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Aula Demonstrativa: Gestao de Conflitos

Ola pessoal, tudo bem?

Meu nome é Rodrigo Rennd e tenho o grande prazer de iniciar com vocés um curso de
Administragao para o concurso de Auditor Fiscal da Secretaria de Fazenda do Estado do Rio de
Janeiro.

Este concurso esta para ser langcado e é muito esperado por diversos concurseiros. Estamos
abrindo o curso com antecedéncia para que vocés tenham tempo para uma preparacgao ideal e para
gue se sintam “a vontade” para encarar este desafio. A banca do concurso devera ser a prépria FCC.

Nosso objetivo é lhe preparar para conseguir uma das vagas deste concurso!
Professor, e como sera o curso?

Iremos dar um enfoque nos temas que tém sido cobrados pela FCC nos ultimos certames.
Sempre que possivel, utilizaremos questdes dos concursos passados deste mesmo cargo.

Assim, este sera um curso de teoria e exercicios. Vamos resolver dezenas de questdes da FCC
e ver dicas das famosas “pegadinhas” deles!

Para vocé, que tem dificuldade para resolver provas de Administracao, eu digo: esta mais do
que na hora de vocé “desencanar” desta matéria! Depois deste curso, vocé vai deixar de se
“estressar” quando tiver uma prova de Administracao nas maos!

Além disso, a matéria de Administracdao tem sido cada vez mais cobrada, tendo sido incluida
em praticamente todos os concursos importantes da area fiscal e juridica, como os concursos da
Receita Federal, ICMS-SP e diversos tribunais.

Iremos trabalhar a teoria necessaria e comentar centenas de questdes para que vocés
cheguem prontos para o que “der e vier” no dia da proval!

Para este curso, contarei com a parceria do grande mestre Sérgio Mendes, que trabalhara os
tépicos de Orcamento Publico.

Passo entdo a palavra para ele:

Ola amigos! Como é bom estar aqui!

Vou comegar com minha breve apresentagao: sou Analista Legislativo da Camara dos
Deputados, em Brasilia-DF. Fui Técnico Legislativo do Senado Federal, na area de Processo
Legislativo, atuando no acompanhamento dos trabalhos da Comissdao Mista de Planos, Orgamentos
Publicos e Fiscalizacdo do Congresso Nacional. Fui Analista de Planejamento e Orcamento do
Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, lotado na Secretaria de Orcamento Federal (SOF),
bem como instrutor da Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) e das Semanas de
Administracdo Orcamentaria, Financeira e de Contratacdes Publicas da Escola de Administracao
Fazendaria (ESAF). Especializei-me em Planejamento e Orcamento pela ENAP e sou pés-graduado
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em Or¢camento Publico pelo Instituto Serzedello Corréa do Tribunal de Contas da Unido (ISC/TCU).
Fiz meu primeiro concurso publico nacional aos 17 anos, ingressando na Escola Preparatdria de
Cadetes do Exército (EsPCEx) e me graduei pela Academia Militar das Agulhas Negras (AMAN),
concluindo meu bacharelado em Ciéncias Militares com énfase em Intendéncia (Logistica e
Administracdo). Sou servidor publico desde 2001 e professor das disciplinas Administracdo
Financeira e Orcamentdria (AFO), Direito Financeiro e Planejamento e Orcamento Governamental.

Fui aprovado e nomeado em grandes concursos das principais bancas examinadoras: ESAF
(Ministério do Planejamento - 2008), FGV (Senado Federal - 2012) e CESPE (Camara dos Deputados
-2012).

Mas também fui reprovado em outros grandes concursos, como ESAF (CGU — 2008), FGV
(ICMS/RJ — 2008) e FCC (Camara dos Deputados — 2007).

E essa ampla experiéncia em concursos que quero trazer para vocé.

Estude com o curso de um dos autores adotados pelas principais bancas examinadoras! Veja
a recente prova discursiva da ANTT sobre o tema Estagios da Receita Publica (nosso concurso é da
FCC, mas o CESPE é referéncia para todas as bancas):

wnirmeum s s T T T Lt "
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CESPE/UNB ~ ANTT/2013

PROVA DISCURSIVA

*  Nesta prova, faga o que se pede, usando, caso deseje, 0 espago para rascunho mdicado no presente cademo. Em seguida, transcreva
o texto para @ FOLHA DE TEXTO DEFINITIVO DA PROVA DISCURSIVA, no local apropriado, pois nfio serfio avalindos
fragmentos de texto escritos em locais indevidos

*  Qualguer fragmento de texto que ultrapassar o extensdo mixima de linhas disponibilizadas sera desconsiderado,

*  Nafolha de texto definitivo, idontifique-se apenas no cabegalbo da primeira pdgina, pois nio serd avaliado texto que tenhn qualquer
assinatura ou marca identificadora fora do local apropriado

*  Aodominio do conteado serdo ntribuidos até 20,00 pontos, dos quais até 1,00 ponto serd atribuido a0 quesito apresentagdo ¢ estruturi
textual (legibilidade, respeito as margens ¢ indicagiio de parigrafos)

Ao longo do exercicio financeiro, as receitas sdo arrecadadas concomitantemente a execugdo das
despesas. A realizagdo de receltas e despesas ocorre por melo dos denominados estaglos da recelta e da
despesa pablica. O estdgio da receita orgamentaria consiste em cada passo |dentificado no qual se
evidencia o comportamento da receita, facilitando-se 0 conhecimento e a gestio dos ingressos de recursos,
O comportamento dos estaglos da receita orgamentaria depende da ordem de ocorréncla dos fendmenos
econdmicos e obedece a determinada ordem, sendo os estaglos estabelecidos com base em um modelo de
orgamento existente no pais e na tecnologia utilizada.

::"-;: ::':'.o‘ Fforense. Z\S:A"o.v.- Né‘.‘ﬂ;:..i')l'. [Com uuo!i;'»:;;
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Ao longo do exercicio financeiro, as receitas sBo arrecadadas concomitantemente & execugdo das
despesas. A realizagdo de receitas e despesas ocorre por meio dos denominados estégios da receita e da
despesa publica. O estégio da receita orcamentdria consiste em cada passo identificado no qual se
evidencia o comportamento da receits, facilitando-se o conhecmento ¢ & gestdo dos ingressos de recursos.
O comportamento dos estagios da receita orgamentana depende da ordem de ocorréncla dos fendmenos
econdmicos e obedece a determinada ordem, sendo os estagios estabelecidos com base em um modelo de
orgamento existente no pais e na tecnologia utilizada.

Sérgu Mesdes ocho irs = 2t w
Rio de laneiro; Forenye; 58e Pasie Métads, 2011 (com staptacies)

Considerando que o fragmento de texto acima tem cariter unicamente motivador, redija um texto dissertativo, de forma fundamentada,

gue atenda, necessariamente, 20 que se pede o seguir

» wentifique os estagios da receita pablica; [valor: 500 pontos|
»  caracterize cada um desses estigios: [valor: 9.00 pontos)

» 3¢ um exemplo que abranja 10dos esses estagios. [valor: 5,00 pontos]

Quer estar bem preparado para o concurso do ICMS/RJ?

Estarei com vocé nas aulas 1 a 4, que sdo as mais atinentes ao Orcamento Publico.
Forte abraco!

Até 13!

Passo agora a palavra ao Professor Rodrigo Rennd:

Tenho o habito de escrever como se estivesse conversando com o aluno, portanto nao
estranhem o estilo “leve”, pois acredito que fica mais facil de passar o conteudo, e, principalmente,
mais agradavel para vocés dominarem essa matéria.

Estarei junto a vocé, comentando os principais temas e as “pegadinhas” da banca, de modo
que vocé, em pouco tempo, esteja preparado para dominar essa matéria.

Além disso, temos um forum de duvidas que vocé poderad interagir conosco e ver nao sé as
suas, mas também as duvidas dos colegas respondidas. Tenho certeza de que esse curso fara a
diferenga na sua preparagao!

Antes de qualquer coisa, vou dizer um pouquinho sobre mim: como vocé, ja fui concurseiro
e disputei diversos concursos da drea de Administracdo e sei como é encarar esse desafio.

Quando eu estudava para concursos, eu trabalhava durante o dia e tinha somente poucas
horas para me dedicar aos estudos. Raramente, conseguia estudar mais de 3 horas por dia (s6 nos
meus finais de semana conseguia dar um “gas” maior em algumas matérias).

Sei 0 que é chegar em casa cansado e enfrentar duras horas de estudo, abrindo mao do lazer
e do convivio com a familia. Por isso mesmo, tento montar um material mais leve e focado, sem
“firulas” e temas que ndao costumam ser cobrados.
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Sou professor de Administracdao especializado em concursos ha muitos anos e tive o prazer
de ajudar milhares de candidatos a atingir seu sonho: alcancar o objetivo de ser aprovado!

Atualmente, sou Especialista em Politicas Publicas e Gestao Governamental no Ministério do
Planejamento, tendo sido também Auditor de Controle Interno na Secretaria de Fazenda do Governo

do Distrito Federal. Sou carioca e formado em Administracao pela PUC do RJ, com Pés-Graduagao
em Gestdao Administrativa.

Além disso, sou autor de trés livros na area:

Administracdo Geral para Concursos - 3° Edicdo

Résisioicagho Teoria e mais de 300 questdes comentadas
Geral para
Concursos

Teais v man de KR qarihom

Administracdo Geral e Publica - Cespe/UnB

Mais de 900 guestdes comentadas

Adnmunistracio Geral
e Publica - Cespe/UnB

Mals de $00 Goastdes comeotadas

Administragio
de Recursos
Matarials para
Concursos

...........

Administracdo __de Recursos __Materiais __para
Concursos - Teoria e mais de 370 questées comentadas

Tenho certeza de que esse material fara a diferenga na sua preparacgao, e, além disso, estarei
presente no férum do curso, que vocés terdo acesso exclusivo!

Se aparecer uma duvida qualquer estarei disponivel para esclarecer de modo direto e
individualizado.

Os topicos cobrados pela banca serao disponibilizados de acordo o cronograma abaixo:

Aula 0: Gest3do de conflitos.

Aula 1: Administracdao orgamentaria. Receita orgamentaria e extraorgamentaria. Classificagcdao
da receita.
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Aula 2: Despesa orgcamentdria e extraorcamentaria. Classificacao da despesa. Parte I.
Aula 3: Classificacao da despesa. Parte Il.

Aula 4: Periodo administrativo e exercicio financeiro, gestao financeira. Fases administrativas
da receita e da despesa orcamentaria.

Aula 5: Eficiéncia, eficacia e efetividade; Estrutura das decisdes empresariais; Uso de
controles e indicadores de produtividade.

Aula 6: Natureza e evolugao do conhecimento administrativo.

Aula 7: Processos gerenciais e as relagdes com os fatores humano, tecnolégico e econdémico.
Parte 1.

Aula 8: Processos gerenciais e as relagdes com os fatores humano, tecnoldgico e econémico.
Parte 2.

Aula 9: Processos gerenciais e as relacdes com os fatores humano, tecnolégico e econdémico.
Parte 3.

Aula 10: Gestao por processo.
Aula 11: Planejamento das organizacdes.

Aula 12: Gestao de mudancgas organizacionais; Modelos organizacionais; Criatividade e
inovagdo organizacional; Comunicagao.

Aula 13: Gestdo de pessoas e competéncias.
Aula 14: Administragao participativa. Desenvolvimento de Equipes.
Aula 15: Gestao do conhecimento; Responsabilidade corporativa.

Aula 16: Estrutura e funcionamento da administragcao publica; Aspectos sociais, econdmicos
e politicos que condicionam a administracao publica; Papel dos gestores publicos no tratamento dos
recursos financeiros, humanos e fisicos.

Aula 17: Controle interno e controle externo na administracdo publica: importancia,
finalidade, caracteristicas; Papel da controladoria governamental (Controladoria-Geral da Uniao,
Controladorias estaduais e Tribunais de Contas); Outras esferas de controle: Ministério Publico,
conceito, atuagao, limites.

Vamos entao para o que interessa, ndao é mesmo?

.a-”’fﬂf
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Quer receber dicas de estudo e contelido gratuito de
Administracao em seu e-mail?

Cadastre-se na nossa lista exclusiva, no link a seguir:

http://goo.gl/EUKHHS
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GESTAO DE CONFLITOS

O conflito é um fendbmeno comum sempre que falamos do trabalho em grupo. Sempre que temos
pessoas entrando em contato com outras, os conflitos aparecem.

De certa forma, o conflito é algo comum sempre que individuos tém valores, objetivos, interesses
ou ideias diferentes uns dos outros. Se até casais brigam, imagine os colegas de trabalho!

Naturalmente, existem diversos tipos de conflitos. Alguns sdo derivados de motivos mais
“concretos”, enquanto outros sao derivados de sentimentos e opinides. Da mesma maneira, alguns
sao facilmente resolvidos, enquanto outros sdo de dificil tratamento.

MUDANCAS NAS VISOES SOBRE 0S CONFLITOS

Se podemos dizer que sempre existiu conflito na relagdo entre as pessoas, a percep¢do de como esse
conflito poderia ser gerenciado mudou bastante.

A visdao tradicional percebia o conflito como algo naturalmente ruim, como um problema no
funcionamento da instituicdo®. Nessa visdo, o conflito era associado com termos como violéncia,
destruicao e irracionalidade.

O conflito, por natureza, deveria ser evitado a todo custo. Essa visao era comum nos estudiosos dos
anos 30 e 40 do século passado.

Ja a visao das relagdes humanas percebia o conflito como um fato natural da vida, algo inevitavel e
qgue deveria ser aceito. Seus proponentes diziam que o conflito poderia até ser algo positivo em
certas situagoes.

Essa visdo prosperou dos anos 40 até os anos 70 do século passado, dando passagem a visao
interacionista. Ela vé o conflito como algo que deveria ser aceito, até encorajado, pois seria
necessario para que o desempenho do grupo seja positivo.

A principal contribui¢cdao dessa visao foi a nogao de que algum nivel de conflitos deve ser encorajado
e que precisamos analisar antes o conflito para sabermos se ele é positivo ou negativo.

! (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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Visao Descrigao

Tradicional Conflito é associado a termos como violéncia, destruicdo e
irracionalidade. Deve ser evitado a todo custo.

Relagdes Humanas Conflito é um fato natural da vida, algo inevitavel e que deve
ser aceito.

Interacionista Conflito deve ser aceito, até encorajado, pois é necessario
para que o desempenho do grupo seja positivo.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC - TRE-AP - ANALISTA) A visao interacionista considera que o conflito é

a) inevitavel e podera ser ou ndo gerenciado.

b) contraproducente e deve ser evitado.

c) uma ocorréncia natural nos grupos e nas organizagdes e devem ser aceitos.
d) necessario para o desempenho eficaz de um grupo.

e) sinbnimo de irracionalidade e causa prejuizos a organizacao.

Comentarios:

A visdo interacionista vé o conflito como algo que deveria ser aceito, até encorajado, pois seria
necessario para que o desempenho do grupo seja positivo.

Gabarito: letra D

(CESPE — DPU / PSICOLOGO - 2010) A auséncia de qualquer tipo de conflito indica bom
ambiente, boas relagdes e, no caso das organiza¢des, competéncia.

Comentarios:

A frase estd errada. A auséncia de conflitos pode indicar uma organizacdo acomodada e
complacente com o ambiente externo. A falta de conflitos ndo indica, necessariamente,
competéncia.

Gabarito: errada

.a-”’fﬂf
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CONFLITOS FUNCIONAIS E DISFUNCIONAIS

Como os conflitos podem gerar problemas paras as empresas e para os 6rgaos publicos, devemos
administra-los de forma que nao causem maiores problemas nem dificultem o alcance dos objetivos
estratégicos da instituicao.

Entretanto, o objetivo nao deve ser o de suprimir, eliminar, todos os conflitos da organizagao. Esta
€ uma pegadinha muito comum em provas de concurso.

Quando o nivel do conflito é razoavel, moderado, ele pode promover um ambiente de maior
criatividade no trabalho, de maior entrega dos funcionarios?.

A falta total de conflitos pode ser um sintoma de que a equipe ndo tem desafios, que as metas sao
muito faceis e que o ambiente é o que se chama de “clube de campo”, em que ninguém cobra
resultados de ninguém.

Desta forma, quando o conflito é bem gerenciado ele pode se tornar um aspecto positivo para a
instituicao. Seria, portanto, um conflito funcional ou positivo.

Ja quando o conflito é muito grande, isto com certeza nao ocorrera. A equipe passara grande parte
de seu tempo resolvendo os conflitos e “guerreando” entre si, ao invés de reverter esta energia para
atingir os objetivos da empresa.

Assim sendo, o conflito é disfuncional quando ele prejudica a organizacao. Isto acontece quando o
9 . , . . .
nivel de conflitos é muito baixo ou muito alto.

Conflito Funcionais

Gera criatividade, maior entrega da
equipe e cooperacao.

Conflito Disfuncionais

Quando o nivel de conflito é muito
baixo, gera acomodacao.

Quando o nivel é muito alto, gera
perda de tempo e esforco da equipe.

Figura 1 - Conflitos funcionais e disfuncionais

2 (Daft, 2005)
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O objetivo do gestor deve ser o de administrar os conflitos de forma que promovam a criatividade,
ainovacdo e um alto desempenho?!

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — TRT-16 - ANALISTA) Os conflitos interpessoais sdo de natureza disfuncional, traduzida
pela intensidade, estagio de evolugdo, contexto e forma como sdo tratados e, por tais motivos,
esses conflitos devem ser evitados no contexto de trabalho.

Comentarios:

Os conflitos podem ser de natureza funcional ou disfuncional. Quando bem administrado, um
conflito pode ser positivo para a organizacao! Este tipo de conflito é chamado de conflito
funcional, pois promove um maior esforco no trabalho, maior criatividade e cooperacao.

J4 quando um conflito é de nivel muito baixo ou muito intenso, ele é chamado de conflito
disfuncional. Se ele for de intensidade muito baixa, pode ocorrer uma complacéncia, uma
acomodacao. Ja se for muito intenso, podera levar as pessoas a perder um tempo valioso, pois
estardao envolvidas em conflitos e ndo no trabalho.

Assim sendo, o gabarito é questdo errada, pois os conflitos ndo sdo necessariamente negativos,
nem podem ser totalmente suprimidos ou evitados.

Gabarito: errada

CONFLITOS SUBSTANTIVOS E EMOCIONAIS

Uma classificacao comum dos conflitos os divide em substantivos e emocionais. Um conflito é
substantivo quando existe algum desentendimento sobre algo concreto, como: recursos escassos,
objetivos antagbnicos, dentre outros fatores.

Quando um colega seu estd disputando uma vaga com vocé em algum processo seletivo, pode
ocorrer algum conflito. O mesmo pode ocorrer quando o resultado do seu trabalho depende do
esforco de outro colega e este ndao “entrega” o combinado.

O segundo tipo de conflito seria 0 emocional. Estes seriam derivados de sentimentos negativos em
relagdao ao outro. Como exemplos, teriamos: antipatia, medo, raiva etc.

3 (Renno, 2013)

.a-”’fﬂf
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Nestes casos, nao temos muitas vezes algum fator “concreto” para explicar o conflito: simplesmente
ndo gostamos da pessoa ou ndo nos sentimos confortaveis em sua presencga.

Todos nés ja sentimos isto, ndo é verdade? A pessoa pode nao ter feito nada contra nds, mas nao
“engolimos” sua presenca. Estes sentimentos “negativos” entre duas ou mais pessoas podem levar
ao conflito.

e desentendimentos sobre
objetivos antagobnicos,
recursos escassos etc.

Substantivos

e desentendimentos baseados
em sentimentos negativos,
como: antipatia,
agressividade, medo etc.

Emocionais

N A

Figura 2 - Tipos de Conflitos - substantivos e emocionais

~

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — INCA / GESTAO DE RH) Um aspecto critico da ARH é a solucdo de conflitos internos,
sendo que, em geral, os conflitos pessoais sao provocados por conflitos organizacionais.

Comentarios:

Esta frase esta equivocada, pois nem todos os conflitos existentes em uma organizacao sao de
natureza grupal ou organizacional. Existem diversos conflitos que ocorrem por motivos
pessoais e emocionais, que podem ser internos a pessoa ou entre individuos.

Gabarito: errada
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TiPOS DE CONFLITOS

De acordo com Robbins?, os conflitos podem ser divididos em trés tipos: de tarefa, de
relacionamento e de processo.

Os conflitos de tarefa seriam aqueles relacionados com o conteudo do trabalho e os seus objetivos
e metas.

Ja os conflitos de relacionamento estdo naturalmente ligados aos relacionamentos interpessoais.
Finalmente, os conflitos de processo tém relagao com o modo como o trabalho é executado.

De acordo com Robbins, quase todos os conflitos de relacionamento seriam disfuncionais. Ja niveis
baixos de conflitos de processo e niveis baixos a moderados de tarefa seriam positivos (funcionais).
Eles teriam o poder de estimular o debate de ideias no ambiente de trabalho e levar o grupo a um
desempenho superior.

Tipo Descrigcao
Tarefa Relacionados com o conteudo do trabalho e os seus objetivos
e metas
Relacionamento Ligados aos relacionamentos interpessoais.
Processo Tém relagdo com o modo como o trabalho é executado.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — TRF-5 - TECNICO) Existem trés tipos de conflitos: de tarefa, de relacionamento e de
processo. Conflito de processo é o que:

a) estd relacionado ao conteudo e as metas do trabalho.
b) esta relacionado como o trabalho é executado.
c) ocorre nas relagées interpessoais.

d) melhora a qualidade das decisdes, fornecendo meios pelos quais os problemas ndo podem
ser manifestados.

e) impossibilita o desafio ao status quo, ndo promovendo a reavaliacdo de metas do grupo.

4 (Robbins, Organizational Behavior, 2004)
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Comentarios:

Como vimos, os conflitos podem ser divididos em trés tipos: de tarefa, de relacionamento e
de processo. Os conflitos de tarefa seriam aqueles relacionados com o contetdo do trabalho
e 0s seus objetivos e metas.

Ja os conflitos de relacionamento estdo naturalmente ligados aos relacionamentos
interpessoais. Finalmente, os conflitos de processo tém relagao com o modo como o trabalho
é executado.

Gabarito: letra B

CAUSAS DOS CONFLITOS

Os conflitos podem ter diversas causas, desde disputas sobre recursos escassos até o conhecido
“choque de personalidades”. As principais causas sdo as seguintes’:

A - ™

e Ocorre quando as pessoas buscam objetivos que\
nao podem ser alcangados ao mesmo tempo.

Obj Etivos e Pode acontecer quando a organizagdo n3o cria

objetivos coerentes entre si.

CO nfl itivos e Exemplo: Area de Marketing quer aumentar o

investimento em publicidade e setor financeiro
recebe bonus por corte de custos. /

A /

:/_. \

e Principal causa de conflitos nas organizagées.\

Recu rsos e Quando faltam recursos, as pessoas entrardo

em conflito para garantir que seus projetos e
processos nao sejam prejudicados.

Esca SSOS e E 0 famoso ditado: "farinha pouca, meu pirao

primeiro". /
'.\x‘- /

5 (Schemerhorn Jr., 2008) e (Daft, 2005)
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Papel

Ambiguo

* Acontece quando nao fica claro quem deve
fazer o qué nas empresas.

* Pode gerar duplicidade de esforcos, cobrancas
indevidas, disputas entre funcionarios etc.

\_ /

Falhas de
Comunicagao

~

* Podem gerar diversos desentendimentos e
desencontros no ambiente de trabalho.

e Estas falhas sao criticas em organizagdes e
grupos que estao dispersas geograficamente

ou que envolvem trabalho a distancia.

/

L /

Interdependéncias

~

e Ocorre sempre que dependemos do trabalho de
uma pessoa para conseguirmos fazer o nosso.

e Sempre que esta pessoa ou setor "pisar na bola",
ird gerar um desconforto natural que podera
gerar conflitos.

J

L Y

.-/fa-- . - \\"-.

I %
| i

Choque de
Personalidades

~

¢ Personalidades, valores e atitudes muito
diferentes (ou semelhantes) podem gerar
conflitos derivados dos diferentes estilos das
pessoas de levar a vida.

e Esta antipatia natural muitas vezes nao se resolve
e a solugao acaba sendo a separacao dos

envolvidas. /

\. s
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e Ocorre quando um grupo ou empresa reune
pessoas muito diferentes em um mesmo
Diferenciacdo | espaco.

e Estas diferencas podem ser: de idade, étnicas,
culturais, econdmicas etc.

.- J

~

e Um conflito passado pode ser um estopim de
CO nfl itos novos conflitos, principalmente se o conflito foi
"mal resolvido".

e Quando o conflito deixa ressentimentos, as

Ante riores partes ficam predispostas a entrar em conflito

novamente.

GRAVIDADE DOS CONFLITOS

Nem todos os conflitos sdo abertos, ou seja, estdo claros para todos os membros da organizagao.
Muitas vezes, as pessoas preferem ndao deixar claro que estao incomodadas com algum
comportamento ou interesse do outro.

Desta forma, alguns conflitos ficam “submersos”, sem que as partes cheguem a conversar sobre o
assunto e buscar alguma solucdo. De acordo com Chiavenato, existem trés niveis de gravidade dos
conflitos®:

v’ Conflito percebido ou latente: neste tipo de conflito, as partes percebem que os conflitos
existem, pois sentem que os objetivos conflitantes podem gerar interferéncia. Assim, ele
ocorre quando existem vdrios objetivos e hd oportunidades de interferéncia ou bloqueio de
objetivos por parte dos participantes;

v’ Conflito experienciado ou velado: ocorre quando as partes envolvidas nutrem sentimentos
de hostilidade, raiva, medo e descrédito, no entanto, nGo é manifestado externamente de
forma clara;

6 (Chiavenato, 1999) apud (Junior & Franga, 2012)
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v’ Conflito manifestado ou aberto: ocorre quando o conflito é manifestado sem nenhuma
dissimulagdo.

HORA DE

PRATICAR!

(FCC — METRO/SP — ASSISTENTE) Em ambientes de trabalho, hd certos conflitos que
prejudicam o bom relacionamento entre as pessoas. Quando tais conflitos ndo se explicitam,
sao considerados

(A) latentes.
(B) unilaterais.
(C) humanos.
(D) sigilosos.
(E) falsos.
Comentarios:

Quando os conflitos ndo estdao explicitados e sao apenas percebidos, os classificamos de
conflitos percebidos ou conflitos latentes.

Gabarito: letra A

ESTILOS DE GESTAO DE CONFLITOS

Existem diversos estilos para enfrentar um conflito. Muitas pessoas preferem um estilo de
acomodacao. Ja outras sao mais combativas e competitivas.

Naturalmente, estes estilos sao escolhidos de acordo com a personalidade de cada pessoa e o
ambiente em que ela esta envolvida. Geralmente, estes estilos combinam uma parte de cooperagao
e outra parte de assertividade.

O quadro abaixo mostra os cinco estilos de gestdao de conflitos:
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Figura 3 - Estilos na gestdo de conflitos. Fonte: (Rennd, 2013)

A cooperacao seria a vontade de atender aos interesses do “oponente” ou parceiro. Por outro lado,
a assertividade significaria a vontade de atender aos seus préprios interesses e necessidades.

O estilo de evitagao representa a fuga do conflito, como o préprio nome indica. A pessoa finge que
“ndo é com ela”, que o conflito nao existe. Muitas vezes, é preferivel esconder um
descontentamento que lidar com a situacdo que causa o conflito.

Isto pode ser adequado quando a pessoa percebe que o tema ndao é muito importante para ela,
guando o individuo percebe que nao ha possibilidade de ganhar a “briga” ou quando avalia que o
custo de perder a discussao seria alto demais para “pagar”.

Como exemplos desta situacao, teriamos o marido que nao quer disputar com a esposa sobre a cor
do papel de parede que sera instalado na sala (tema pouco importante para ele), o catélico que nao
deseja discutir religido com um individuo de outro credo (ndao ha possibilidade de convencimento
do outro) ou o baixinho que prefere ndo discutir no bar com um lutador de MMA (preco alto demais
para pagar!).

De certa forma, é um estilo em que a pessoa nao é assertiva nem tampouco é colaborativa.

Ja no estilo de acomodacao a pessoa prefere ceder ao outro quando o conflito aparece. Seria um
estilo em que temos uma opc¢do para a cooperacao, sem assertividade.

Muitas vezes, o individuo prefere ceder em um tema que nao é muito importante para ele, mas é
para o outro. Isto pode acabar gerando uma posicao favoravel do outro em outro tema mais sensivel
futuramente.

O contrdrio acontece no proximo estilo: de competicao. Neste estilo a pessoa quer atender aos seus
desejos e necessidades, sem se preocupar com os outros. E um estilo de assertividade pura, sem
cooperagao.

Ocorre quando o individuo quer impor suas ideias e interesses, a todo custo. Este estilo pode ser
adequado quando uma decisao deve ser tomada urgentemente, quando o tema é impopular e é
imperioso que a decisao seja tomada.

.a-”’fﬂf
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Normalmente, esse estilo configura uma situacdo conhecida como “ganha-perde” ou “jogo de soma
zero”, ou seja, alguém saird vencedor e o outro saira derrotado!

No estilo de compromisso, cada individuo ou grupo de pessoas percebe que ceder um pouco é o
melhor caminho. O resultado seria uma situag¢ao intermedidria que seja aceitavel para ambas as
partes. Este estilo também é conhecido como de transigéncia ou de concessao.

Aqui, ambos estdao ganhando alguma coisa, mas também abrindo mao de algo que valorizam e nao
ficam muito satisfeitas com o resultado final. Muitas vezes, isto acaba reabrindo o conflito no futuro.

Este estilo é também muito comum em conflitos organizacionais. Temos de manter um
relacionamento saudavel ao mesmo tempo em que buscamos nossos objetivos. Assim, a
flexibilidade é uma habilidade desejavel do gestor.

Finalmente, o estilo de colaboragao envolve tanto um esfor¢o de assertividade quanto um esforgo
de cooperagcdo. Ao contrario da resolugao “ganha-perde”, neste caso buscamos uma situacao
“ganha-ganha”, com um comprometimento entre os lados do conflito.

Este estilo pode funcionar quando as duas partes sao fortes, quando os objetivos de ambas as partes
podem ser atingidos ao mesmo tempo ou quando todos percebem que algo esta errado e é
necessaria a participacdo de todos na solucdo do problema’.

Estilo Descricao
Evitagao E a fuga do conflito. Comportamento é ndo assertivo e ndo
(abstencao, cooperativo.
fuga ou
abandono)
Competicao O que importa é ganhar. Relacionamento ganha-perde.
(dominacao) Comportamento é assertivo, mas nao cooperativo.

Acomodacao Busca da harmonia através da concessdao ao adversario.
Comportamento é ndo assertivo, mas cooperativo.

Compromisso Ambos cedem um pouco e ganham um pouco. Comportamento é
(concessdao ou assertivo e cooperativo.
transigéncia)

Colaboragao Ambos ganham em um arranjo coordenado. Relagdao ganha-ganha.
Comportamento é muito assertivo e muito cooperativo.

7 (Renno, 2013)
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~

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — PREF. RIO BRANCO - TECNICO) A estratégia de competicdo deve ser utilizada quando
a necessidade de se construir um relacionamento é mais importante do que a obtencdo de
ganhos financeiros imediatos.

Comentarios:

O estilo (ou estratégia) de competicdao ndo deve ser utilizado quando temos a necessidade de
construir um relacionamento! Neste estilo o importante é ganhar! E impor nossa posicdo
independentemente dos interesses da outra parte.

Obviamente que, guando impomos nossa posicao sem nos importar com o interesse do outro,
ndo teremos muita simpatia da outra parte, ndo é verdade?

Gabarito: errada

(CESPE — FUB - PSICOLOGO) O estilo certo de gerir conflitos consiste na busca do consenso e
no convencimento das partes quanto a realidade envolvida.

Comentarios:

Existem diversas abordagens para a gestdao do conflito. Assim, nao existe um “estilo certo”, pois
a escolha deve depender do contexto do conflito.

Gabarito: errada

ABORDAGENS NA RESOLUCAO DE CONFLITOS

Temos trés principais abordagens para lidarmos com os conflitos: a abordagem estrutural, a
abordagem de processo e a abordagem mista. Vamos vé-las melhor abaixo.

Abordagem Estrutural

A abordagem estrutural busca alterar o “cendrio” ou o aspecto que esta causando o conflito. A ideia
por tras desta abordagem seria a de que: se retirdssemos este fator acabariamos com as condigdes
que predispdem os atores ao conflito.
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Aqui, o gestor esta atuando antes que o conflito ocorra. Isto é recomendavel quando o conflito
ocorre por recursos escassos, por interdependéncia e por diferenciacao na equipe (pessoas muito
diferentes trabalhando juntas).

A abordagem estrutural muda, portanto, a “estrutura” do conflito. Quando o gestor muda o modo
como os trabalhadores serdao premiados em uma instituicao, esta atuando desta forma.

O mesmo acontece quando o gestor troca um funcionario de local, para outro em que ele tem mais
afinidade com os colegas (problema de diferenciacdao). Como o funciondrio ndo esta mais presente
na equipe, ndo aparecem mais os conflitos entre ele e seus antigos colegas.

Assim, as principais estratégias de atuacdao desta abordagem envolvem o redesenho das
recompensas do grupo, a criacdao de objetivos grupais e organizacionais (ao invés de objetivos
individuais) e a rotacdo de pessoas na equipe?.

Abordagem de Processo

Quando o conflito ja existe, ndo adianta sé tentar alterar as condi¢cdes que causam o conflito. Assim,
o gestor deve agir sobre uma situacao onde o conflito ja esta patente.

Neste tipo de abordagem, buscamos solucionar o conflito alterando o processo, o préprio ato que
levou ao conflito. E uma abordagem que deve envolver algum tipo de negociacdo entre as partes.

Este trabalho pode envolver alguma pessoa envolvida no conflito ou um negociador externo, como
uma consultoria, ou a propria chefia. Uma técnica comum é a da reuniao de confrontagao.

Esta reunidao é adequada quando o conflito ja esta aberto, ou seja, ja “estourou”. Muitas vezes, ela
serve para que as partes envolvidas possam expressar seu descontentamento e suas posicoes e
necessidades.

Com um momento desses, normalmente realizada por uma chefia, as partes podem acabar revendo
certas demandas e visées em busca de uma situacao aceitdvel para ambos.

Outra técnica conhecida é a de colaboragao. Nesta técnica, ambas as partes buscam um didlogo de
modo que uma solucdo vantajosa para os dois lados. Esta técnica costuma ocorrer quando o conflito
€ muito prejudicial para os dois lados.

Finalmente, temos a técnica da desescaloniza¢ao (ou desativacdo). Neste modo, existe um
movimento por parte de uma das partes para “desativar” o conflito, normalmente concedendo
alguma coisa de valor.

Assim sendo, esta parte acaba reagindo de modo cooperativo a um ataque da outra parte, buscando
com este movimento uma mudanca de postura do “oponente”.

8 (Chiavenato, 2004)
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Abordagem Mista

A abordagem mista envolve o uso simultaneo de técnicas estruturais e de processo. Neste caso, o
gestor ndo busca atuar somente nas causas do conflito ou somente no processo atual e nos atores
ja envolvidos. Na abordagem mista, temos as duas técnicas em conjunto.

Em um primeiro momento, podemos gerar normas e regras que descrevam como os conflitos devem
ser resolvidos, ou seja, a utilizacao de uma técnica estrutural.

Associado a isso, poderiamos criar papéis de ligacdao, ou integradores, que teriam a funcao de
harmonizar os diversos esforcos dos individuos e grupos em conflito dentro da empresa. Seria assim,
um aspecto de processo.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas destas abordagens:

A b O rd a ge m *Busca mudar um aspecto que predispde ao conflito.

eTécnicas adotadas: desenho de recompensas grupais e

E St r u t u ra | objetivos comuns e o reagrupamento, separacdo e rotacdo
de pessoas.

eBusca resolver o conflito mudando o processo

d e P FOCeSS(Q | eTécnicas: desescalonizagdo (ou desativacdo), a reunido de

confrontacao e a colaboragao.

M . t eBusca administrar o conflito usando tanto fatores
I S a S estruturais como de processo.

Figura 4 - Abordagem de Resolugao de Conflitos
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EFEITOS DO CONFLITO

De acordo com Robbins e Coulter®, os conflitos podem gerar impactos positivos e negativos. Os
principais sao:

O conflito pode “empurrar” o grupo para que se esforce
mais e seja mais criativo para solucionar os problemas,
gerando uma energia e um impulso inovador maior;

Um nivel adequado de conflito pode prevenir a ocorréncia
do “pensamento grupal”, que ocorre quando um grupo é
tdo coeso que as pessoas ndo se sentem a vontade para
expressar opinioes contrarias;

O conflito aumenta a coesdo intragrupal, pois gera um
sentimento de identidade no grupo. E a famosa sensagao
“nds contra eles”, que existe em disputas esportivas;

O conflito aumenta a percepc¢ao dos erros e problemas
existentes na organizagdo, que talvez ficassem
“adormecidos” sem sua presenca.

Boa parte da energia gerada pelo conflito é gasta na
sua resolucdo, ou seja, ndo é canalizada para algo
produtivo, e sim em reunides interminaveis, disputas
emocionais, etc.;

A cooperacgao deixa de existir e € substituida por
comportamentos que dificultam o trabalho e o bom
funcionamento da organizagao;

O conflito impede que os esforgos das pessoas e grupos
sejam eficazes, gerando sentimentos de frustragao,
hostilidade, raiva, etc.

° (Robbins & Coulter, Administracdo, 1998)

a Administrac&o p/ SEFAZ-RJ (Auditor - Area Tl) Com Videoaulas - 2020 23

, www.estrategiaconcursos.com.br 58



Rodrigo Rennd, Sérgio Mendes
Aula 00 (Prof. Rodrigo Renno)

HORA DE

PRATICAR!

(CESPE — MPU - TECNICO ADMINISTRATIVO) Denomina-se abordagem processual a estratégia
de resolucao de conflito embasada na modificacdo das condi¢des antecedentes desse conflito.

A abordagem que busca mudar uma condi¢ao que predispde ao conflito é a estrutural, e ndo a
abordagem processual. De acordo com a abordagem estrutural, poderiamos, por exemplo,
redesenhar as recompensas grupais e os objetivos comuns para interferir na disputa por
recursos ou nos objetivos conflitantes.

Comentarios:

Ja a abordagem processual busca atuar sobre um conflito ja existente. Nesta abordagem, o
gestor busca resolver o conflito mudando o processo, ou seja, intervindo no préprio ato que
levou ao conflito. Pode ser feito por uma pessoa envolvida no conflito ou ndo, como um
consultor.

Gabarito: errada

Administragdo p/ SEFAZ-RJ (Auditor - Area Tl) Com Videoaulas - 2020 24
www.estrategiaconcursos.com.br 58

©



Rodrigo Rennd, Sérgio Mendes
Aula 00 (Prof. Rodrigo Renno)

Gestdo de Conflitos

e O conflito é algo comum sempre que individuos tém valores, objetivos, interesses
ou ideias diferentes uns dos outros.

e Como os conflitos podem gerar problemas paras as empresas e para os 6rgaos
publicos, devemos administra-los de forma que ndao causem maiores problemas
nem dificultem o alcance dos objetivos estratégicos da instituicdo. Entretanto, o
objetivo ndo deve ser o de suprimir, eliminar, todos os conflitos da organizacao.

e Quando o nivel do conflito é razoavel, moderado, ele pode promover um ambiente
de maior criatividade no trabalho, de maior entrega dos funcionarios

e A falta total de conflitos pode ser um sintoma de que a equipe ndo tem desafios,
gue as metas sdao muito faceis

e Quando o conflito é bem gerenciado ele pode se tornar um aspecto positivo para a
instituicao.

e O conflito é disfuncional quando ele prejudica a organizacdo. Isto acontece quando
o nivel de conflitos € muito baixo ou muito alto.

e O objetivo do gestor deve ser o de administrar os conflitos de forma que promovam
a criatividade, a inovacao e um alto desempenho

Visao Descrigcao

Tradicional Conflito é associado a termos como violéncia, destruicdo e
irracionalidade. Deve ser evitado a todo custo.

RelacBes Humanas Conflito é um fato natural da vida, algo inevitavel e que
§ deve ser aceito.

Interacionista Conflito deve ser aceito, até encorajado, pois é necessario

para que o desempenho do grupo seja positivo.

Conflitos Substantivos e Emocionais

Um conflito é substantivo quando existe algum desentendimento sobre algo concreto,
COMoO: recursos escassos, objetivos antagonicos, dentre outros fatores.

O segundo tipo de conflito seria o emocional. Estes seriam derivados de sentimentos
negativos em relacdo ao outro. Como exemplos, teriamos: antipatia, medo, raiva etc.

.a-”’fﬂf
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A €

Objetivos
Conflitivos

Recursos Escassos

Papel Ambiguo

Falhas de
Comunicagao

Interdependéncias

Choque de
Personalidades

Diferenciacao

Conflitos
Anteriores

Causas dos Conflitos

Ocorre quando as pessoas buscam objetivos que nado
podem ser alcancados ao mesmo tempo.

Pode acontecer quando a organizacao nao cria objetivos
coerentes entre si.

Exemplo: Area de Marketing quer aumentar o
investimento em publicidade e setor financeiro recebe
bonus por corte de custos.

Principal causa de conflitos nas organizagdes.

Quando faltam recursos, as pessoas entrardao em conflito
para garantir que seus projetos e processos ndo sejam
prejudicados.

E o famoso ditado: "farinha pouca, meu pirdo primeiro".

Acontece quando ndo fica claro quem deve fazer o qué
nas empresas.

Pode gerar duplicidade de esforgos, cobrancas indevidas,
disputas entre funcionarios etc.

Podem gerar diversos desentendimentos e desencontros
no ambiente de trabalho.

Estas falhas sdo criticas em organizacdes e grupos que
estdo dispersas geograficamente ou que envolvem
trabalho a distancia.

Ocorre sempre que dependemos do trabalho de uma
pessoa para conseguirmos fazer o nosso.

Sempre que esta pessoa ou setor "pisar na bola", ird gerar
um desconforto natural que podera gerar conflitos.

Personalidades, valores e atitudes muito diferentes (ou
semelhantes) podem gerar conflitos derivados dos
diferentes estilos das pessoas de levar a vida.

Esta antipatia natural muitas vezes n3ao se resolve e a
solucdo acaba sendo a separagao dos envolvidas.

Ocorre quando um grupo ou empresa reune pessoas
muito diferentes em um mesmo espaco.

Estas diferencas podem ser: de idade, étnicas, culturais,
econdmicas etc.

Um conflito passado pode ser um estopim de novos
conflitos, principalmente se o conflito foi "mal resolvido".
Quando o conflito deixa ressentimentos, as partes ficam
predispostas a entrar em conflito novamente.

Gravidade dos Conflitos
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v’ Conflito percebido ou latente: neste tipo de conflito, as partes percebem que os
conflitos existem, pois sentem que os objetivos conflitantes podem gerar
interferéncia. Assim, ele ocorre quando existem vdrios objetivos e h3a
oportunidades de interferéncia ou bloqueio de objetivos por parte dos
participantes;

v' Conflito experienciado ou velado: ocorre quando as partes envolvidas nutrem
sentimentos de hostilidade, raiva, medo e descrédito, no entanto, ndo é
manifestado externamente de forma clara;

v’ Conflito manifestado ou aberto: ocorre quando o conflito é manifestado sem
nenhuma dissimulagao.

Estilos de Gestao de Conflitos

e A cooperacdo seria a vontade de atender aos interesses do “oponente” ou
parceiro.

e A assertividade significaria a vontade de atender aos seus préprios interesses e
necessidades.

e O estilo de evitagdo representa a fuga do conflito, como o préprio nome indica.

e No estilo de acomodagdo a pessoa prefere ceder ao outro quando o conflito
aparece.

e No estilo Competicdo, a pessoa quer atender aos seus desejos e necessidades,
sem se preocupar com os outros. E um estilo de assertividade pura, sem
cooperagao.

e No estilo de compromisso, cada individuo ou grupo de pessoas percebe que ceder
um pouco é o melhor caminho. O resultado seria uma situacdo intermediaria que
seja aceitavel para ambas as partes. Este estilo também é conhecido como de
transigéncia ou de concessao.

e O estilo de colaboracdao envolve tanto um esforco de assertividade quanto um
esforco de cooperacdo. Ao contrario da resolucdo “ganha-perde”, neste caso
buscamos uma situacdo “ganha-ganha”, com um comprometimento entre os
lados do conflito.

Abordagens na Resolugao de Conflitos
Abordagem Estrutural

A abordagem estrutural busca alterar o “cendrio” ou o aspecto que esta causando o
conflito.

Aqui, o gestor esta atuando antes que o conflito ocorra. Isto é recomendavel quando
o conflito ocorre por recursos escassos, por interdependéncia e por diferenciagao na
equipe (pessoas muito diferentes trabalhando juntas).

Abordagem de Processo
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Neste tipo de abordagem, buscamos solucionar o conflito alterando o processo, o
préprio ato que levou ao conflito. E uma abordagem que deve envolver algum tipo de
negociagdo entre as partes. Uma técnica comum é a da reunido de confrontagao.

Outra técnica conhecida é a de colaboragao. Nesta técnica, ambas as partes buscam
um didlogo de modo que uma solucdo vantajosa para os dois lados. Esta técnica
costuma ocorrer quando o conflito é muito prejudicial para os dois lados.

Finalmente, temos a técnica da desescalonizagao (ou desativagdo). Neste modo, existe
um movimento por parte de uma das partes para “desativar” o conflito, normalmente
concedendo alguma coisa de valor.

Abordagem Mista

A abordagem mista envolve o uso simultaneo de técnicas estruturais e de processo.
Neste caso, o gestor ndo busca atuar somente nas causas do conflito ou somente no
processo atual e nos atores ja envolvidos. Na abordagem mista, temos as duas técnicas
em conjunto.

Efeitos do Conflito

Efeitos Positivos

e O conflito pode “empurrar” o grupo para que se esforce mais e seja mais criativo
para solucionar os problemas, gerando uma energia e um impulso inovador maior;

e Um nivel adequado de conflito pode prevenir a ocorréncia do “pensamento
grupal”, que ocorre quando um grupo é tao coeso que as pessoas nao se sentem
a vontade para expressar opinides contrarias;

e O conflito aumenta a coesdo intragrupal, pois gera um sentimento de identidade
no grupo. E a famosa sensacdo “nds contra eles”, que existe em disputas
esportivas;

e O conflito aumenta a percepc¢ao dos erros e problemas existentes na organizacgao,
gue talvez ficassem “adormecidos” sem sua presenca.

Efeitos Negativos

e Boa parte da energia gerada pelo conflito é gasta na sua resolucdo, ou seja, ndo é
canalizada para algo produtivo, e sim em reunides interminaveis, disputas
emocionais, etc.;

e A cooperacgao deixa de existir e é substituida por comportamentos que dificultam
o trabalho e o bom funcionamento da organizacao;

e O conflito impede que os esforgos das pessoas e grupos sejam eficazes, gerando
sentimentos de frustracdo, hostilidade, raiva, etc.

e
A\

y

N
(o]
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QUESTOES COMENTADAS

1. (FCC— SABESP — TECNICO - 2018)

Os conflitos sdo inerentes a convivéncia de grupos. No que concerne a sua abordagem no
ambiente organizacional, diferentes teorias se sucederam para definir a melhor forma de tratar
o conflito, sendo que aquela denominada interacionista, difundida a partir da década de 1970,
sustentava que:

a) existe conflito positivo, quando é do tipo ganha-ganha, e negativo, quando uma das partes
se sente derrotada, cabendo ao lider evitar estes ultimos.

b) o conflito deve ser evitado a todo o custo, pois possui natureza destrutiva das relagdes
interpessoais, interferindo negativamente na produtividade.

c) oslideres devem manter constantemente um nivel minimo de conflito, suficiente para que
0 grupo continue viavel, autocritico e criativo.

d) o conflito, embora sempre indesejavel, ndo tem como ser evitado, razdo pela qual cabe
aos lideres a escolha da melhor estratégia para enfrenta-lo.

e) o conflito so deve ser fomentado e estimulado em situa¢des de alta maturidade do grupo
e competitividade do ambiente externo.

Comentarios

As visdes sobre como gerenciar os conflitos evoluiram bastante durante os anos. A evolugao pode
ser vista na tabela abaixo, da tradicional até a interacionista:

Visao Descrigcao

Tradicional Conflito é associado a termos como violéncia, destruicdo e
irracionalidade. Deve ser evitado a todo custo.

Relagdbes Humanas  Conflito € um fato natural da vida, algo inevitavel e que deve
ser aceito.

Interacionista Conflito deve ser aceito, até encorajado, pois é necessario
para que o desempenho do grupo seja positivo.

Portanto, a visdo interacionista diz que o conflito deve ser ndo sé aceito, mas encorajado em limites
razoaveis.

Gabarito: letra C
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2. (FCC — TRE-SP — ANALISTA - 2017)

A partir de divergéncias de percepc¢des e ideias, os componentes de uma organizacao podem
se colocar em posi¢cdes antagbnicas, caracterizando uma situacdao conflitiva. O conflito,
conquanto inevitavel, deve ser gerenciado, havendo diferentes abordagens para a gestao de
conflitos, entre elas a que procura minimizar as diferencas entre os grupos, identificando
objetivos comuns, ou, ainda, promovendo o reagrupamento de individuos. Trata-se da
abordagem

(A) interativa.

(B) de processo.

(C) estrutural.

(D) mista.

(E) distributiva.
Comentarios

Temos trés principais abordagens para lidarmos com os conflitos: a abordagem estrutural, a
abordagem de processo e a abordagem mista.

Abaixo, podemos ver as principais caracteristicas destas abordagens:

A b O rd a ge m *Busca mudar um aspecto que predispde ao conflito.

eTécnicas adotadas: desenho de recompensas grupais e

E St rut u ra I objetivos comuns e o reagrupamento, separacdo e rotagdo
de pessoas.

eBusca resolver o conflito mudando o processo

d e P FOCeSS(Q |eTécnicas: desescalonizagdo (ou desativacdo), a reunido de

confrontacao e a colaboragao.

M M t eBusca administrar o conflito usando tanto fatores
I S a S estruturais como de processo.

Figura 5 - Abordagem de Resolugao de Conflitos
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A abordagem estrutural busca alterar o “cenario” ou o aspecto que esta causando o conflito. A ideia
por tras desta abordagem seria a de que: se retirdssemos este fator acabariamos com as condicdes
gue predispdem os atores ao conflito.

Aqui, o gestor esta atuando antes que o conflito ocorra. Isto é recomendavel quando o conflito
ocorre por recursos escassos, por interdependéncia e por diferenciacdo na equipe (pessoas muito
diferentes trabalhando juntas).

A abordagem estrutural muda, portanto, a “estrutura” do conflito. Quando o gestor muda o modo
como os trabalhadores serao premiados em uma instituicdo, esta atuando desta forma.

O mesmo acontece quando o gestor troca um funciondrio de local, para outro em que ele tem mais
afinidade com os colegas (problema de diferenciacao). Como o funciondrio ndao esta mais presente
na equipe, nao aparecem mais os conflitos entre ele e seus antigos colegas.

Assim, as principais estratégias de atuacao desta abordagem envolvem o redesenho das
recompensas do grupo, a criagdao de objetivos grupais e organizacionais (ao invés de objetivos
individuais) e a rota¢do de pessoas na equipe!’. Como a banca falou de uma abordagem que
“procura minimizar as diferencas entre os grupos, identificando objetivos comuns, ou, ainda,
promovendo o reagrupamento de individuos”, estamos mesmo falando da abordagem estrutural.

Gabarito: letra C

3. (FCC — TRE-RR — ANALISTA - 2015)

Em determinada instituicao ha 2 setores que, geralmente, encontram-se em conflito. No ultimo
conflito, eles conseguiram concluir com satisfacdao plena seus interesses. Essa situacao
caracteriza o estilo de administragao de conflitos denominado

a) acordo.

b) colaboracao.

c) acomodagao.

d) competicao.

e) afastamento.
Comentarios

Como ambos os setores da empresa conseguiram satisfazer plenamente seus interesses, podemos
concluir que o estilo foi o de colaboracao.

Esse estilo de colaboracdao envolve tanto um esforco de assertividade quanto um esforco de
cooperagao, em que buscamos uma situagao “ganha-ganha”, com um comprometimento entre os
lados do conflito.

10 (Chiavenato, Gestdo de Pessoas: e 0 novo papel dos recursos humanos nas organizagoes, 2004)

.a-”’fﬂf
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Gabarito: letra B

4. (FCC— CNMP — ANALISTA - 2015)

Quando os objetivos de dois grupos sao compativeis, mas sua interacao nao é considerada
importante para a conquista dos objetivos gerais, os grupos talvez procurem solugdes que
permitam a cada um executar independentemente suas tarefas, com um gasto minimo de
tempo e esforgo. Esta abordagem da administracao de conflitos é denominada:

(A) fuga.

(B) competicao.

(C) acomodacao.

(D) colaboracao.

(E) concessao.
Comentarios

Questao interessante que cobra os estilos de gestdo de conflitos. Vejam que a banca menciona que
os objetivos sdo compativeis, mas a interacdo nao é considerada importante entre os grupos. Assim,
pode existir um grau de cooperagao sem precisarmos de ser assertivos no relacionamento. Com isso,
o Unico estilo adequado seria mesmo o de acomodacgao.

Gabarito: letra C

5. (FCC— TCE/GO — ANALISTA - 2014)

Sobre conflitos em grupos e organizagdes existe a [......] quando a interacdo tem importancia
moderada para a conquista dos objetivos, os quais ndo sdo completamente compativeis, nem
completamente incompativeis.

O conceito que preenche corretamente a lacuna é
(A) competicdo.
(B) colaboracdo.
(C) fuga.
(D) acomodacao.
(E) concessao.
Comentdrios

A questdo aborda os estilos de gestdo de conflitos. No estilo de compromisso (também é conhecido
como de transigéncia ou de concessao), cada individuo ou grupo de pessoas percebe que ceder um
pouco é o melhor caminho. O resultado seria uma situagao intermediaria que seja aceitavel para
ambas as partes.
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Aqui, ambos estao ganhando alguma coisa, mas também abrindo mao de algo que valorizam e nao
ficam muito satisfeitas com o resultado final. Muitas vezes, isto acaba reabrindo o conflito no futuro.

Gabarito: letra E

6. (FCC— METRO/SP — ASSISTENTE — 2014)

Em ambientes de trabalho, ha certos conflitos que prejudicam o bom relacionamento entre as
pessoas. Quando tais conflitos ndo se explicitam, sdao considerados

(A) latentes.
(B) unilaterais.
(C) humanos.
(D) sigilosos.
(E) falsos.
Comentdrios

Quando os conflitos ndo estdo explicitados e sdao apenas percebidos, os classificamos de conflitos
percebidos ou conflitos latentes. De acordo com Chiavenato, existem trés niveis de gravidade dos
conflitos!?:

v’ Conflito percebido ou latente: Neste tipo de conflito, as partes percebem que os conflitos
existem, pois sentem que os objetivos conflitantes podem gerar interferéncia. Assim, ele
ocorre quando existem vdrios objetivos e hd oportunidades de interferéncia ou bloqueio de
objetivos por parte dos participantes;

v’ Conflito experienciado ou velado: ocorre quando as partes envolvidas nutrem sentimentos
de hostilidade, raiva, medo e descrédito, no entanto, nGo é manifestado externamente de
forma clara;

v’ Conflito manifestado ou aberto: ocorre quando o conflito é manifestado sem nenhuma
dissimulagdo.

Gabarito: letra A

7. (FCC— TCE/GO — ANALISTA - 2014)

Um determinado gestor de um grupo de trabalho ndao gosta de conflitos no ambiente de
trabalho, por isso nunca permite que surjam conflitos entre seus integrantes. De acordo com
autores do tema, desta forma o grupo

(A) tera um desempenho mais alto do que o dos grupos com conflito.

(B) sofrerd de apatia e letargia.

11 (Chiavenato, 1999) apud (Junior & Franga, 2012)
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(C) permanecera na etapa tumultuada do desenvolvimento.

(D) se reunira com pouca frequéncia.

(E) terd uma coesdao mais baixa do que a dos grupos com conflito.
Comentarios

Um grupo em que nao existe nenhum conflito tende a ficar acomodado. Nem todo conflito é
disfuncional, ou seja, gera problemas para a organizac¢do. Os conflitos, desde que em estejam em
um patamar razoavel, podem impulsionar o grupo a ser mais criativo, coeso e produtivo. Assim
sendo, a letra B esta correta.

Entretanto, a letra E também estaria certa, pois um grupo sem conflito algum tenderia a ter uma
coesao mais baixa do que os grupos com conflito. Na minha opinido, esta questao deveria ter sido
anulada por conter duas alternativas corretas, mas a FCC manteve o gabarito como a letra B mesmo.

Gabarito: letra B

8. (FCC - SERGIPE GAS — ADMINISTRADOR - 2013)

Tedricos contemporaneos da Administracao admitem que o conflito dentro da empresa nem
sempre é ruim, pois os conflitos podem

a) servir como valvula de escape para tensdes acumuladas ao longo do tempo, desde que
resolvido de forma dialogada, que permita dificultar acordos.

b) perdurar no tempo e constituir uma espécie de bloqueio ao progresso rumo as metas
almejadas.

c) fornecer informacGes sobre o estado das inter-relacdes e centralizacdo de poder na
estruturacao da empresa.

d) ajudar a impor o nivel de estimulo necessario para a promo¢dao de mudancas adaptativas,
em um contexto de inovagao.

e) gerar uma realocacdo mais eficaz de recursos a partir da explicitacdo de demandas
conflitantes.

Comentarios

A letra A esta errada, pois a resolucao dos conflitos deve favorecer os acordos, nunca os dificultar.
A letra B também esta errada. Os conflitos que duram muito tempo e acabam bloqueando o
progresso sdao nocivos. A letra C estd igualmente equivocada, pois a centralizacdo ndo pode ser
considerada um efeito positivo dos conflitos nas empresas.

Ja a letra D gerou muitas duvidas nos candidatos. Sem duvida um nivel adequado de conflitos nas
organizacoes gera um maior nivel de estimulo. O problema estd no termo “impor”, que passa uma
ideia de que a organizagao forgaria este estimulo. Muitos candidatos fizeram recursos, mas a banca
nao alterou seu entendimento.
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Finalmente, a letra E estd correta. Quando os conflitos afloram, uma discussao destas demandas
conflitantes pode resolver alguns problemas estruturais que estao gerando conflitos nocivos nas
empresas.

Gabarito: letra E

9. (FCC — SERGIPE GAS — ADMINISTRADOR - 2013)

Em alguns tipos de conflitos, as pessoas necessitam de coeréncia e senso légico para atingir
uma sensag¢ao de bem-estar e harmonia umas com as outras. Quando um conflito se manifesta
sem dissimulag¢do entre as partes envolvidas, denomina-se conflito

a) latente.

b) percebido.

¢) manifestado.

d) experienciado.

e) velado.
Comentarios

Se o conflito “se manifesta sem dissimulacao entre as partes envolvidas” é porque ja esta aberto.
Ou seja, as pessoas nao estao mais escondendo suas posicoes e insatisfacdes, partindo para a¢des
de agressao e retaliacdao. Deste modo, o conflito esta na fase do conflito manifestado ou aberto.

Gabarito: letra C

10. (FCC—SERGIPE GAS — ASSISTENTE — 2013)

A estratégia para a administracao dos conflitos na empresa, que pode ser adotada por cada
uma das partes litigantes, e se caracteriza pela recusa em assumir um papel ativo nos
procedimentos de resolucdo das divergéncias, € denominada

a) Competicdo

b) Acomodacdo.

c) Abstencdo.

d) Transigéncia.

e) Colaboracao.
Comentdrios

Existem cinco estilos de gestao dos conflitos: a evitacdo (ou fuga), a acomodacdo, o compromisso, a
competicao e a colaboragao. O estilo que indica uma “recusa em assumir um papel ativo” esta
relacionado com a evitagao ou fuga do conflito, que também é chamada de “abstenc¢dao”. Neste caso,
a pessoa nem é assertiva nem cooperativa.
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Veja que a banca costuma muitas vezes apresentar uma palavra sinbnima para tentar confundir a
sua cabeca.

Gabarito: letra C

11. (FCC-SERGIPE GAS — ADMINISTRADOR - 2013)
A respeito da Gestao de Conflitos nas organizagdes, considere:

|. Ha trés condigdes basicas para que ocorra o conflito: a dependéncia mutua, a indeterminagao
de poder e a divergéncia.

II. O conflito pode gerar um aumento das percepc¢des negativas de membros de um grupo em
relagdo a outros grupos, o que gera um incremento na comunicagdo intergrupal.

[ll. Disputas, entre departamentos de uma mesma empresa, pela alocagdo de recursos, sao
uma fonte comum de conflitos.

IV. Conflitos intergrupais podem suscitar aumento da coesao do grupo.

V. Na tentativa de se administrar interesses divergentes, a barganha e a negociagao mediada,
entre as partes em litigio, tém pouca importancia.

Esta correto o que consta APENAS em

a)lleV.

b) I, llle V.
c)llleV.

d) I, lllelV.
e)l, llelV.

Comentarios

A primeira afirmacdo é um pouco polémica, pois ndo sao apenas estes fatores citados pela banca os
reconhecidos pela doutrina majoritdria como causadores dos conflitos. Entretanto, a banca
considerou esta frase como correta.

J4 a segunda afirmacdao estd errada. Se ocorrer um aumento das percepg¢des negativas, a
consequéncia serd uma reducao da comunicacdo entre as pessoas e grupos, nao o contrario. A
terceira afirmativa esta correta. A escassez de recursos é sim uma das principais causas dos conflitos.

No caso da quarta afirmativa, os conflitos podem sim gerar efeitos positivos quando estdao em um
nivel adequado. Finalmente, a barganha e a negociacdo mediada sao sim instrumentos adequados
para a resolucdo de conflitos.

Gabarito: letra B

12. (FCC-TRF-5- TECNICO - 2012)
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Existem trés tipos de conflitos: de tarefa, de relacionamento e de processo. Conflito de
processo é o que:

a) estd relacionado ao conteudo e as metas do trabalho.
b) estd relacionado como o trabalho é executado.
c) ocorre nas relagdes interpessoais.

d) melhora a qualidade das decisGes, fornecendo meios pelos quais os problemas ndo podem
ser manifestados.

e) impossibilita o desafio ao status quo, ndao promovendo a reavaliagdao de metas do grupo.
Comentdrios

De acordo com Robbins!?, os conflitos podem ser divididos em trés tipos: de tarefa, de
relacionamento e de processo. Os conflitos de tarefa seriam aqueles relacionados com o conteudo
do trabalho e os seus objetivos e metas.

Ja os conflitos de relacionamento estao naturalmente ligados aos relacionamentos interpessoais.
De acordo com Robbins, quase todos os conflitos de relacionamento seriam disfuncionais.

Finalmente, os conflitos de processo tém relagdo com o modo como o trabalho é executado.

Gabarito: letra B

13. (FCC- TRE-CE - ANALISTA —2012)

Trés tipos de conflitos ocorrem no ambiente de trabalho: conflito de relacionamento, conflito
de tarefas e conflito de processo. O conflito de processo é aquele que surge

a) da incapacidade de perceber as intencdes e perspectivas das outras pessoas.

b) de diferencas de personalidade e objetivos pessoais.

c) em funcao de diferentes conteudos e objetivos de trabalho.

d) como consequéncia da interdependéncia de papéis e funcdes profissionais.

e) em relacdo a responsabilidade e ao modo como o trabalho deve ser realizado.
Comentarios

De acordo com Robbins!®, os conflitos podem ser divididos em trés tipos: de tarefa, de
relacionamento e de processo.

Os conflitos de tarefa seriam aqueles relacionados com o conteudo do trabalho e os seus objetivos
e metas.

12 (Robbins, 2004)
13 (Robbins, 2004)
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Ja os conflitos de relacionamento estdao naturalmente ligados aos relacionamentos interpessoais.
Finalmente, os conflitos de processo tém relagao com o modo como o trabalho é executado.

As letras A, B e D estdo associadas com os conflitos de relacionamento. Ja a letra C esta associada
aos conflitos de tarefa. Finalmente, a letra E esta relacionada com os conflitos de processo.

Gabarito: letra E

14. (FCC-TRF 1° Regidao — ANAL ADM. —2011)
Uma causa frequente de conflitos nas organizagdes é
(A) o excesso de liberdade.
(B) a ambiguidade de papéis.
(C) a existéncia de objetivos compartilhados.
(D) a limitacdo de recursos.
(E) a hierarquia de responsabilidades.
Comentarios

A alternativa A estd errada, pois excesso de liberdade ndo é uma causa de conflitos. A alternativa B
estd correta. Entretanto, a letra C estd incorreta. Uma causa de conflitos poderia ser a existéncia de
objetivos concorrentes!

Infelizmente, a letra D também estd correta. Entretanto, a banca a considerou errada. A disputa por
recursos escassos € uma causa de conflitos. A letra E também ndo se relaciona com as causas de
conflitos.

Gabarito: letra B

15. (FCC- TRE-AP - ANALISTA —2011)
A visdo interacionista considera que o conflito é
a) inevitavel e podera ser ou ndo gerenciado.
b) contraproducente e deve ser evitado.
c) uma ocorréncia natural nos grupos e nas organizacoes e devem ser aceitos.
d) necessario para o desempenho eficaz de um grupo.
e) sindbnimo de irracionalidade e causa prejuizos a organizacao.
Comentarios

A visdo interacionista vé o conflito como algo que deveria ser aceito, até encorajado, pois seria
necessario para que o desempenho do grupo seja positivo. O gabarito é a letra D.
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A letra A esta errada, pois o conflito deve ser gerenciado. As letras B e E estao associadas a visao
tradicional. Ja a letra C esta relacionada com a visao de relagdes humanas.

Gabarito: letra D

16. (FCC— ALESP/SP — GESTAO PROJETOS - 2010)
Com relagdo a gestao de conflitos numa organizagao, considere as afirmativas abaixo.

I. Quando as metas de um grupo interferem nas de outro, é quase certo que havera conflito
entre eles.

II. Um gerente eficiente deve resolver todo e qualquer tipo de conflito na organizacao.
[Il. Reconhecer diante de um subordinado que vocé estava errado pode debilita-lo como chefe.

IV. Quando é preciso implantar medidas impopulares, nao é prudente negocia-las previamente
com as pessoas envolvidas.

V. Ao gerir conflitos, o melhor é ater-se aos fatos e solu¢cdes e nao as personalidades e aos
comportamentos das pessoas envolvidas.

Esta correto o que se afirma APENAS em

(A) 1,11, 1l e V.
(B) 1, Il e .
(C)leV.

(D)l e IV.

(E) I, IV e V.

Comentarios

A primeira frase esta correta. Entretanto, a segunda frase estd errada, pois algum nivel de conflito é
desejdvel. A terceira frase também esta errada, pois o reconhecimento de um erro nao debilitard o
gerente. Ja a mentira ou a busca de “esconder” seus erros pode enfraquecer o gerente perante sua
equipe.

Da mesma forma, é prudente negociar as medidas impopulares. Portanto, a assertiva esta errada.
Ja a quinta frase esta correta.

Gabarito: letra C

17.  (FCC— ARCE — ANALISTA REG. —2006)

Quando o conflito é trivial, qguando os animos estao exaltados e é preciso tempo para esfria-
los, ou quando a potencial perturbagao provocada por uma acao mais enérgica representar um
custo maior que os beneficios da resolucao, a estratégia gerencial a ser adotada é

(A) a colaboracao.
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(B) a acomodacao.

(C) aimposigao.

(D) o acordo.

(E) a abstencao.
Comentarios

Quando o conflito é banal ou quando o custo da disputa pode ser maior do que o beneficio, o estilo
deve ser o da abstencao.

Gabarito: letra E

18. (VUNESP — PRODEST-ES — TECNICO - 2014)

Conflitos em demasia podem ser destrutivos, rompem relacionamentos e interferem na sadia
troca de ideias e informagdes. Os membros de uma equipe variam no estilo de lidar com os
conflitos, sendo, cada estilo, apropriado para determinados casos. Quando os dois grupos
preocupantes sao muito importantes para serem comprometidos e quando o discernimento
de pessoas diferentes necessita ser fundido em uma unica solugao consensual, o estilo mais
apropriado é o de

(A) colaboracao.

(B) acomodacao.

(C) confronto.

(D) esquiva.

(E) competicdo.
Comentarios

Abaixo, podemos ver os principais estilos de gestao dos conflitos:

Estilo Descricao
Evitagao
(abstencao, E a fuga do conflito. Comportamento é n3o assertivo e ndo
fuga ou cooperativo.
abandono)
Competicao O que importa é ganhar. Relacionamento ganha-perde.
(dominacao) Comportamento é assertivo, mas ndao cooperativo.

Busca da harmonia através da concessao ao adversario.

Acomodacgao . ) .
Comportamento é nao assertivo, mas cooperativo.
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Compromisso
(concessdo ou
transigéncia)

Ambos cedem um pouco e ganham um pouco. Comportamento é
assertivo e cooperativo.

Ambos ganham em um arranjo coordenado. Relagao ganha-ganha.

Colaboragao . . . )
Comportamento é muito assertivo e muito cooperativo.

Quando pensamos em uma rela¢ao “ganha-ganha”, a mais adequada é a do estilo de colaboracao,
pois nela ambos saem ganhando. Ja no estilo de compromisso, ambos ganham e perdem.

Gabarito: letra A

19. (FGV - SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2011)

As pessoas ndao tém objetivos e interesses idénticos. As diferencas de objetivos e de interesses
individuais sempre produzem alguma espécie de conflito. O conflito é inerente a vida de cada
individuo e faz parte inevitavel da natureza humana. Constitui o lado oposto da cooperacgao.
Além da diferenca de objetivos e interesses, deve haver necessariamente uma interferéncia
deliberada de uma das partes envolvidas para que haja conflito. O conflito existe quando uma
das partes — seja individuo ou grupo — tenta alcancar seus préprios objetivos interligados com
alguma outra parte e esta interfere na outra que procura atingir seus objetivos. A interferéncia
pode ser ativa (mediante acdo para provocar obstaculos, blogueios ou impedimentos) ou
passiva (mediante omissdo ou deixar de fazer algo). As equipes, assim como as pessoas,
desenvolvem estilos especificos para lidar com conflitos, baseados no desejo de satisfazer seus
proprios interesses versus o interesse da outra parte. Sao descritos a seguir cinco estilos de
administrar conflitos por meio de duas dimensdes, da assertiva (tentativa de satisfazer aos
interesses das outras partes) até a ndo assertativa. Um deles NAO estd correto. Assinale-o

(A) Estilo de acomodacao: reflete um alto grau de cooperacado e funciona melhor quando as
pessoas sabem o que é errado, quando um assunto é mais importante que outros para cada
lado, quando se pretende construir créditos sociais para utilizar em outras situa¢des ou quando
manter a harmonia é o mais importante. O negdcio é ir levando. E assertativo.

(B) Estilo competitivo: reflete assertividade para impor o seu prdéprio interesse e é utilizado
guando uma agao pronta e decisiva deve ser rapidamente imposta em agdes importantes ou
impopulares, durante as quais a urgéncia ou a emergéncia se torna necessaria ou
indispensavel. O negocio é ganhar. Reflete a assertividade total.

(C) Estilo de evitacdo ou abstencdo: reflete uma postura ndo assertiva nem cooperativa e é
apropriado (1) quando um assunto é trivial, (2) quando nao existe nenhuma possibilidade de
ganhar, (3) quando uma demora para obter maior informacao se torna necessaria ou (4)
guando um desentendimento pode ser muito oneroso.

(D) Estilo de compromisso ou transigéncia: reflete uma moderada por¢ao de ambas as
caracteristicas de assertividade e de cooperacéo. E apropriado quando os objetivos de ambos
os lados sdo igualmente importantes, quando os componentes tém igual poder e ambos os
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lados querem reduzir as diferengas ou quando as pessoas precisam chegar a alguma solugao
temporadria sem pressao de tempo. O negdcio é ter jogo de cintura.

(E) Estilo de colaboracdo: reflete um alto grau de assertividade e de cooperacdo. O estilo
colaborativo habilita ambas as partes a ganhar, enquanto utiliza uma substancial parcela de
negociacao e de intercambio. O estilo de colaboracdao é importante quando os interesses de
ambos os lados sdo importantes, quando os pontos de vista das partes podem ser combinados
para uma solugao mais ampla e quando o compromisso de ambos os lados requer consenso. O
negocio é resolver para que ambas as partes ganhem e se comprometam com a solugao.

Comentarios

Bom, iniciamos com um comentario preliminar. A banca inseriu um enunciado imenso e, além disso,
com uma defini¢do incorreta da dimensao assertiva. Ela significa exatamente o contrario do que
esta escrito na questao! Ou seja, é a tentativa de satisfazer aos nossos préprios interesses.

O candidato que se baseou no enunciado para responder a questao com certeza se “enrolou todo”.
O problema é que a questdo incorreta (que deveria ser marcada) é a letra A. O erro da questdo é
exatamente de se relacionar a assertividade ao estilo de acomodacao.
No estilo de acomodacao ndao buscamos a assertividade, pelo contrario. Assim, o gabarito é mesmo
aletra A, mas se o candidato se baseasse na definicao contida no enunciado ndo acertaria a questao.
Vida de concurseiro é dura mesmo!

Gabarito: letra A

20. (FGV—-BADESC - ANALISTA ADM - 2010)
A respeito da gestao de conflitos, analise as afirmativas a seguir.
I. O estilo de abstencao prevé uma postura ndo-assertiva e ndo-cooperativa.
II. O estilo de transigéncia reflete uma moderada porc¢ao de cooperacgao.
[ll. O estilo de acomodacao reflete um alto grau de cooperacao.
Assinale:
(A) se somente a afirmativa | estiver correta.
(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.
(C) se somente a afirmativa lll estiver correta.
(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
(E) se todas as afirmativas estiverem corretas
Comentdrios

Esta questdo da FGV deveria ter sido anulada! A primeira frase esta correta, bem como a terceira
frase. Na segunda frase, nao existe estilo de transigéncia.

Entretanto, a banca considerou a primeira frase incorreta. Desta forma, o gabarito ficou como a letra
C. Infelizmente, a banca ndao mudou seu entendimento no gabarito final!
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Gabarito: letra C

21. (FGV —BADESC— ANALISTA ADM - 2010)

As alternativas a seguir apresentam caracteristicas das abordagens mistas na gestdao de
conflitos, a exce¢do de uma.

Assinale-a.
(A) Estabelecimento de regras e regulamentos.
(B) Sistemas de recompensas grupais.
(C) Grupos e equipes de trabalho.
(D) Papéis de ligacao.
(E) Papéis integradores.
Comentarios

Todas as alternativas se relacionam com as abordagens mistas, exceto a letra B. Na letra B temos
uma alternativa de abordagem estrutural. Portanto, este é o nosso gabarito.

Gabarito: letra B

22. (FGV —SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2010)
Com relagcdo aos estilos e técnicas de gestdo de conflitos, analise as afirmativas a seguir.

I. A desescalonizacdo procura mitigar conflitos ao encorajar atitudes cooperativas entre as
partes.

II. O estilo de abstencado é sugerido quando um assunto é trivial ou o desentendimento é muito
oneroso.

[ll. A abordagem estrutural faz uso dos sistemas de recompensas como mecanismo de gestao
de conflitos.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa | estiver correta.

(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.

(C) se somente a afirmativa Il estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.

(E) se todas as afirmativas estiverem corretas.
Comentarios

Questao também relativamente tranquila! Todas as frases estdo corretas.
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Gabarito: letra E

23. (CESGRANRIO — CASA DA MOEDA — ANALISTA RH —2009)

A existéncia de conflitos é inevitavel nas organiza¢des. Por isso, o gestor pode identificar
formas de prevencao de conflitos, conhecendo condi¢cdes que, via de regra, conduzem a
situagdes conflituosas. Uma dessas condi¢des é a interdependéncia de atividades, que se
constitui quando

(A) expectativas sao pouco claras ou confusas, levando as pessoas a trabalharem para
propositos incompativeis.

(B) cada grupo realiza ou desenvolve tarefas, objetivos, concepc¢des e atitudes diferenciadas.

(C) determinado grupo ndo consegue realizar tarefas a menos que outro grupo realize a sua.

(D) recursos organizacionais sao limitados ou escassos e precisam ser compartilhados.

(E) a especializacao de tarefas conduz ao estabelecimento de metas concorrentes.
Comentarios

Como vimos acima, a interdependéncia ocorre quando dependemos do trabalho de outra pessoa ou
outro grupo para que possamos fazer nosso trabalho. Sempre que houver um insucesso existira uma
chance de que o conflito acontecal

E aquela estdria frequente em toda organizac3o: “fulano pisou na bola e agora o problema é nosso!”.
Portanto, a letra C esta correta. A letra A se refere a ambiguidade de papéis.

A letra B nao se refere a uma causa comum de conflitos. No caso da alternativa D, se trata dos
recursos escassos. E a letra E se refere as metas e objetivos conflitantes.

Gabarito: letra C

24. (FGV - SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2009)
Com relagdo as fontes dos conflitos organizacionais, analise as afirmativas a seguir:
I. Os recursos limitados sao uma fonte de conflito organizacional.
II. A diferenciacdao é uma fonte de conflito organizacional.
[ll. A auséncia de interdependéncia de tarefas é uma fonte de conflito organizacional.
Assinale:
(A) se somente a afirmativa | estiver correta.
(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.
(C) se somente a afirmativa lll estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
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(E) se todas as afirmativas estiverem corretas.
Comentarios

Esta questao ja foi bem mais “tranquila”. As duas primeiras frases estdao corretas. Ja a terceira frase
tem um “peguinha”. N3o é a auséncia de interdependéncias e sim sua presenga que é uma causa de
conflitos.

Gabarito: letra D

25. (FGV -SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2007)

O alcance dos objetivos organizacionais pode ser facilitado pelo uso adequado do poder e pela
solucao dos conflitos organizacionais. Sobre poder e gestao de conflitos, é correto afirmar que:

(A) o conflito é essencialmente disfuncional e causa a estagnacdo do progresso organizacional.

(B) na natureza dos processos reivindicatérios que emergem nas organizacdes, dimensdes
individuais ndao podem ser consideradas.

(C) a participacao, direta ou indireta, constitui uma forma de restaurar o equilibrio de poder e
de se buscar a solucao de conflitos.

(D) segundo a concepcgao pluralistica de poder, poder é a capacidade de influenciar outra
pessoa a se comportar sempre de acordo com os interesses da organizagao.

(E) o conflito surge do desequilibrio entre as possibilidades e aspira¢des individuais, advindo
de fatores internos a organizacao, sem a influéncia de fatores externos.

Comentarios

Esta questao mistura os temas de gestao de conflitos com os de poder nas organizacdes. A letra A
esta claramente errada, pois os conflitos podem ser positivos.

A letra B também esta equivocada, pois as dimensdes individuais, ou seja, os objetivos individuais
devem sim ser observados. Ja a letra C esta correta e é o nosso gabarito.

A letra D é absurda, pois esta concepc¢ao se relaciona com a disputa por poder politico e ndo com a
obediéncia “cega” dos individuos. No caso da alternativa E, os fatores externos também sdo podem
gerar conflitos.

Gabarito: letra C
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LISTA DE QUESTOES TRABALHADAS NA AULA

1. (FCC— SABESP — TECNICO - 2018)

Os conflitos sdo inerentes a convivéncia de grupos. No que concerne a sua abordagem no
ambiente organizacional, diferentes teorias se sucederam para definir a melhor forma de tratar
o conflito, sendo que aquela denominada interacionista, difundida a partir da década de 1970,
sustentava que:

a) existe conflito positivo, quando é do tipo ganha-ganha, e negativo, quando uma das partes
se sente derrotada, cabendo ao lider evitar estes ultimos.

b) o conflito deve ser evitado a todo o custo, pois possui natureza destrutiva das relacdes
interpessoais, interferindo negativamente na produtividade.

c) oslideres devem manter constantemente um nivel minimo de conflito, suficiente para que
0 grupo continue viavel, autocritico e criativo.

d) o conflito, embora sempre indesejavel, ndo tem como ser evitado, razdo pela qual cabe
aos lideres a escolha da melhor estratégia para enfrenta-lo.

e) o conflito so deve ser fomentado e estimulado em situa¢des de alta maturidade do grupo
e competitividade do ambiente externo.

2. (FCC — TRE-SP — ANALISTA —2017)

A partir de divergéncias de percepc¢des e ideias, os componentes de uma organizacao podem
se colocar em posicdes antagbnicas, caracterizando uma situacdao conflitiva. O conflito,
conquanto inevitavel, deve ser gerenciado, havendo diferentes abordagens para a gestao de
conflitos, entre elas a que procura minimizar as diferencas entre os grupos, identificando
objetivos comuns, ou, ainda, promovendo o reagrupamento de individuos. Trata-se da
abordagem

(A) interativa.
(B) de processo.
(C) estrutural.
(D) mista.

(E) distributiva.

3. (FCC — TRE-RR — ANALISTA - 2015)

Em determinada instituicao ha 2 setores que, geralmente, encontram-se em conflito. No ultimo
conflito, eles conseguiram concluir com satisfacao plena seus interesses. Essa situagao
caracteriza o estilo de administracao de conflitos denominado
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a) acordo.

b) colaboracgao.
c) acomodacado.
d) competicdo.

e) afastamento.

4. (FCC — CNMP — ANALISTA - 2015)

Quando os objetivos de dois grupos sao compativeis, mas sua interacdao nao é considerada
importante para a conquista dos objetivos gerais, os grupos talvez procurem solugdes que
permitam a cada um executar independentemente suas tarefas, com um gasto minimo de
tempo e esforgo. Esta abordagem da administracao de conflitos € denominada:

(A) fuga.

(B) competicao.
(C) acomodacao.
(D) colaboracao.

(E) concessao.

5. (FCC— TCE/GO — ANALISTA - 2014)

Sobre conflitos em grupos e organizagdes existe a [......] quando a interacdao tem importancia
moderada para a conquista dos objetivos, os quais ndo sao completamente compativeis, nem
completamente incompativeis.

O conceito que preenche corretamente a lacuna é
(A) competicdo.

(B) colaboracao.

(C) fuga.

(D) acomodacao.

(E) concessao.

6. (FCC — METRO/SP — ASSISTENTE — 2014)

Em ambientes de trabalho, ha certos conflitos que prejudicam o bom relacionamento entre as
pessoas. Quando tais conflitos ndo se explicitam, sdo considerados

(A) latentes.

(B) unilaterais.
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(C) humanos.
(D) sigilosos.

(E) falsos.

7. (FCC - TCE/GO — ANALISTA - 2014)

Um determinado gestor de um grupo de trabalho ndao gosta de conflitos no ambiente de
trabalho, por isso nunca permite que surjam conflitos entre seus integrantes. De acordo com
autores do tema, desta forma o grupo

(A) terd um desempenho mais alto do que o dos grupos com conflito.
(B) sofrera de apatia e letargia.

(C) permanecerd na etapa tumultuada do desenvolvimento.

(D) se reunird com pouca frequéncia.

(E) terd uma coesao mais baixa do que a dos grupos com conflito.

8. (FCC — SERGIPE GAS — ADMINISTRADOR - 2013)

Tedricos contemporaneos da Administracao admitem que o conflito dentro da empresa nem
sempre é ruim, pois os conflitos podem

a) servir como valvula de escape para tensdes acumuladas ao longo do tempo, desde que
resolvido de forma dialogada, que permita dificultar acordos.

b) perdurar no tempo e constituir uma espécie de bloqueio ao progresso rumo as metas
almejadas.

c) fornecer informacbes sobre o estado das inter-relacdes e centralizacdo de poder na
estruturacdo da empresa.

d) ajudar a impor o nivel de estimulo necessdrio para a promoc¢ao de mudancas adaptativas,
em um contexto de inovagao.

e) gerar uma realocacdo mais eficaz de recursos a partir da explicitacdo de demandas
conflitantes.

9. (FCC — SERGIPE GAS — ADMINISTRADOR - 2013)

Em alguns tipos de conflitos, as pessoas necessitam de coeréncia e senso logico para atingir
uma sensacao de bem-estar e harmonia umas com as outras. Quando um conflito se manifesta
sem dissimulag¢do entre as partes envolvidas, denomina-se conflito

a) latente.

b) percebido.
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¢) manifestado.
d) experienciado.

e) velado.

10. (FCC—SERGIPE GAS — ASSISTENTE — 2013)

A estratégia para a administracao dos conflitos na empresa, que pode ser adotada por cada
uma das partes litigantes, e se caracteriza pela recusa em assumir um papel ativo nos

procedimentos de resolucao das divergéncias, é denominada
a) Competicao

b) Acomodagao.

c) Abstencdo.

d) Transigéncia.

e) Colaboracao.

11.  (FCC-SERGIPE GAS — ADMINISTRADOR - 2013)

A respeito da Gestao de Conflitos nas organizagdes, considere:

I. Ha trés condicdes basicas para que ocorra o conflito: a dependéncia mutua, aindeterminagao

de poder e a divergéncia.

II. O conflito pode gerar um aumento das percepc¢des negativas de membros de um grupo em

relacdo a outros grupos, o que gera um incremento na comunicagdo intergrupal.

[ll. Disputas, entre departamentos de uma mesma empresa, pela alocacdo de recursos, sao

uma fonte comum de conflitos.

IV. Conflitos intergrupais podem suscitar aumento da coesao do grupo.

V. Na tentativa de se administrar interesses divergentes, a barganha e a negociagcao mediada,

entre as partes em litigio, tém pouca importancia.

Esta correto o que consta APENAS em

a)lleV.

b) 1, 1l e IV.
c)lileV.

d) 1, lllelV.
e)l, llelV.

12.  (FCC-TRF-5 - TECNICO - 2012)
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Existem trés tipos de conflitos: de tarefa, de relacionamento e de processo. Conflito de
processo é o que:

a) estd relacionado ao conteudo e as metas do trabalho.
b) estd relacionado como o trabalho é executado.
c) ocorre nas relagées interpessoais.

d) melhora a qualidade das decisdes, fornecendo meios pelos quais os problemas ndo podem
ser manifestados.

e) impossibilita o desafio ao status quo, ndao promovendo a reavaliagdao de metas do grupo.

13. (FCC- TRE-CE - ANALISTA —2012)

Trés tipos de conflitos ocorrem no ambiente de trabalho: conflito de relacionamento, conflito
de tarefas e conflito de processo. O conflito de processo é aquele que surge

a) da incapacidade de perceber as intencdes e perspectivas das outras pessoas.
b) de diferencas de personalidade e objetivos pessoais.

c) em funcao de diferentes conteudos e objetivos de trabalho.

d) como consequéncia da interdependéncia de papéis e funcdes profissionais.

e) em relacao a responsabilidade e ao modo como o trabalho deve ser realizado.

14. (FCC-TRF 1° Regidao — ANAL ADM. - 2011)
Uma causa frequente de conflitos nas organizacdes é
(A) o excesso de liberdade.
(B) a ambiguidade de papéis.
(C) a existéncia de objetivos compartilhados.
(D) a limitagao de recursos.

(E) a hierarquia de responsabilidades.

15. (FCC- TRE-AP - ANALISTA —2011)
A visdo interacionista considera que o conflito é
a) inevitavel e podera ser ou ndo gerenciado.
b) contraproducente e deve ser evitado.
c) uma ocorréncia natural nos grupos e nas organizacoes e devem ser aceitos.
d) necessdrio para o desempenho eficaz de um grupo.

e) sinbnimo de irracionalidade e causa prejuizos a organizacao.
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16. (FCC — ALESP/SP — GESTAO PROJETOS - 2010)
Com relagdo a gestao de conflitos numa organizagao, considere as afirmativas abaixo.

I. Quando as metas de um grupo interferem nas de outro, é quase certo que havera conflito
entre eles.

II. Um gerente eficiente deve resolver todo e qualquer tipo de conflito na organizagao.
[ll. Reconhecer diante de um subordinado que vocé estava errado pode debilita-lo como chefe.

IV. Quando é preciso implantar medidas impopulares, ndo é prudente negocia-las previamente
com as pessoas envolvidas.

V. Ao gerir conflitos, o melhor é ater-se aos fatos e solugcdes e nao as personalidades e aos
comportamentos das pessoas envolvidas.

Esta correto o que se afirma APENAS em

(A) 1,11, 1l e V.
(B) 1, Il e lll.
(C)leV.

(D) lle V.

(E) Il IV e V.

17.  (FCC— ARCE — ANALISTA REG. —2006)

Quando o conflito é trivial, guando os animos estao exaltados e é preciso tempo para esfria-
los, ou quando a potencial perturbacao provocada por uma agcao mais enérgica representar um
custo maior que os beneficios da resolucao, a estratégia gerencial a ser adotada é

(A) a colaboracao.
(B) a acomodacao.
(C) aimposicao.
(D) o acordo.

(E) a abstencao.

18. (VUNESP - PRODEST-ES — TECNICO - 2014)

Conflitos em demasia podem ser destrutivos, rompem relacionamentos e interferem na sadia
troca de ideias e informag¢des. Os membros de uma equipe variam no estilo de lidar com os
conflitos, sendo, cada estilo, apropriado para determinados casos. Quando os dois grupos
preocupantes sao muito importantes para serem comprometidos e quando o discernimento
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de pessoas diferentes necessita ser fundido em uma unica solugao consensual, o estilo mais
apropriado é o de

(A) colaboracao.
(B) acomodacao.
(C) confronto.
(D) esquiva.

(E) competicao.

19. (FGV -SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2011)

As pessoas ndao tém objetivos e interesses idénticos. As diferencas de objetivos e de interesses
individuais sempre produzem alguma espécie de conflito. O conflito é inerente a vida de cada
individuo e faz parte inevitavel da natureza humana. Constitui o lado oposto da cooperacao.
Além da diferenca de objetivos e interesses, deve haver necessariamente uma interferéncia
deliberada de uma das partes envolvidas para que haja conflito. O conflito existe quando uma
das partes — seja individuo ou grupo — tenta alcancar seus préprios objetivos interligados com
alguma outra parte e esta interfere na outra que procura atingir seus objetivos. A interferéncia
pode ser ativa (mediante acdo para provocar obstaculos, blogueios ou impedimentos) ou
passiva (mediante omissdao ou deixar de fazer algo). As equipes, assim como as pessoas,
desenvolvem estilos especificos para lidar com conflitos, baseados no desejo de satisfazer seus
proprios interesses versus o interesse da outra parte. Sao descritos a seguir cinco estilos de
administrar conflitos por meio de duas dimensdes, da assertiva (tentativa de satisfazer aos
interesses das outras partes) até a ndo assertativa. Um deles NAO estd correto. Assinale-o

(A) Estilo de acomodacdo: reflete um alto grau de cooperacdo e funciona melhor quando as
pessoas sabem o que é errado, quando um assunto é mais importante que outros para cada
lado, quando se pretende construir créditos sociais para utilizar em outras situacdes ou quando
manter a harmonia é o mais importante. O negdcio é ir levando. E assertativo.

(B) Estilo competitivo: reflete assertividade para impor o seu prdprio interesse e é utilizado
guando uma ac¢ao pronta e decisiva deve ser rapidamente imposta em acdes importantes ou
impopulares, durante as quais a urgéncia ou a emergéncia se torna necessaria ou
indispensavel. O negocio é ganhar. Reflete a assertividade total.

(C) Estilo de evitacdo ou abstencdo: reflete uma postura ndo assertiva nem cooperativa e é
apropriado (1) quando um assunto é trivial, (2) guando nado existe nenhuma possibilidade de
ganhar, (3) quando uma demora para obter maior informacdo se torna necessdria ou (4)
guando um desentendimento pode ser muito oneroso.

(D) Estilo de compromisso ou transigéncia: reflete uma moderada por¢ao de ambas as
caracteristicas de assertividade e de cooperacdo. E apropriado quando os objetivos de ambos
os lados sao igualmente importantes, quando os componentes tém igual poder e ambos os
lados querem reduzir as diferengas ou quando as pessoas precisam chegar a alguma solugao
temporaria sem pressao de tempo. O negdcio é ter jogo de cintura.
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(E) Estilo de colaboragao: reflete um alto grau de assertividade e de cooperagao. O estilo
colaborativo habilita ambas as partes a ganhar, enquanto utiliza uma substancial parcela de
negociacao e de intercambio. O estilo de colaboracdao é importante quando os interesses de
ambos os lados sdo importantes, quando os pontos de vista das partes podem ser combinados
para uma solucao mais ampla e quando o compromisso de ambos os lados requer consenso. O
negocio é resolver para que ambas as partes ganhem e se comprometam com a solugao.

20. (FGV - BADESC - ANALISTA ADM - 2010)
A respeito da gestao de conflitos, analise as afirmativas a seguir.
I. O estilo de abstenc¢ao prevé uma postura nao-assertiva e ndao-cooperativa.
II. O estilo de transigéncia reflete uma moderada porg¢ao de cooperacgao.
[ll. O estilo de acomodacao reflete um alto grau de cooperacgao.
Assinale:
(A) se somente a afirmativa | estiver correta.
(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.
(C) se somente a afirmativa lll estiver correta.
(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
(

E) se todas as afirmativas estiverem corretas

21. (FGV -BADESC - ANALISTA ADM - 2010)

As alternativas a seguir apresentam caracteristicas das abordagens mistas na gestdao de
conflitos, a excecao de uma.

Assinale-a.

(A) Estabelecimento de regras e regulamentos.
(B) Sistemas de recompensas grupais.

(C) Grupos e equipes de trabalho.

(D) Papéis de ligacao.

(E) Papéis integradores.

22. (FGV —-SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2010)
Com relagdo aos estilos e técnicas de gestao de conflitos, analise as afirmativas a seguir.

I. A desescalonizagdao procura mitigar conflitos ao encorajar atitudes cooperativas entre as
partes.
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II. O estilo de abstencao é sugerido quando um assunto é trivial ou o desentendimento é muito
oneroso.

lll. A abordagem estrutural faz uso dos sistemas de recompensas como mecanismo de gestao
de conflitos.

Assinale:

(A) se somente a afirmativa | estiver correta.

(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.

(C) se somente a afirmativa lll estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e lll estiverem corretas.

(E) se todas as afirmativas estiverem corretas.

23. (CESGRANRIO — CASA DA MOEDA — ANALISTA RH —2009)

A existéncia de conflitos é inevitavel nas organizacdes. Por isso, o gestor pode identificar
formas de prevencao de conflitos, conhecendo condicdes que, via de regra, conduzem a
situagOes conflituosas. Uma dessas condicdes é a interdependéncia de atividades, que se
constitui quando

(A) expectativas sao pouco claras ou confusas, levando as pessoas a trabalharem para
propdsitos incompativeis.

(B) cada grupo realiza ou desenvolve tarefas, objetivos, concepc¢des e atitudes diferenciadas.
(C) determinado grupo ndo consegue realizar tarefas a menos que outro grupo realize a sua.
(D) recursos organizacionais sao limitados ou escassos e precisam ser compartilhados.

(E) a especializacdo de tarefas conduz ao estabelecimento de metas concorrentes.

24. (FGV -SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2009)
Com relacdo as fontes dos conflitos organizacionais, analise as afirmativas a seguir:
I. Os recursos limitados sdo uma fonte de conflito organizacional.
IIl. A diferenciagdao é uma fonte de conflito organizacional.
[ll. A auséncia de interdependéncia de tarefas é uma fonte de conflito organizacional.
Assinale:
(A) se somente a afirmativa | estiver correta.
(B) se somente a afirmativa Il estiver correta.
(C) se somente a afirmativa lll estiver correta.

(D) se somente as afirmativas | e Il estiverem corretas.
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(E) se todas as afirmativas estiverem corretas.

25. (FGV —SEFAZ/RJ - FISCAL DE RENDAS - 2007)

O alcance dos objetivos organizacionais pode ser facilitado pelo uso adequado do poder e pela
solucao dos conflitos organizacionais. Sobre poder e gestao de conflitos, é correto afirmar que:

(A) o conflito é essencialmente disfuncional e causa a estagnacdo do progresso organizacional.

(B) na natureza dos processos reivindicatérios que emergem nas organizacdes, dimensdes
individuais nao podem ser consideradas.

(C) a participagao, direta ou indireta, constitui uma forma de restaurar o equilibrio de poder e
de se buscar a solucao de conflitos.

(D) segundo a concepcdo pluralistica de poder, poder é a capacidade de influenciar outra
pessoa a se comportar sempre de acordo com os interesses da organizacgao.

(E) o conflito surge do desequilibrio entre as possibilidades e aspira¢ées individuais, advindo
de fatores internos a organizacao, sem a influéncia de fatores externos.
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GABARITO

1. ¢ 9. C 18.A
2. ¢ 10.C 19.A
3 B 11.B 20.C
4. C 12.B 21.B
5 13.E 22.E
6. A 14.B 23.C
7 B 15.D 24.D
8 16.C

17.E
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Por hoje é so pessoal! Estarei disponivel no e-mail abaixo para qualquer duvida.

rodrigorenno99@hotmail.com

https://www.facebook.com/profrodrigorenno/

0 http://twitter.com/rrenno99

https://www.youtube.com/user/rodrigorenno99/

Bons estudos e sucesso!

Rodrigo Rennd

Conheca meus outros cursos atualmente no site!

Acesse http://estrategiaconcursos.com.br/cursos-professor/2800/rodrigo-renno
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