes que nés possamos sequer comecar a criar e
executar um plano viavel. Normalmente se o problema é
alinhamento de objetivo, os stakeholders devem ser alinhados
com os objetivos dos membros dos projetos.”
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RAJ et. al. (2010) apresentam um quadro didatico com métodos de

gerenciamento de conflitos:

Estilo Descricédo Efeito
Retirar-se Retirar-se de uma real ou potencial | Ndo resolve 0
temporariamente situacdo de conflito temporariamente | problema

Mudar o foco

Enfatizar as areas de concordancia

Fornece apenas uma

em detrimento das diferencas resolucdo de curto

prazo
Empregar a forca Forcar seu ponto de vista | Sentimento de
independentemente  dos  outros; | vinganca podem voltar

oferece solugbes do tipo ‘ganha-
perde’

de outras maneiras

Firmar um
compromisso

Procurar uma troca que traga algum
grau de satisfacdo para todas as
partes

Fornece uma
resolucéo definitiva do
conflito

Resolver 0]

Tratar o conflito como um problema a

Fornece uma solugdo

problema ser resolvido, examinando-se todas | de longo prazo
as possiveis alternativas; requer
didlogo aberto e atitude proativa dos
dois lados

Negociar Incorporar todos os varios pontos de | Fornece uma solugéo
vista e visdbes das diferentes | de longo prazo
perspectivas; conduz a um consenso
€ Compromisso

Tabela 2: Métodos de gerenciamento de conflitos
Fonte: RAJ et. al. (2010, p. 144)
Seguramente, existem diversas técnicas de solucdo de conflitos.

Apresentaram-se aqui alguns exemplos. Contudo, cabe ao lider escolher qual
dessas técnicas deve utilizar, levando em conta a situacdo que a ele se expde,

sempre lembrando a importancia de se trabalhar com uma equipe conciliada.

Ressalte-se, ainda, que o0 excesso de apego as técnicas formais de
conciliagdo pode abandonar, desavisadamente, o pragmatismo administrativo
(feeling do lider), prendendo-se a um formalismo excessivo como veiculo enganoso

na composicao de litigios.

Os meétodos teodricos de conciliacdo ndo devem ser menosprezados, mas,
por outro lado, ndo podem ser mandatérios. E importante que sejam utilizados como

um recurso, ndo como regra absoluta.
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Cabe ao lider entender as peculiaridades de sua equipe ja que, segundo
MAURICIO (2010) “a motivacdo da equipe de trabalho relaciona-se diretamente com
a lideranca. Tendo em vista que a motivacdo é importante para o desempenho
organizacional, a liderangca assume um papel vital dentro das organizacdes

modernas”.

E também fundamental lembrar que lideres de equipes de projetos bem-
sucedidos desenvolvem tolerancia aos erros cometidos pelos seus subordinados.
Todos erram. A chave € usar esses erros como oportunidades de treinamento e

melhoria, e consequentemente, futuro sucesso.

De acordo com VERMA (1998):

“Feedback positivo, bem como elogios e reconhecimentos
pontuais sédo fundamentais para minimizar conflitos com membros
da equipe de projeto. Feedback positivo demonstra a confianca do
gerente de projeto no seu time. Se alguém cometeu um erro, é
apropriado aponta-lo objetivamente e balancea-lo com feedback
positivo. Da mesma forma, reconhecimento e elogio apropriados e
pontuais podem fazer maravilhas para reforcar e motivar os
membros do time a maximizar suas performances.”

(VERMA, 1998, p.11)

Minimizar conflitos entre os membros da equipe implica descobrir quais 0s
objetivos pessoais e profissionais desses membros, conciliando-os com as tarefas
gue devam desenvolver. Esta conciliacdo € chave para motivacdo. Ainda, €
primordial que se tenha clareza sobre o que se espera dos membros do time, e que

se esclareca a razdo de cada funcdo que lhes € atribuida.

Lembre-se, por oportuno, que, o papel de conciliador, assim como todos 0s
outros atribuidos ao lider, deve ser exercido sem exacerbacdes. O verdadeiro lider
ndo usa de técnicas de intimidacao e de excesso de poder. Alias, os abusos também
podem gerar desmotivagcédo. Deve-se buscar a conciliagdo usando-se o bom senso.

Nada pior que um lider ditatorial!

Segundo LIBANIO (2011), ndo se pode confundir poder e autoridade. O
poder vem de fora, é fazer valer a sua vontade. Quem é dono de um escritorio,

gerente ou diretor da uma ordem e tera quem o obedeca prontamente. Isso ndo &
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autoridade, € poder. Uma pessoa pode ser extremamente incompetente e, ainda
assim, ter poder. Qualquer um pode ter uma profisséo, revestir-se de poder, e usa-lo
maleficamente. Esse poder € simplesmente uma mascara. Hitler teve muito poder e
levou seis milhdes de judeus para as camaras de gas. Stalin também teve muito
poder e resolveu o problema dos menores russos, matando milhdes de meninos de
rua. Isso é muito diferente de autoridade, a qual existe independente de poder, pois
nasce do profundo do nosso ser. Um pai tem poder sobre o filho quando manda, e o
filho obedece; mas ele tem autoridade, quando o ajuda a crescer e se aprimorar. O
lider tem poder quando usa sua profissdo para oprimir, esconder a verdade ou
trapacear. Por outro lado, tem autoridade, quando exerce sua profissdo com

humanidade, atuando dentro de principios éticos.

Pode-se dizer que ele é a referéncia dos membros da equipe, e, é seu papel
descobrir seus pontos fortes e fracos, reconhecendo-os a fim de potencializar o seu
rendimento. O feedback positivo e treinamento sao ferramentas que deve utilizar

para o desenvolvimento da equipe e, consequente sucesso do projeto.

Quando conciliando as diferencas dentro do grupo, deve, obrigatoriamente,
entender que a diversidade, apesar de possibilitar o surgimento de conflitos, pode
ser fonte de riqueza para o projeto. Pode-se atingir este objetivo, utilizando-se, como

ja se disse, o0 que cada membro do time tem de melhor a oferecer.

Adotando-se politicas conciliatorias, tem-se um grupo mais integrado e
participativo, capaz de superar as expectativas, despertar potenciais individuais e em

ultima analise, atingir melhores resultados.

Uma equipe com estas caracteristicas tem muito mais probabilidade de
abrigar membros motivados. A boa administracdo de conflitos interpessoais pelo

lider pode evitar a desmotivacéo do grupo.

2.11. Metodologia

Esta secdo apresenta os métodos e procedimentos que foram utilizados

para se alcancar os objetivos da pesquisa, mostrando as estratégias adotadas na
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coleta de dados, os quais, associados ao referencial teoérico, forneceram as

respostas para o problema levantado.

O método utilizado neste trabalho foi o dedutivo, através de vasta pesquisa
bibliografica na area de Gestdo de Pessoas e de Projetos, além de entrevistas por
guestionarios (pesquisa de levantamento) realizadas com funcionarios de empresas

de médio e grande porte na cidade de Curitiba (PR).

Importante também destacar que o primeiro projeto, o qual serviu como
inspiragdo deste trabalho, ocorreu em uma multinacional do setor de
telecomunicagfes. A empresa esta situada em Curitiba, capital do estado do Parana
e possui aproximadamente 18.000 (dezoito mil) funcionarios, distribuidos por todo o

pais. Oferece servi¢os de voz, internet e tv por assinatura.

Além disso, utilizou-se como fonte desse trabalho, a experiéncia de projetos
realizados em outras empresas, também situadas em Curitiba (PR), que atuam em
diferentes areas, visto que, como se constatou durante a pesquisa, o problema aqui
analisado € comum em muitas equipes de projetos, independentemente do ramo em

que atuam.

2.11.1. Fases Da Pesquisa

2.11.1.1. Primeira Fase da Pesquisa

Na primeira fase, durante o més de fevereiro e o inicio de marco de 2015,
fez-se uma pesquisa bibliogréfica sobre formagcdo de equipes, gerenciamento de
conflitos, e importancia de motivacdo dos membros da equipe envolvida em um

projeto.

A pesquisa bibliografica (ou de fontes secundarias), de acordo com
MARCONI e LAKATOS (2003), abrange toda a bibliografia publicada (ex.: jornais,
revistas, livros, teses, etc.) e, também, os meios de comunicacao orais (ex.: televisédo,

radio, gravacoes, filmes, etc.).
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Neste caso, o estudo da bibliografia visou colocar o pesquisador em contato
com todo o material escrito ou falado sobre o assunto, para a obtencdo de

informagdes a respeito do tema.

A segquir, realizaram-se entrevistas (respostas a questionario) com membros

de equipes de projetos de empresas de Curitiba (PR).

Nesta fase, houve limitacdo ao projeto, pois somente foi possivel entrevistar
3 membros de cada equipe de projetos, 0s quais, na época, eram integrantes de 5
(cinco) empresas diferentes.

Por certo, a fim de que se pudesse ter uma maior certeza dos resultados,

deveriam ser entrevistados mais funcionarios de um nimero maior de empresas.

Contudo, como os resultados alcancados nas entrevistas tem muitas

similitudes, tem-se uma certa tranquilidade sobre a qualidade da pesquisa.

2.11.1.2. Segunda Fase da Pesquisa

Na segunda fase, que ocorreu nos meses de marco e abril, procedeu-se a
analise da bibliografia brasileira e estrangeira referente aos temas enfrentados neste

trabalho.

2.11.1.3. Terceira Fase da Pesquisa

A terceira fase da pesquisa completou-se no més de maio, quando se fez
um estudo bibliografico mais especifico dos livros e peridédicos utilizados na pesquisa,
para entdo buscar certificar-se que os conflitos interpessoais realmente influenciam
na motivacdo da equipe do projeto, e qual a importancia do lider nestes casos,

passando-se, assim, as conclusdes do trabalho.
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2.12. Apresentacéo dos Resultados

Esmiucando-se as respostas aos questionarios (anexo 1) formulados a
quinze individuos, membros de equipes de projetos de cinco empresas (trés
membros de cada equipe) da cidade de Curitiba (PR), péde-se perceber que dos

integrantes das equipes de projetos entrevistados:

1. 7% dos individuos nasceram entre 1954 e 1961 (baby boomers); 20%
dos individuos nasceram entre 1962 e 1977 (geracdo X); 73% dos individuos
nasceram entre 1978 e 1994 (geracgao Y);

2.  20% dos individuos trabalham(ram) em equipes formadas por até 5
membros; 53% dos individuos trabalham(ram) em equipes formadas por 6 a 12
membros; 13% dos individuos trabalham(ram) em equipes formadas por 13 a 20
membros; 13% dos individuos trabalham(ram) em equipes formadas por mais 20
membros;

3. 100% dos individuos afirmaram que ja trabalharam em equipes em que
havia conflitos interpessoais;

4. 7% dos individuos afirmaram ser pessoas criativas, empreendedoras,
entusiasticas, carismaticas e visionarias. Afirmaram ndo gostar de detalhes, ser
falantes e se relacionarem muito bem com os outros (rei); 47% dos individuos
afirmaram ser pessoas dedicadas, decididas, praticas e determinadas. Visam atingir
suas metas de curto prazo e vao direto aos assuntos (guerreiro); 33% dos individuos
afirmaram ser detalhistas, perfeccionistas, cuidadosos(as) e persistentes. Adoram
controlar, numerar e classificar (mago); 13% dos individuos afirmaram ser
integradoras, estimulam a harmonia e o bem-estar dos outros, agradaveis e cordiais.
Tém foco nas pessoas, nas equipes e em relacionamentos profundos (amante).

5. 93% dos individuos afirmaram que as diferencas de experiéncias
(utiizada no sentido acima definido) entre os membros da equipe afetam suas
condutas na realizacdo do projeto e podem causar conflitos interpessoais; 7% dos
individuos afirmaram que estas diferencas ndo afetam o projeto porque as pessoas
devem estar focadas no trabalho e ndo sabem se causam conflitos interpessoais;
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6. 93% dos individuos afirmaram que as diferencas de conhecimento
tecnoldgico entre os membros da equipe afetam suas condutas na realizacdo do
projeto e podem causar conflitos interpessoais; 7% dos individuos afirmaram que
estas diferencas nao afetam o projeto porque as pessoas devem estar focadas no
trabalho e ndo sabem se causam conflitos interpessoais;

7. 33% dos individuos afirmaram que, em alguma equipe na qual
trabalharam, houve solicitacdo(6es) de membro(s) para sair do projeto devido a
conflitos interpessoais; 67% dos individuos afirmaram que nunca trabalharam em
uma equipe em que houve solicitagdo(6es) de membro(s) para sair do projeto devido
a conflitos interpessoais;

8. 93% dos individuos afirmaram que o papel do lider é fundamental para
conciliar conflitos interpessoais; 7% dos individuos afirmaram que ndo cabe ao lider
conciliar conflitos interpessoais, mas sim as proprias partes envolvidas no conflito;

9. 7% dos individuos afirmaram que para solucionar conflitos o lider da
equipe que trabalham(ram) enfatizou as areas de concordancia em detrimento das
diferencas; 40% dos individuos afirmaram que para solucionar conflitos o lider da
equipe que trabalham(ram) forgcou seu ponto de vista, independentemente dos
outros; ofereceu solugdes do tipo “ganha-perde”; 27% dos individuos afirmaram que
para solucionar conflitos o lider da equipe que trabalham(ram) procurou uma troca
gue trouxe algum grau de satisfacdo para todas as partes; 13% dos individuos
afirmaram que para solucionar conflitos o lider da equipe que trabalham(ram) tratou
o conflto como um problema a ser resolvido, examinando todas as possiveis
alternativas; requereu diadlogo aberto e atitude proativa dos dois lados; 7% dos
individuos afirmaram que para solucionar conflitos o lider da equipe que
trabalham(ram) incorporou todos os varios pontos de vista e visGes das diferentes
perspectivas; conduziu a um consenso € Compromisso.

10. 80% dos individuos afirmaram que conflitos interpessoais impactam
drasticamente a motivacdo da equipe; 13% afirmaram que conflitos interpessoais
impactam moderadamente a motivacdo da equipe e, 7% afirmaram que nao
acreditam que conflitos interpessoais podem impactar sua equipe porgue nao se

deixa influenciar por brigas e foca-se no trabalho.
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2.13. Analise dos Resultados

Estudando os dados coletados pode-se confirmar a hipétese levantada,
sendo possivel dizer que os conflitos interpessoais influem na motivacdo da equipe

de projetos e que o lider exerce importante papel como conciliador.
Interessante observar os seguintes aspectos da pesquisa coletada:

1. A maioria dos entrevistados nasceu entre 1978 e 1994, ou seja, séo
integrantes da geracdo Y. Como tais, sdo fascinados por desafios e querem tudo a
sua maneira; sdo nativos digitais e tem dificuldades com burocracia e hierarquia.
Assim, podem facilmente perceber conflitos devidos a diferentes experiéncias ou de
conhecimento tecnolégico. Como tém fortes opinides e sdo, na maioria das vezes,
especialistas em tecnologia, tém pouca tolerancia com a opinido alheia ou com a
falta de familiaridade com a tecnologia, corroborando que as diferencas de
experiéncia e de conhecimento tecnolégico sdo exemplos de fatores aptos a causar
conflitos.

2. A maioria dos entrevistados trabalham(ram) em equipes nédo tao
numerosas (6 a 12 membros). Logo, seria facil presumir que trabalhariam em um
ambiente harmoénico. Entretanto, todos o0s entrevistados afirmaram que
trabalham(ram) em equipes onde ha(houve) conflitos interpessoais. O resultado
corrobora o fato de que os conflitos estdo sempre presentes e ndo podem ser
ignorados pelo lider.

3. A maioria dos entrevistados afirmaram ser pessoas dedicadas,
decididas, préaticas e determinadas. Visam atingir suas metas de curto prazo e vao
direto aos assuntos. Desta forma encaixam-se como guerreiros na tabela
demonstrativa de perfis apresentada por BOOG G. e BOOM M. Apesar de, como ja
afirmado, dever-se utilizar destes perfis com parciménia, pode-se afirmar que, de
acordo com o conceito adotado nesta pesquisa, tratam-se de pessoas motivadas no
trabalho. Destarte, estariam aptas para responder perguntas acerca do que lhes

(des)motiva.
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4. A maioria dos entrevistados afirmou que os conflitos interpessoais
afetam a motivacao do grupo, comprovando as teses aqui levantadas.

5. Ao justificarem suas respostas a pergunta 10 do questionario (Vocé ja
trabalhou em uma equipe em que houve solicitacdo(6es) de membro(s) para sair do
projeto devido a conflitos interpessoais?), a maioria dos individuos afirmaram que
nao houve(ram) solicitacdo(des) para troca da equipe por membro(s) insatisfeito(s)
devido a desentendimentos, simplesmente porque temiam represalias do lider.
Dessume-se disso que em condi¢gbes adequadas, ou seja, em uma equipe em que
existe um bom relacionamento entre o lider e seus subordinados, estes individuos
teriam solicitado remocéo. Provavelmente, tratam-se de lideres que usam do abuso
de poder como forma de conciliagcéo.

6. Corroborando a afirmacdo acima, a maioria dos entrevistados afirmou
que, para solucionar conflitos, o lider da equipe que trabalham(ram) forcou seu
ponto de vista, independentemente dos outros; oferecendo solugdes do tipo “ganha-
perde”.

7. A maioria dos entrevistados afirmou que o papel do lider da equipe é
fundamental para conciliar conflitos interpessoais, contudo, enfatizaram que a forma
utilizada pelo lider para a conciliagdo seria inadequada, j& que exclusivamente
baseada em excesso de poder. Percebe-se, assim, a importancia de um lider bem
preparado para a conducéo de seu time. Obviamente estes lideres citados por estes

individuos ndo tém as habilidades recomendadas para administrar conflitos.

Repise-se aqui a limitagdo encontrada nesta pesquisa: o numero de
individuos entrevistados foi pequeno. Apesar disso, como dito antes, as respostas as
perguntas submetidas aos entrevistados foram muito similares, trazendo uma certa

tranquilidade para a formulagéo do trabalho.
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3. CONCLUSAO
Subdividiu-se o mérito deste trabalho em oito topicos distintos.

No primeiro deles foram enfocados os conceitos de conflitos interpessoais e
motivagdo a fim de embasar o correto desenvolvimento dos temas. Selecionaram-se

conceitos paradigmas, os quais foram utilizados em todo a pesquisa.

Depois disso, citaram-se dois exemplos de fatores que podem causar

conflitos interpessoais em uma equipe de projeto.

No primeiro exemplo tratou-se das diferencas de experiéncias (crencgas,
valores, situacao financeira, cultura, forma de criacdo, etc) como causa de discordia

dentro da equipe.

Trouxeram-se a tona algumas espécies de caracteristicas basicas de perfis
de membros de equipes, os quais foram utilizados para demonstrar diversidade

dentro de um mesmo time.

No segundo exemplo, tratou-se das diferencas de conhecimento tecnolégico
dentro de equipes formadas por integrantes de diferentes geracfes, mostrando

como podem afetar a integracao do grupo.

Perfilaram-se individuos de diferentes geracfes, ressaltando caracteristicas
daqueles que pertencem aos baby boomers a geragdo X, Y e Z e como, em geral,

estes grupos se relacionam com a tecnologia.

Ato continuo, afirmou-se a dificuldade de conciliacdo destas diferentes

geracdes em um ambiente de trabalho permeado pela tecnologia moderna.

A seguir, fez-se uma andlise do impacto dos conflitos interpessoais na

motivacao da equipe.
Restou demonstrado que as desavencas sédo fatores de desmotivacao.

No tépico subsequente, discorreu-se sobre a importancia do papel do lider

da equipe na resolucéo de litigios.
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Foi destacado que, se nao administrado, o conflito interpessoal pode

impactar gravemente o rendimento da equipe.

Sugeriram-se técnicas tedricas de resolucdo de conflitos, sem, todavia,
considerar-lhes regra absoluta, j& que toda situacao conflituosa tem peculiaridades e

muitas vezes pode ser resolvida de forma distinta daquela apresentada pelos livros.

Enfatizou-se que o lider ndo se deve valer de excesso de poder (técnicas de
intimidacdo) quando solucionando conflitos. Ao contrario, deve buscar dialogar com
0os integrantes de sua equipe, valorizando suas caracteristicas individuais e

aproveitando-as para distribuir tarefas que Ihes sejam adequadas.

Finalmente, avaliaram-se os dados coletados através de pesquisa de
levantamento (questionario), os quais foram submetidos a 15 (quinze) pessoas. As

respostas havidas nestes questionarios serviram para comprovacgao da hipétese.

Logo, desdobrando-se sobre a teoria moderna e também analisando-se 0s
dados da pesquisa de levantamento (questionarios) realizada antes da formulacao
desta pesquisa, constata-se que os conflitos interpessoais sao fortes causadores de
desmotivacdo de equipes de projetos e que o lider € figura fundamental na solucéo

destes conflitos.

E importante lembrar que uma empresa com equipes saudaveis, proporciona
aos seus empregados e dirigentes um ambiente agradavel, possibilitando seu

crescimento sustentavel e, consequentemente, cumprindo seu papel social.
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4. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

Acerca da hipétese proposta neste trabalho, novas pesquisas podem ser

realizadas utilizando-se um contingente maior de individuos entrevistados.

Alargando-se o estudo h& possibilidade de uma maior conscientizacdo sobre
a importancia dos trabalhos realizados em equipes, 0os quais correspondem a grande
parte das atividades empresariais na atualidade, chamando-se a atencédo para a

crescente problematica dos conflitos interpessoais e para o papel do lider.

A sociedade atual afirma o pluralismo, a diversidade, os pequenos grupos, a
desconstrucéo, a liberdade e autonomia pessoais, a novidade sem compromisso, o
ladico, o estético e o simbdlico. Obviamente, nesse contexto, questiona-se a
dificuldade de ser um lider que preze pela unidade, pela dimenséo social coletiva,
pela tradicdo e clareza conceitual, pelo compromisso com a verdade e a seriedade

de suas exigéncias.

Nesta seara, € perfeitamente possivel entender os desdobramentos desta

pesquisa.
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6. ANEXOS

6.1. Anexo |

QUESTIONARIO

1 — Vocé nasceu em qual periodo?
a) entre 1954 a 1961
b) entre 1962 a 1977
C) entre 1978 a 1994

C) a partir de 1995

2 — Quantos membros compde(unham) a equipe de projeto na qual vocé

trabalha(ou)?
a) até 5 pessoas
b) de 6 a 12 pessoas
c) entre 13 e 20 pessoas

c) acima de 20 pessoas

3 — Dos membros que iniciaram as atividades no projeto, quantos deles

permaneceram até o encerramento?
a) até 5 membros
b) entre 5 e 10 membros
c) acima de 10 membros

d) todos os membros
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4 — Nas equipes de projeto em que vocé trabalha(ou), houve algum conflito

interpessoal?
a) sim
b) ndo
5 — Dentre as alternativas abaixo, qual a melhor Ihe descreve:

a) Sou uma pessoa criativa, empreendedora, entusiastica, carismatica e
visionaria. N&do gosto de detalhes, sou falante e me relaciono muito bem com

0S outros.

b) Sou uma pessoa dedicada, decidida, pratica e determinada. Viso atingir

minhas metas de curto prazo e vou direto aos assuntos.

c) Sou uma pessoa detalhista, perfeccionista, cuidadoso(a) e persistente.

Adoro controlar, numerar e classificar.

d) Sou uma pessoa integradora, estimulo a harmonia e o bem-estar dos
outros, agradavel e cordial. Tenho foco nas pessoas, nas equipes e em

relacionamentos profundos.

6 — Na sua opinido, as diferencas de experiéncia (diferentes valores, crencas, cultura,
ambiente em que foi criado, vivéncia em trabalhos anteriores) afetam suas condutas

nas relagdes de trabalho? Justifique sua resposta nas linhas abaixo.
a) sim

b) ndo
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7 — Na sua opinido, conflitos interpessoais podem ser causados por essas diferencas

de experiéncias dos membros da equipe? Justifique sua resposta nas linhas abaixo:

a) sim

b) ndo

8 — Na sua opinido, as diferencas de conhecimento tecnoldgico afetam suas

condutas nas relacdes de trabalho? Justifique sua resposta nas linhas abaixo.
a) sim

b) ndo

9 — Na sua opiniao, conflitos interpessoais podem ser causados por essas diferencas
de conhecimento tecnologico dos membros da equipe? Justifigue sua resposta nas

linhas abaixo.

a) sim

b) ndo
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10 — Vocé trabalha(ou) em uma equipe em que houve solicitacdo(des) de membro(s)
para sair do projeto devido a conflitos interpessoais? Justifique sua resposta nas

linhas abaixo.

a) sim

b) ndo

11 — Na sua opinido, o papel do lider da equipe em que vocé trabalha(ou) é(foi)
fundamental para conciliar conflitos interpessoais? Justifique sua resposta nas linhas

abaixo:

a) sim

b) ndo

12 — Dentre as alternativas abaixo, qual melhor descreve a forma utilizada pelo lider

da equipe que vocé trabalha(ou) para solucionar conflitos.

a) Enfatiza as areas de concordancia em detrimento das diferencas

b) Forca seu ponto de vista independentemente dos outros; oferece solucdes
do tipo “ganha-perde”

c) Procura uma troca que traga algum grau de satisfacdo para as partes
envolvidas no conflito

d) Trata o conflito como um problema a ser resolvido, examinando todas as
possiveis alternativas; requer dialogo aberto e atitude provocativa dos dois
lados

e) Incorpora todos os varios pontos de vista e visbes das diferentes

perspectivas; conduz a um consenso e compromisso
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13 — O gerente do projeto promove(ia) acdes de integracdo da equipe, motivando-os

a atingir seus objetivos? Se sim, cite um exemplo nas linhas abaixo.

a) sim

b) ndo

14 — Na sua opinido, os conflitos interpessoais impactam na motivacao da equipe de

projeto? Justifique sua resposta nas linhas abaixo:

a) sim, impactam drasticamente
b) sim, impactam moderadamente

C) nao




