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RESUMO

CALDAS, Marco Aurelio. Cultura Organizacional e Gestdo De Conflito: Uma
Proposta de Gestdo Com Base em um Estudo de Casos Multiplos. Seropédica:
UFRRJ, 2005. 120p. (Dissertacao, mestrado em Gestdo e Estratégia em Negocios).

O presente trabalho aborda o assunto do conflito dentro das organizacdes. As relacdes
humanas dentro das empresas decorrem de uma série de variaveis pessoais e estruturais
que influem na organizacao, por sua vez podem vir a alterar a cultura organizacional
vigente, provocando mudanc¢as em sua estrutura inicial. As pessoas que integram a
organizacdo detém uma maior ou menor capacidade ante a esse tipo de mudanca. Por
consequéncia algumas empresas reagem mais positivamente que outras diante de um
cenario incerto. Essa capacidade de adaptacdo, bem como o conseqliente crescimento
da organizacdo vem a ser em funcdo da aprendizagem organizacional que promove a
compreensdo de novas realidades e a ado¢do de novos comportamentos. Entretanto, a
relacdo entre as pessoas pode advir de um padrdo conflituoso, que acentua a diferenca
de posturas, opinides entre si. Desse embate resulta um possivel aprendizado, que vem a
proporcionar um desenvolvimento na organizacdo. Nesse aspecto reside o assunto da
presente pesquisa, a gestdo do conflito. O objetivo que se propbe é investigar o
fendbmeno do conflito interpessoal, segundo fatores da cultura organizacional,
comparando-0s aos dados empiricos levantados acerca do tema proposto, por
intermédio de um estudo de casos mdaltiplos. A metodologia empregada segue o
proposto por Yin (2004), como estudo de caso e Fleury (1996), como investigagdo da
cultura organizacional, analisando-se sua histéria, a socializacdo de novos membros, o
processo de comunicacdo, 0 processo de trabalho. As varidveis propostas no
levantamento das entrevistas procuram descobrir acerca da compreensdao das pessoas
quanto a existéncia de conflitos, conduta na resolucdo do conflito, o padrdo de reacéo
ante as mudancas, as consequéncias de um conflito, a intensidade de um conflito e seu
beneficio, a possibilidade da existéncia de aprendizagem ap6s um conflito, que técnicas
se empregam na resolucdo do conflito. Para tal estudo investigaram-se quatro
organizagdes, sendo duas da iniciativa privada e duas estatais. Ao final da anélise dos
dados, constata-se que cada organizacdo possui seu método proprio de resolucdo de
conflito, que se relaciona a cultura organizacional de cada instituicdo. Ao final
apresenta-se uma proposta de gestdo de conflito, fundamentada de acordo com o
referencial tedrico e a pesquisa de campo realizada. A concluséo do trabalho procura
contemplar ainda, sugestfes para futuras pesquisas, bem como sugestdes as empresas,
no tocante a gestdo do conflito.

Palavras chave: cultura organizacional, competéncias e negociagéo.



ABSTRACT

CALDAS, Marco Aurelio. Organizational Culture and Conflict Management: A
Proposal of Management On the basis of a Study of Multiple Cases. Seropédica:
UFRRJ, 2005. 120p. (Dissertation, mastership in Management and Strategy in
Businesses).

The present work inside approaches the subject of the conflict of the organizations. The
human relations beings inside of the companies elapse of a series of personal and
structural variable that influence in the organization, in turn may to modify the effective
organizational culture, provoking changes in its initial structure. The people who
integrate the organization withhold a greater or minor capacity before the this type of
change. For consequence some companies react more positively than others ahead of an
uncertain scene. This capacity of adaptation, as well as the consequent growth of the
organization comes to be in function of the organizational learning that promotes the
understanding of new realities and the adoption of new behaviors. However, the relation
among people can occur of a conflictive standard, that accents the difference of
positions, opinions between itself. Of this shock a possible learning results, that comes
to provide a development in the organization. In this aspect the subject of the present
research, the management of the conflict inhabits. The objective that if considers is to
investigate the phenomenon of the interpersonal conflict in the process, according to
factors of the organizational culture, compared them it the raised empirical data
concerning the considered subject, for intermediary of a study of multiple cases. The
employed methodology follows the considered one for Yin (2004), as study of case and
Fleury (1996), as inquiry of the organizational culture, analyzing its history, the
socialization of new members, the communication process, and the work process. The
changeable proposals in the survey of the interviews look for to discover concerning the
understanding of the people how much to the existence of conflicts, behavior in the
resolution of the conflict, the standard of reaction before the changes, the consequences
of a conflict, the intensity of a conflict and its benefit, the possibility of the learning
existence after a conflict, that techniques if use in the resolution of the conflict. For such
study four organizations, being two of the private initiative and two state ones had been
investigated. To the end of the analysis of the data, one evidences that each organization
possess its proper method of conflict resolution, that if relates to the organizational
culture of each institution. To the end one in accordance with presents a proposal of
management of conflict, based the theoretical referential and the carried through
research of field. The conclusion of the work looks for to still contemplate, suggestions
for future research, as well as suggestions to the companies, in the moving one to the
management of the conflict.

Key words: organizational culture, competencies and negotiation.



1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

A despeito das constantes inovacOes tecnoldgicas as organizacGes continuam
necessitando de pessoas, que estejam aptas a enfrentar as mudancas que o cenario globalizado
impde. A capacitacdo leva em conta a habilidade em transformar incertezas em realidades
seguras para a empresa.

Cada empresa se organiza de acordo com sua finalidade, distribui seu esforco de
acordo com as capacidades das pessoas. As pessoas manifestam-se em sua atividade por seu
comportamento e suas idéias, formando a cultura organizacional da empresa em que
desenvolvem suas atividades.

A cultura vem a ser, portanto, uma representacdo de valores compartilhados, que dao
forma & organizagdo, diferindo-a das demais. Fundamentada por elementos, que sdo
exteriorizacGes do comportamento humano, como por exemplo, a forma de se comunicar, a
distribuicdo do poder, a socializagdo de novos membros que vem a integrar a empresa.

A comunicacdo determina como flui a informacdo na organizacdo, estabelecendo
padrdes de linguagens, canais de ligacdo, que repartem o conhecimento pelo meio da
organizacdo. Identifica seus integrantes pela forma como € instituida.

A aprendizagem organizacional, que ¢ um dos elementos constituintes desse arranjo
cultural, vem a operacionalizar a chamada mudanca na cultura organizacional. Entretanto para
a ocorréncia da mudancga, as pessoas esbarram, em suas convicgOes, crencas € modos de
observar a realidade, resultando na consequente geracdo de conflitos.

Em conseqiiéncia, encontra-se nas organizagdes, uma diversidade de opinides, que
necessitam de um tratamento especial uma vez que por meio de tais embates, sobrevém um
possivel crescimento da organizacdo ou seu definhamento.

A capacidade das pessoas em lidar com esse tipo de realidade, determina, muito
provavelmente a solubilidade de tais embates.Tais divergéncias, tratadas por conflitos,
constituem a linha de pesquisa da investigacdo em tela. Portanto, as solu¢des dos conflitos,
dentro da dindmica social, podem influir positivamente, ou negativamente no
desenvolvimento da organizacao.

1.2 Objetivo

A presente dissertacdo tem por objetivo geral estudar o fenémeno do conflito
interpessoal. S&o investigados os elementos da cultura organizacional, o processo de
aprendizagem e a conseqiiente geracdo de conflitos, comparados aos dados empiricos
levantados acerca do tema proposto, por intermédio de um estudo de casos multiplos.

1.3 Justificativa do Tema

As empresas sdo compostas por uma parte fisica, seu capital tangivel, e uma parte
intangivel. As pessoas que nela desempenham suas atividades, dedicam-se em torna-la ativa.
Cada individuo que compde a organizacdo, seja em qualquer nivel, estratégico, de
gerenciamento ou operacional, possui sua capacidade, mais ou menos evidente. Dedica-se em
maior ou menor grau naquilo que estd se propondo a desempenhar, contribuindo para a
composicao da cultura organizacional.

As empresas e organizagbes precisam Se manter operativas e com crescimento,
principalmente diante do cenario competitivo da atualidade. Para isso € necessario um capital
humano disposto a enfrentar novos desafios e estar constantemente aprendendo. A origem da
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tensdo esta ligada, provavelmente, a crescente competitividade do mercado, exige-se, em
conseqiiéncia uma propensao para aprender, que gera mudanca de comportamento. A tensdo
resulta em niveis de estresse crescentes nas pessoas, que culmina na possivel geracdo de
conflitos.

As organizacgdes devem estar aptas a conhecerem essa realidade conflituosa de seus
integrantes, que se bem gerenciada vem proporcionar o desenvolvimento das empresas. Esse
gerenciamento € um componente dentro da organizagdo que embora intangivel, contribui
sobremaneira para o crescimento da empresa no cenario globalizado.

Uma vez que o conflito é uma situacdo de divergéncia com a conotacdo de tensdo, de
violéncia, ou pelo menos da iminente ruptura de um equilibrio tornado precario (ANDRADE,
2004) e aprendizagem organizacional € uma continua adaptacdo aos modelos que surgem
(FLEURY, 2004). Neste contexto, busca-se no presente estudo como administrar o conflito,
visando a aprendizagem organizacional, jA que a existéncia do conflito, segundo alguns
autores, é necessaria para que as organizacGes ndo caiam na apatia e incapacidade de reagir
face as constantes mudancas do cenério globalizado (ROBBINS, 2002), levando-se em conta
a cultura organizacional da empresa.

1.4 HipoOtese

A cultura organizacional influencia positivamente o padréo de reacdo dos “gestores de
conflito” em uma instituicdo ao lidar com as tensdes e conflitos inerentes a organizacéo.

1.5 Objetivos Especificos

Delinear os elementos da cultura organizacional.

Apresentar as teorias do processo de aprendizagem organizacional.

Identificar os diversos tipos de conflito.

Descrever os padrdes de reacdo ao conflito.

Elaborar uma proposta de gestdo do conflito para auxiliar na aprendizagem
organizacional.

1.6 Estrutura da Dissertagdo

A pesquisa esta estruturada em cinco capitulos, introducdo, referencial teorico,
metodologia da pesquisa, resultados e discussao e conclusao.

O referencial tedrico esta construido com conceitos sobre cultura organizacional,
aprendizagem organizacional e conflito. A metodologia da pesquisa esta composta pelas
noc¢Oes da tipologia da pesquisa, populacdo e amostra, coleta de dados e analise dos dados.

A fim de apresentar os resultados e discussdo concernente a pesquisa é levantado de
cada uma das organizacdes examinadas o perfil e a cultura da gestdo. Na seqiiéncia €
realizada a analise comparativa dos resultados obtidos e por fim elaborada uma proposta para
gestdo do conflito como elemento da aprendizagem organizacional.

Ao final do trabalho apresenta-se a conclusdo com as sugestfes para futuras pesquisas,
a fim de orientar futuros pesquisadores da area.



2 REFERENCIAL TEORICO

O presente capitulo tem por escopo reunir as informacdes tedricas acerca do tema
cultura organizacional por intermédio de seus elementos e conflito. Na medida em que sdo
apresentadas as informacdes, é realizada uma conclusdo parcial de cada assunto,
estabelecendo uma correspondente ligacdo entre eles.

2.1 Cultura

O termo cultura é derivado do latim colere, que significa cultivar. Santos (1964)
emprega o sentido indicando o aprimoramento do saber e do poder humano, cuja finalidade é
o aperfeicoamento do homem. Do dicionario tem-se que é o conjunto de caracteristicas
humanas que ndo sdo inatas, as quais sdo criadas, preservadas e apuradas, por meio da
comunicacdo e da cooperacgdo entre individuos em sociedade (FERREIRA, 1999).

Uma visdo antropoldgica da cultura a entende como um conjunto complexo de codigos
e modelos que regulam a a¢do humana individual e coletiva, tal como se desenvolvem em
uma sociedade ou grupos especificos, e ainda, € um trabalho de transmissao continua do saber
adquirido as geraces seguintes. A cultura, segundo esta visdo, € manifestada nos aspectos da
vida tais como os modos de sobrevivéncia, normas de comportamento, crencas, institui¢oes,
valores espirituais e criagdes materiais (SANTOS, 1964).

Segundo Tavares (2002) cultura é entendida como uma parte da biologia do homem, e
essa biologia € produto da cultura. E transmitida socialmente, por intermédio da
aprendizagem. A aprendizagem, por sua vez, é a capacidade de desenvolver e criar cultura. A
concretizacdo da cultura sé ocorre por um processo conjunto e coletivo em que ha a interacao
com o meio ambiente.

2.1.1 Cultura organizacional

O entendimento que uma empresa detém uma cultura prépria foi elaborado pela
primeira vez por Jacques (1950). A acepcdo é apresentada como o modo de pensar e agir
aprendido e compartilhado, pelos integrantes da empresa.

Handy (apud AGUIAR, 2005) apresenta a compreensdo de que a cultura
organizacional ¢ um modelo baseado em como a autoridade é exercida em relacdo ao
trabalho. Este autor define quatro diferentes culturas: cultura do poder, do papel, das pessoas
e da tarefa.

Quinn (apud AGUIAR, 2005) levando em consideracao os aspectos de lideranca, e de
tomada de decisdo, apresenta quatro diferentes tipos de culturas em uma organizacdo, a
grupal, a inovativa, a hierarquica e a racional.

No entanto, Becker (1982, apud ROBBINS 2002), propde um conceito que se refere a
um sistema de valores compartilhados, dentro de uma mesma organizagdo que vem
diferenciar as organizacdes entre si.

Logo em seguida, surge a interpretacdo que a cultura organizacional ¢ uma série de
preceitos os quais sdo compartilnados pelos membros de uma organizacdo que lhes déo
sentido e identidade (LEMAITRE, 1985, apud AGUIAR, 2005).

Schneider (1977) identifica o conceito de cultura essencial, onde reside o nucleo da
cultura da organizagdo, as quais podem ser a cultura do controle, encontrada em sociedades
militares, a cultura da competéncia, em sociedades educacionais, a cultura do cultivo, em
sociedades religiosas e a cultura da cooperagéo, encontrada em sociedades familiares.



Luz (2003, apud Aguiar 2005), por sua vez, traz no conceito de cultura organizacional
os fatores que nela influenciam. Dentre eles estdo os fundadores, o ramo de atividade, os
dirigentes atuais e 0 espaco geografico em que atuam.

De acordo com Robbins (2002), a cultura organizacional € um termo descritivo, com
um sistema compartilhado de valores. Robbins faz uma diferenciagdo entre a cultura
organizacional e a satisfacdo com o trabalho, sendo que a satisfacdo é a avaliacdo, por parte
dos funcionérios, sobre a cultura da organizag&o.

A cultura organizacional, como se observa na figura 1, é descrita por Tavares (2002)
como um conjunto de solucdes observaveis, discerniveis e identificaveis, que se relacionam
com a sobrevivéncia, manutencdo e crescimento da empresa.

A cultura organizacional € o conjunto de solugdes que o grupo:

Experimentou,
avaliou,
reteve

Questdes

fundamentais

Sobrevivéncia,
manutencao e
crescimento
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Tavares acrescenta, ainda que a cultura organizacional se constitui em um paradigma
de interpretacdo de mundo, construido coletivamente. A construcdo coletiva depende da
comunicacdo efetiva que se realiza dentro da organizacdo, quanto mais comunicativa a
organizacdo mais rapidamente pode-se mudar um paradigma cultural. Expde que a cultura,
como conjunto de solugdes, é uma acdo coletivamente estruturada, voltada ao dinamismo
social da empresa. Para tal fato ocorrer, ou seja, para a cultura organizacional ser uma
realidade, faz-se necessario que seus integrantes a experimentem, avaliem e detenham
respostas. Essas respostas estdo no campo das idéias, comportamentos, materiais, tecnologias
e espacos fisicos, os quais se relacionam entre si, conforme o quadro anterior.

A cultura organizacional deriva de cultura. Do confronto das significacdes, pode-se
concluir que ambas sdo legados de valores que identificam determinado grupo. Tais valores
necessitam ser transmitidos para novos integrantes, a fim de perpetuar o conhecimento
construido ao longo do tempo, e que serviram de preceitos para a sobrevivéncia do grupo. Na
medida em que o grupo enfrenta novos desafios, 0s ensinamentos sdo submetidos a equipe a
qual o aceita ou o rejeita, dando forma a cultura da empresa. Este procedimento identifica a
organizacdo com uma ou outra caracteristica mais evidente e que é influenciado por sua
prépria estrutura.

Figura 1 — Cultura organizacional
Fonte: TAVARES (2002:68)



2.1.2 As diferengas entre as culturas organizacionais

O inicio de uma cultura organizacional ¢ em funcdo direta do grau de sucesso
alcancado pela organizacdo. Significa que uma fonte priméaria da cultura é a base da
construcdo do modelo erigido ao longo do tempo na organizacao. Essa fonte primaria esta nos
fundadores da empresa (ROBBINS, 2002). Na seqiiéncia os fundadores vém a contratar
somente pessoas que raciocinem como eles, a fim de proporcionar a garantia da manutengéo
dos valores estabelecidos. O reforco a essa cultura ocorre quando ha o encorajamento da
identificacdo com os valores compartilhados. Ou seja, ha uma transmissdo de valores,
convicgdes e premissas. Tavares (2002) atribui de igual forma a importancia dos fundadores
das organizagdes que introjetam seus valores para o éxito da empresa.

A cultura €é, de acordo com uma perspectiva de evolucdo temporal, um sistema de
valores compartilhados, que foi construido ao longo do tempo por determinado grupo social,
de acordo com as interacfes com o ambiente (TAVARES, 2002). Os produtos criados a partir
dessa cultura vém a se constituir em tecnologia, a propria organizagdo e a mitologia, como
sistemas que tornam a vida agradavel a sociedade.

Uma visdo sincrénica, concomitante, estabelece uma interagdo entre a cultura, o
ambiente e a biologia, sendo que cada grupo social configura para si, as possiveis respostas
para cada uma das interacfes presumiveis entre tais fatores. O resultado é, portanto, a
caracteristica mais ou menos evidente que vem a diferenciar 0s grupos e subgrupos sociais
(TAVARES, 2002). Robbins (2002), apresenta caracteristicas de grupos sociais em
organizacOes que as peculiarizam. As caracteristicas apontadas por Robbins, sdo: atencdo aos
detalhes, orientagdo para os resultados, orientacdo para as pessoas, orientacdo para a equipe,
agressividade e estabilidade.

Da mesma forma que a identidade de uma pessoa € a exteriorizacdo de suas
caracteristicas, a cultura organizacional exerce, por consequéncia, a funcdo de identidade
cultural. Os valores compartilhados exteriorizam a estrutura interna da organizagédo
(TAVARES, 2002).

Compreende-se, entdo que a identidade cultural vem a ser formada a partir de seus
valores, os quais diferenciam as organizagdes entre si. Essa diferencia¢do torna Unica cada
organizacéo, cada grupo dentro de uma empresa e na sociedade.

2.1.3 Poder e cultura organizacional

O termo poder é originado do latim potere que significa ter a posse (FERREIRA,
1999). Posse ou dominio relaciona-se com o poder de estabelecer as regras, logo, é o poder de
influenciar na sociedade ou organizagéo.

O poder é entendido como a faculdade de forcar alguém a fazer sua vontade, por
intermédio da coacgdo, posicdo ou forca, mesmo que a pessoa ndo preferisse fazé-lo
(WEBBER, apud Hunter, 2004).

Os fundadores das organizagOes exercem seu poder no estabelecimento das normas
gue vem a concretizar a organizacdo em si, formando sua cultura organizacional (ROBBINS,
2002).

De acordo com a formacédo de sua cultura e exercicio de poder uma organizacao esta
fundamentada para sua sobrevivéncia (TAVARES, 2002).

O poder, segundo Fleury (1996) vem a ser uma necessidade das organizacfes para
ordenar as suas relagdes contraditorias, bem como para solucionar os conflitos de ordem
interna na organizacao.

Ja& a cultura politizada, segundo Fleury (1996) carrega a significacdo do poder, uma
vez que a fundamenta em conjuntos de valores e pressupostos basilares que sdo expressos em
elementos simbolicos. Esses conjuntos, por sua vez ordenam, atribuem significacbes e

5



constroem a identidade da organizacdo, que atuam como elementos de comunicagdo e
consenso, além de instrumentalizar e ocultar as relacdes de dominacao.

Stonner e Freeman (1995) identificam as fontes com que a dindmica do poder passa a
existir na organizacdo (Tabela 1). Segundo os autores o poder é uma necessidade, ndo para
atender os desejos pessoais, mas para influenciar e controlar o grupo para o seu proprio bem,
seja na solucao dos conflitos ou para a ampliacdo de seus interesses.

Fontes de poder Caracteristica

Autoridade formal e Poder legitimo e respeitado, baseia-se na compreensao de que 0s
individuos tém o direito de exercer a influencia.

Controle dos recursos escassos » Habilidade de exercer o controle adequado dos recursos.

Uso da estrutura organizacional e E a utilizagdo dos instrumentos racionais que auxiliam no
desempenho das tarefas.

Controle do processo decisorio e Possibilidade de influenciar nos resultados do processo decisorio.

Controle do conhecimento e da e E a capacidade de influenciar o processo decisorio, pelo dominio

informacéo da definicdo de realidade. Com o controle de recursos-chave pode
gera um regime de dependéncia.
Controle das fronteiras e Controle ou monitoragdo das interfaces entre departamentos ou

organizacoes.

Habilidade de lidar com eEsta atrelada a posigéo que o individuo ocupa na empresa.

incertezas

Controle da tecnologia ¢ Habilidade em controlar a forca produtiva.

Aliangas interpessoais e Obtencdo das informacBes de acordo com interesses, por
intermédio da influéncia interpessoal

Controle da contra-organizacdo e E a criagéo de forcas opostas constituindo um bloco rival

O poder que ja tem o Poder gerando mais poder.

Tabela 1 — Fontes de poder, segundo STONNER & FREEMAN (1995)

O poder, segundo Stonner e Freeman (1995), possui duas faces, uma positiva e outra
negativa.

A face negativa do poder vem a ser expressa sob uma idéia de dominio-submisséo.
Estar com poder significa exercé-lo sobre alguém. Individuos que se utilizam desta forma de
desempenho de poder, acreditam que as pessoas que lideram podem vir a ser usadas ou
sacrificadas de acordo com seus interesses.

A outra face do poder, chamada de positiva, é assinalada pela atencdo com o0s
objetivos do grupo. H& um estimulo para que os integrantes da equipe desenvolvam a
competéncia e alento para seu sucesso como membros do grupo e individualmente.

A capacidade de influenciar, persuadir e motivar os liderados é ligada ao poder. Esta
influéncia divide-se em cinco bases de poder (FRENCH e RAVEN apud ROBBINS, 2002),
conforme mostra a Tabela 2.

Bases de poder Caracteristicas
Poder coercitivo e baseia-se no temor e na coercéo
Poder de recompensa e apbia-se na esperanca de algum prémio, incentivo ou reconhecimento
Poder legitimo ¢ 0 resultado de uma posicao na hierarquia formal na organizacgéo
Poder do talento ¢ ainfluéncia exercida pela pericia, conhecimento ou habilidade
Poder de referéncia « fundamentado no apelo, carisma

Tabela 2 — Bases de poder segundo FRENCH & RAVEN apud ROBBINS, 2002

Robbins (2002) afirma que o poder é um processo dentro da cultura organizacional de
uma empresa ou grupo. Refere-se ao poder como a capacidade de influenciar o
comportamento das pessoas. Essa capacidade pode ou nédo ser exercida, significa que pode ser
vista como um potencial, esse potencial, por sua vez, estabelece uma relacdo de dependéncia
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entre quem influencia e quem é influenciado. Robbins ainda afirma que a diferenca entre o
poder e a lideranca esta na compatibilidade de objetivos, uma vez que na lideranca existe uma
congruéncia de designios entre lider e liderados.

Kipnis (1997 apud ROBBINS, 2002) afirma que o poder assume sete diferentes
formas de ser exercido, na operacionalizacdo das agdes que emanam daqueles que detém o
poder. Essas maneiras de operacionalizar o poder, Kipnis atribui 0 nome de taticas de poder as
quais variam de uma dimensao mais popular para uma menos popular (Tabela 3).

A razdo vem a ser o emprego de acontecimentos e informagfes para ordenar uma
exposicao ldgica e coerente dos conceitos. J& a amabilidade significa 0 emprego de elogios,
por intermédio da concepcao de um clima de boa vontade, atitude humilde e ensaio de um
espirito conciliador. A coalizdo por sua vez significa a tentativa de conseguir apoio de outras
pessoas para a idéia. A barganha é o uso da negociacdo utilizando uma transacdo de
beneficios ou favores. A afirmacdo vem a ser o emprego de uma postura direta e vigorosa,
com o apelo de uma aceitacdo sumaria da requisicao, incluindo a citacdo de regras a serem
obedecidas. A autoridade superior significa a obtengdo de apoio de escaldes mais altos da
empresa ou organizacdo. As sancdes sdo a utilizacdo de punicBes e recompensas, como
promessas ou ameacas, no tocante a avaliacdo de desempenho ou em relacéo ao salério.

Quando o0s Quando o0s
administradores administradores
influenciam seus influenciam seus
superiores (*) subordinados
Mais popular Razao Razao
A
Coalizéo Afirmacéo
Amabilidade Amabilidade
Barganha Coalizédo
Afirmacao Barganha
Autoridade superior  Autoridade superior
v Sancgdes
Menos Popular

(*) dimenséo da sancdo foi omitida na escala que mede a influencia ascendente
Tabela 3 — Utilizagdo de taticas de poder: das mais as menos populares
Fonte: ROBBINS (2002:349)



O poder, portanto, € uma construcdo da abstracdo social, mas para que a sociedade
sobreviva, faz-se imprescindivel sua existéncia. E resultado da cultura e modificado por ela na
medida que as mudancas ambientais e interagdes sociais ocorrem. Significa que as relacGes de
poder dentro da empresa vém a ser parte da cultura organizacional que Ihe pertence, isto é, 0
exercicio do poder caracteriza os valores e identidade das organizacdes.

2.1.4 Cultura organizacional e transformacdes

Transformar, segundo dicionario significa dar nova forma, feicdo ou carater, tornar
diferente do que era, mudar, alterar, modificar, transfigurar (FERREIRA, 1999).

Cultura € um processo de transmissdo de informagOes acerca dos habitos, costumes
cuja finalidade é o aperfeicoamento humano, cujas interacBes provocam mudanc¢as em toda
sua estrutura.

A cultura organizacional conforme ja verificado, € um processo de constante
transformacdo de habitos, costumes, distribuicdo de poder que a organizacdo constréi ao
longo do tempo.

Um processo de transformagdo, em uma determinada empresa, s6 se inicia quando um
novo valor é adicionado a cultura da organizacdo, provocando as alteracbes para que
resultados venham a ser materializados (MONTEIRO, VENTURA e CRUZ apud AGUIAR
2005).

As mudancas em um entendimento organizacional estdo fundamentadas na gestdo do
capital humano, sendo estes o0s responsaveis pela efetiva transformacdo da empresa. Reside,
portanto, na principal mudanga, como mudar as pessoas e a cultura, uma vez que € por
intermédio dessa gestdo que ocorre a renovacao dos valores e a correspondente vantagem
competitiva (WOOD JR apud AGUIAR 2005).

Os fatores chave para uma eficaz mudanca cultural, segundo Wood Jr (apud AGUIAR
2005) sdo encontrados quando a mudancga ocorre sobre forcas e valores da organizagéo,
guando ha a participacdo de integrantes de todos os niveis. A mudanca, segundo o autor, deve
ser planejada ao longo de determinado tempo, e para que venha a ser processada em uma
estrutura estratégica, faz-se necessario um sistema de controle e recompensas que o reforce.

O gerenciamento de um processo de transformacdo depende do conhecimento dos
valores da organizacdo. Ressalta de importancia o significado de valor para as organizagdes
(NARDY apud AGUIAR, 2005).

Segundo Tavares (2002), para uma determinada organizacdo é muito dificil ocorrer
uma mudanga em seus padr@es culturais. Entretanto, para tal fato poder advir, é necessaria
uma correspondente mudanca de valores. Define, ainda que este realinhamento da
organizacgdo sé é possivel se envolver como condigdo para a sobrevivéncia da empresa. Ou
seja, a mudanca torna-se uma questdo fundamental. Pode-se concluir, entdo que dentro do
espectro apresentado por Tavares, é aceitavel que a organizacgdo realize mudancas ao longo
de sua existéncia. Tais mudancas impulsionam desdobramentos internos, tais fenbmenos vém
a ser orientados pelos chamados ‘modeladores’. Esses individuos atuam como interpretadores
da realidade do ambiente externo e interno. Por fim, Tavares acrescenta que tais posturas de
ajustamento da empresa ou organizacdo atraem ou afastam as pessoas que se adaptam ou nédo
as situacdes de mudanca.

Robbins (2002), por sua vez, dentro do conceito de cultura organizacional, expde que
guanto mais forte essa cultura, maior sera a resisténcia a mudancgas. Isto ocorre pelo fato das
pessoas ao serem admitidas dentro de uma organizacdo, praticamente s6 sdo aceitas se
efetivamente incorporarem os valores da empresa. Ou seja, a cultura organizacional pode
funcionar como uma barreira para que as mudangas venham a se concretizar. Pode-se
concluir, que quanto mais forte a cultura, maior seré a propensdo para ndo haver mudancas, ao
passo que uma cultura organizacional fraca tende a esfacelar a organizagdo, uma vez que se
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perde o vinculo valorativo entre seus membros e ndo ha uma identidade que funcione como
fator de coesdo do grupo.

2.1.5 Comunicagdo na organizagao

Robbins (2002) define a comunicagdo como um processo de transferéncia e
compreensdo de mensagens. Dentro do aspecto da cultura, assume primordial importancia,
visto que é por intermédio da comunicacdo que ocorre a transmissao dos valores que integram
uma determinada cultura.

Martinelli e Almeida (1997) apresentam o processo de comunicacdo fundamentado em
quatro aspectos: alvo, método, estrutura e feedback.

O alvo vem a ser o receptor da mensagem, ressaltam os autores que deve estar bem
definido e que o propdsito da comunicacao esteja bastante claro. Neste propdsito incluem-se
as compreensdes pelo receptor e o que deve fazer a partir de receber a mensagem. O método,
por sua vez, significa o0 meio pelo qual se faz a transmissdo. A estrutura vem a ser a
fundamentacdo de modo foi construida a mensagem. O feedback significa a fase em que se
assegura que o receptor recebeu a mensagem.

O processo de comunicacdo, segundo Robbins (2002), é estabelecido em sete fases: a
fonte, a codificacdo, o canal, a decodificacdo, o receptor e o feedback. A fonte é a origem,
a parte emissora da mensagem. A codificacdo vem a ser a conversdo de determinada
mensagem em um formato simbolico. O canal é o meio pelo qual a mensagem corre. A
decodificacdo é a traducdo da mensagem pelo receptor. O feedback vem a ser o elo final do
processo, no qual se assegura o retorno da mensagem.

Ainda segundo Robbins (2002), existem barreiras no canal de comunicacéo, entre eles,
pode-se destacar a filtragem, a percepcdo seletiva, a sobrecarga de informagéo, a defesa, a
linguagem e os jargdes. A filtragem vem a ser a manipulacdo da informacdo pelo emissor,
com a finalidade de tornar-se mais favordvel ao receptor. A percepcdo seletiva é a
interpretacdo da realidade pelo que se V&, entretanto aquilo que se vé estd fundamentado nas
necessidades, motivacdes, historicos e caracteristicas pessoais, € ndo na realidade de fato. A
sobrecarga de informacdo vem a ser um estagio no qual excede a capacidade do individuo em
processar as informacfes. A defesa € a reacdo das pessoas, ao sentirem-se ameacadas,
reduzirem sua capacidade de entendimento mutuo. A linguagem é uma barreira na medida em
que as palavras assumem significacdes diferentes, influenciadas pela historia, idade e
educacdo das pessoas envolvidas. O jargdo € a terminologia técnica que membros dos grupos
utilizam para facilitar a comunicagéo entre si.

Martinelli e Almeida (1997) apresentam que a comunicacdo pode ser descendente,
ascendente e horizontal. Tal classificacdo é empregada quando das mensagens partirem da
chefia para os subordinados, dos subordinados para a chefia e entre subordinados,
respectivamente. Classifica ainda, em comunicagédo formal e informal.

Steele et al (1995 apud Martinelli e Almeida, 1997) apresenta outras formas de
comunicacdo, as ndo verbais. Mas que sdo compreendidos e interpretados com facilidade:
gestos calorosos, submissao, dominacéo, hostilidade. Um comportamento nao verbal exprime
a emocao que se encontra a transmissdo das informacdes, as quais podem ser positivas como
confianca, cooperacdo, expectativa, interesse, aceitacdo, superioridade ou negativas, como
frustracdo, ansiedade, aborrecimento, ndo aceitagéo.

Marins Filho (1991), ainda vem a contribuir com o sentido da oralidade da
comunicacdo. Afirma que o homem brasileiro, por sua formacdo antropoldgica tende a
conectar-se mais aos outros individuos pela comunicacgéo oral. Apresenta que, em decorréncia
deste fendbmeno, as transformagdes culturais ocorrem com maior velocidade, uma vez que ha
um maior pragmatismo na troca de informac6es. Como conseqiiéncia a carga emocional da
comunicacdo é mais acentuada, recaindo em maior importancia na comunicacao nao verbal.
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2.1.6 Aprendizagem organizacional

Argyris (1977 apud FLEURY e FLEURY, 2004) entende que a aprendizagem esta
ligada a um processo de identificacdo e correcdo de erros.

Por outro lado, Fiol e Lyles (1986 apud FLEURY e FLEURY, 2004) apresentam que a
aprendizagem na organizacdo é um processo de aperfeicoamento das acdes para um melhor
conhecimento e compreensao.

Senge (1990) expBe que a aprendizagem na organizacdo deve ser buscada a todo
instante, criando a capacidade de construir seu proprio futuro.

Robbins (2002) vem definir aprendizagem como qualquer mudanca relativamente
permanente no comportamento, que ocorra como resultado de uma experiéncia. Portanto, a
aprendizagem envolve mudanca.

A aprendizagem organizacional é um processo continuo nas organizagdes e empresas.
Neste processo encontra-se ndo apenas a compreensao dos cenarios externos a empresa, mas o
entendimento do ambiente interno e sobretudo a adogdo de comportamentos que comprovem
0 processo de aprendizagem (FLEURY, 2004).

Assim, percebe-se que o conceito de aprendizagem organizacional esta diretamente
ligado a dindmica da cultura organizacional, cuja colaboracdo dos integrantes torna-se
essencial para sua manutencdo. Neste contexto, a forma de socializa¢do das pessoas aos novos
ambientes passa a ser relevante, para buscar solucées ante os conflitos.

2.1.7 Socializacao das pessoas

A socializacdo das pessoas € o processo pelo qual as pessoas adquirem o
conhecimento social e experiéncias necessarias para execucdo de uma tarefa caracteristica em
uma organizacdo (MAANEN, 1996).

Este processo ocorre ndo apenas na area cognitiva do individuo, mas também no seu
campo emocional. Resulta na criagdo de uma perspectiva de interpretacdo das experiéncias
vivenciadas no trabalho (GOFFMAN, apud MAANEN, 1996).

Segundo Maanen (1996) existem duas estratégias de socializacdo que sdo empregadas
pelas organizages, a formal e a informal.

Um processo formal é caracterizado pela influéncia nas atitudes e valores dos novatos
na organizacdo. Age na preparagdo de uma pessoa ao ocupar um status especifico na empresa.

Ja o processo informal prepara uma pessoa a desempenhar um papel especifico na
organizagao.

Maanen ainda considera que o processo formal antecede o informal, em que o
primeiro é responsavel pelas atitudes e experiéncias, e 0 segundo enfatiza acGes especificas e
peculiares. Aponta, ainda que quando ha uma defasagem muito grande entre o processo
formal e o informal, a consequiéncia vem a ser a desiluséo.

Quanto a aprendizagem, o autor expde que quanto maior for a preparagdo para uma
realidade cotidiana, ou seja maior for a preparagdo informal, menos habilitado vem a estar o
individuo em transferir, generalizar e aplicar qualquer habilidade no desempenho de outro
cargo.

Outras estratégias, segundo Maanen sdo possiveis na socializacdo das pessoas que
vem a integrar uma nova organizagéo, conforme se observa no tabela abaixo:
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Estratégia de socializacdo Caracteristicas
Coletiva » desenvolvimento da consciéncia coletiva, compartilhando
problemas e solugBes; hd a consciéncia de que os membros
dividem o mesmo destino.

Individual » visOes adotadas individualmente, dependem da aceitacdo do
aconselhamento.
Sequencial » marcada por uma série de processos transitérios, como no

treinamento militar: sala de aula, condicionamento fisico,
treinamento com armas.

N&o sequencial » evidenciada por uma auséncia da seqliéncia de processos.
Fixas > exige a execucdo de um estagio, como uma fase de transicdo
pré-determinada.

Variaveis » da mesma foram que a socializacdo fixa, por um estagio pré-
determinado, com a diferenca que o tempo de realizacdo é
variavel.

Por competicéo » forca uma separacdo das pessoas que Sao processadas e
avangam no sistema de avaliagdo, privilegia a individualidade.
Por concurso » proporciona um espirito mais cooperativo.

Em séries » Conforme o recrutamento dos recrutas do Exército, em que a
anualmente ha a repeticdo em série da socializacdo de novos
grupos.

Isolada » em oposicdo a socializacdo em série, na estratégia isolada,

existe a oportunidade da criatividade, h4 a dificuldade de que
poucas pessoas estdo em condicOes de treinar o novato.
Através da investidura » confirma a identidade do novato na organizacao.
Através do despojamento > destréi a identidade anterior do novato para integre-lo no novo
sistema gue o recebe

Tabela 4 — Comparativo de estratégias de socializacdo, segundo Maanen (1996)

Maanen (1996) conclui a respeito das estratégias de socializacdo, que tais processos
ndo sdo produtos de um padréo evolutivo, mas sdo resultados tanto de decisbes como de
indecisbes. Atribui maior responsabilidade na consecucao de tais procedimentos a inércia das
administragbes do que a pratica racional ou acdo cuidadosa da utilizacdo dos recursos
humanaos.

2.1.8 Competéncias

A competéncia é outro fator que pode influenciar no processo de aprendizagem e
gestdo do conflito. A partir da definicdo de competéncia encontrada no dicionério
compreende-se que 0 conceito esta ligado ao sentido da qualidade de quem € capaz de
apreciar e resolver certo assunto, de fazer determinada coisa (FERREIRA, 1999).

A competéncia € definida pelo senso comum como a qualidade de uma pessoa que
esteja qualificada para executar determinada tarefa.

No ambito empresarial distinguem-se dois enfoques, um esta na area das habilidades e
atitudes, como caracteristicas pessoais e 0 outro na area do desempenho nos resultados. Tais
conceitos, sugerem que a competéncia esta ligada ao conjunto de habilidades e inteligéncias
inerentes ao individuo, um estoque de recursos que o tornam capaz no desempenho das
atividades exigidas (MCLAGAN, 1997 apud FLEURY e FLEURY, 2004).

Zafirian (2001 apud FLEURY e FLEURY, 2004) define a competéncia como algo que
pode ser aprendido face as mudancas da atualidade, e ainda, a competéncia esta ligada a
flexibilidade, para atender a demanda de inovacdo. Define como aquilo que esta além do
conhecimento estocado, das qualificacbes alcancadas, mas a capacidade de aprender,
compreender novas situagdes e assumir iniciativas.
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Le Boterf (apud FLEURY e FLEURY, 2004) , vem definir competéncia, como um
resultado do cruzamento de trés eixos, a formacdo da pessoa (em sua biografia e
socializagdo), sua formacdo educacional e sua experiéncia profissional. E ainda, a
competéncia, esta associada a montante pela sua aprendizagem e formacdo, e a jusante pelo
sistema de avaliagdes que é submetida a pessoa.

Fleury propde uma definicdo de competéncia como uma fonte de valor para o
individuo, “(...) um saber agir responsavel e reconhecido, que implica em mobilizar, integrar,
transferir conhecimento, recursos, habilidades, que agreguem valor econdmico a organizacao
e valor social ao individuo (...)” (FLEURY e FLEURY, 2004, p 30).

2.1.9 Competéncias da organizacao

Uma organizagdo necessita de pessoas que trabalhem no sentido do crescimento da
empresa. Dentro desse enfoque sdo apresentados conceitos concernentes a competéncia da
organizacao, apresentam-se as qualidades desejaveis aos grupos que pretendem desenvolver-
se.

Dentro da organizagdo, Zafirian (2001 apud FLEURY, 2004), vem diferenciar cinco
tipos de competéncias, sejam elas: competéncias sobre processos, competéncias sobre
técnicas, competéncias sobre a organizacdo, competéncias de servico e competéncias sociais.
A competéncia social, é definida por Zafirian como o saber ser, incluindo atitudes que
sustentam o0s comportamentos das pessoas, identificando trés dominios: autonomia,
responsabilizacdo e comunicacao.

Na competéncia social sdo evidenciadas as capacidades de interagir com as pessoas,
por intermédio da comunicacdo, negociacdo, mobilizacdo para mudancas, sensibilidade
cultural e trabalho em equipes.

Dutra (2002, apud FLEURY, 2004) apresenta o conceito de competéncia atrelado ao
sentimento de ‘entrega’ o qual é compreendido pelo resultado produzido de fato. Segundo o
autor, a competéncia social esta relacionada com a comunicacdo, a negociacdo e o trabalho
em equipe. A comunicacdo é a capacidade de expressar suas idéias aos membros da equipe. A
negociacdo vem a ser a capacidade de discutir, estimular e influenciar positivamente as outras
pessoas, conduzindo processo de obtencdo de consenso, enfoca também a persuasdo e a
empatia. O trabalho em equipe, por sua vez, vem a ser a capacidade de criar e trabalhar com
grupos de pessoas que detenham habilidades diversas e complementares, controlando as
participacdes e resolvendo conflitos.

Noer (1997) apresenta um conceito de que a competéncia esta atrelada a capacidade
para aprender e aptiddo ante as mudancas. Propondo, inclusive que ao se estabelecer um
diagrama baseado nas dimensGes competéncia com a disposi¢do para enfrentar mudancas é
possivel se obter padrdes de reacdo que variam com as quatro combinagdes provaveis. Como
se pode observar na figura 2, existem quatro categorias possiveis de reacdo, entrincheirados,
loroteiros, derrotados e aprendizes.

Cada qual assume em maior ou menor grau as dimensodes: disposi¢do para aprender e
bem estar com a mudancga, resultando nas quatro combinacdes possiveis.
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Figura 2 — O fator R, reagdo
Fonte: NOER (1997:34)

Noer ainda expde que tais competéncias viriam a ser no ambito empresarial,
caracterizando a organizacdo pela combinacdo das dimensdes capacidade e disposi¢do. Ou
seja, par cada campo proposto por Noer, pode haver a identificacdo de uma organizacao.

Katzenbach e Smith (2001) afirmam que a idéia de uma equipe de alta performance sé
é possivel a partir da pratica de duas disciplinas essenciais, a equipe e do lider unico. Tais
disciplinas, por sua vez, sugerem a integracdo de grupo as quais se fundamentam em uma
diretriz compreensivel, uma boa comunicacdo, papeis definidos dos integrantes, processo
produtivo e responsabilidade equilibrada.

Drucker (2001) questiona o paradigma de que existe apenas uma maneira de se
gerenciar pessoas. Em sua fundamentacdo esta o conceito do trabalhador do conhecimento, no
qual as pessoas nas organizacfes ndo apenas trabalham param a organizacdo, mas relacionam-
se com ela por intermédio do seu conhecimento. Nesse enfoque Drucker expde que ndo se
gerencia pessoas mas a tarefa primordial € a lideranca das pessoas, sendo “(...) a meta tornar
produtiva as forcas e o conhecimento especificos de cada pessoa(...)” (DRUCKER, 2001 p
28). A partir desse ponto a gestdo esta mais voltada para o sentido de liderar as pessoas para
gue desenvolvam sua competéncia.

2.1.10 Aprendizagem e gestdo do conhecimento

A gestdo do conhecimento, segundo Terra (2001, apud FLEURY e OLIVEIRA
JUINOR), apresenta diferentes focos na literatura organizacional. Entre os focos apontados,
pode-se destacar 0s conceitos da aprendizagem individual e organizacional, a relacdo entre as
pessoas, o0 desenvolvimento de competéncias, a conectividade entre as pessoas e a
mensuracdo do capital intelectual da empresa.
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Nonaka e Takeuchi (1995 apud Terra, 2001, apud FLEURY e OLIVEIRA JUINOR,
2004) apresentam uma classificacdo do conhecimento, a qual pode ser individual ou coletivo,
implicito (t&cito) ou explicito, estoque ou fluxo, interno ou externo (figura 3). A sua gestdo,
por conseguinte € a reunido dos processos que orientam a cria¢do, disseminacdo e utilizagao
do conhecimento na organizagao.

- Conhecimento implicito (invisivel)

Conhecimento explicito (aparente)

Figura 3 — Conhecimento explicito e implicito
Fonte: SPENDER (1996 apud TERRA apud FLEURY e OLIVEIRA JUNIOR, 2001)

Segundo os autores a transformacéo do conhecimento implicito (tacito) ao explicito é
realizada por quatro formas, a socializacdo, a externalizacdo, a internalizagdo e a
combinacdo. Tais transformagdes se concretizam por intermédio da espiral do conhecimento,
conforme se observa na figura a seguir.
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SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO

Compartilhamento de Converséo do
experiéncias conhecimento tacito em
conhecimento explicito

INTERNALIZACAO COMBINACAO
Incorporacéo do Sistematizacdo de
conhecimento tacito em conceitos

conhecimento explicito

Figura 4 — Quadro modos de conversdo do conhecimento (espiral do conhecimento)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995 apud Oliveira Jr, 2001: 148)

Terra (2001, apud FLEURY, 2004), na gestdo do conhecimento, fundamenta trés
caracteristicas que sdo favoraveis no processo de desenvolvimento da aprendizagem e
criatividade. Conforme a tabela 5, estas caracteristicas fundamentam-se nos aspectos
emotivos, na dependéncia de contatos com outras pessoas e experiéncia concreta e em
proveito da organizacéo.

Caracteristicas Fundamentacao
e Aspectos emotivos dependentes da » envolve um processo mental e emocional;
motivacao > resulta da resolugdo de tensdes e liberagdo de

angustias, quando envolvidos insights;
> processa-se em sua maior parte no subconsciente;
e Dependéncia de contatos com outras > envolve todos os sentidos do corpo, sdo ativos e
pessoas e experiéncias concretas arduos;
> subordina-se a experiéncias, tentativas, erros e
contatos sociais de cada individuo;
» associados a mudancas de comportamento e
permanente reformulacdo de modelos mentais;
» Proveito para organizagéo > beneficiam-se de diferentes inputs e perspectivas.

Tabela 5 — Caracteristicas e fundamentos da aprendizagem
Fonte: Terra (2001)

O autor ainda aborda que a gestdo do conhecimento nas organizacdes esta calcada no
entendimento das peculiaridades e necessidades do espago competitivo (Figura 5). O que
implica na inevitavel ado¢do de praticas gerenciais compativeis com a cria¢do e aprendizado
individual e organizacional.
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Gestdao do Conhecimento: planos e dimensdes

Ambiente externo

Empresa

Nivel Visdo e estratégia — alta administracdo
Estratégico

F@rnecedores — liente
Nivel Politicas de Cultura Estrutura Q—i
Organiza- recursos organiza- organiza-
Fornecedores | cional humanos cional cional Clientes
“«—>
Fornecedores Clientes
<“—>

Infra- Sistemas de Mensuracéo
estrutura informagcéo de resultados

Figura 5 — Gestdo do conhecimento
Fonte: TERRA (2001:215)

A gestdo do conhecimento, como visto, estd associada em todos o0s niveis da
organizacdo, seja no nivel ‘micro’, do individuo, ‘meso’, da organizagdo ou no nivel ‘macro’
do ambiente externo . Terra destaca que a pratica gerencial em todos os planos da
aprendizagem vem proporcionar o desenvolvimento da organizagdo. O desenvolvimento de
habilidades, competéncias e atitudes de cada integrante da empresa é a ‘mola’ propulsora da
geracdo de conhecimento e consequente geracdo de valor nas organizagdes.

Ja a gestdo do conhecimento, segundo Fleury (2004), é composta por trés estagios, a
aquisicdo e desenvolvimento, a disseminagdo e a memorizagdo, COmo um processo continuo.
Fleury apresenta um modelo, no qual é desenvolve-se a aprendizagem organizacional de
acordo com o a figura:
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Aquisicao

Desenvolvimento

-

Memorizacao Disseminacao

/\

Figura 6 — Gestao do conhecimento
Fonte: FLEURY & FLEURY, 2004:43

Aquisicdo e desenvolvimento do conhecimento é entendido como o processo de
obtengdo de um determinado resultado de esfor¢o anterior, aumentando a capacidade ou as
possibilidades da empresa, buscando seu crescimento e progresso. A disseminacdo vem a ser
a propagacdo, difusdo deste conhecimento desenvolvido. Por fim a memorizacdo é a
incorporacdo consciente do conhecimento adquirido.

Dentro da gestdo do conhecimento Fleury e Fleury destacam o ciclo da aprendizagem
organizacional, estruturado também por um processo continuo. Esse processo contempla
desde os recursos disponiveis, passando pela competéncia, que influem na aprendizagem, a
qual vem a influenciar as estratégias da empresa ou organizacao.
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ESTRATEGIAS J

1T

APRENDIZAGEM J

.

COMPETENCIAS J

1L

RECURSOS J

Figura 7 — Ciclo permanente de aprendizagem e mudanca
Fonte: FLEURY e FLEURY (2004:51)

No entanto, Dixon e Ross (1999, apud SENGE, 1999) definem o ciclo da
aprendizagem organizacional da seguinte maneira:

4. Autoridade para
assumir e
responsabilidade

para agir

g

—~

1. Ampla
geracdo de
informacdes

Figura 8 - O \

3. Interpretacéo
coletiva

Fonte: DIXON & ROSS (1999:504)

\
|

ciclo de aprendizagem

2.

Integracéo e

N

organizacional

Em uma primeira fase ocorre a ampla geracdo de informagdes, que € a criacdo do
conhecimento. Ndo podendo haver barreiras neste levantamento, cria-se um banco de dados
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que permeie a organizacdo para constatar a realidade da organizacgdo. Possivelmente, nesta
fase € quando se realiza a deteccdo dos erros. Integracdo e disseminacao, por intermédio do
didlogo, entre os setores da organizacdo, onde se busca a interpretagdo coletiva das
informacdes. Interpretacdo coletiva é o entendimento da equipe sobre a organizacdo. A ultima
fase vem a ser a autoridade para assumir e responsabilidade para agir, é a decisdo
propriamente dita, ou sua execucao.

Noer apresenta 0 modelo LTM (Learning Tactics Model), modelo de taticas de
aprendizado. Este modelo foi desenvolvido em 1992, é disposto em quatro taticas, cada qual
com Seu processo: agir, pensamento, sentimento e acesso aos outros. Na tatica do ‘agir’,
define-se interpretar a vida pela acéo, confiar na atividade e aprender fazendo. Quanto a tatica
do ‘pensamento’, significa interpretar a vida pela analise racional, confiar nos fatos e aprender
pelas estratégias. A tatica do ‘sentimento’ abrange interpretar a vida pelos sentimentos,
confiar nos sentimentos, aprender pelas proprias emoc6es e dos outros. A tética de acesso aos
outros, significa interpretar a vida pelo que os outros introduzem, confiar na interacdo e
aprender com 0s outros.

De forma complementar Bunker e Webb (1992 apud NOER, 1997) apresentam um
modelo de anatomia da experiéncia de aprendizado. Tal modelo prop8e que o individuo saia
de uma zona de conforto para um momento de desconforto, no qual ocorre a diminui¢do do
desempenho. J& em um préximo estagio, apds o declinio segue-se uma retomada do
crescimento do desempenho. Da mesma forma que o individuo pode optar em nao ir para uma
‘zona de desconforto’, ou contra a natureza, como diz o autor, mas o resultado é o
aprendizado perdido, como se observa nas figuras 9 e 10.

Nestas figuras pode-se observar que na medida em que a pessoa sai voluntariamente
de sua zona de conforto em busca do desconhecido, passa por um periodo de diminuicdo de
seu desempenho, que vem a ser recompensado por um salto posterior em seu aprendizado. Por
outro lado, se a pessoa se aferra & sua zona de conforto, esta naturalmente, vem provocar uma
queda em seu rendimento, que dificulta uma maior amplitude de aprendizado posterior,
provocando um decréscimo no que ja teria sido construido.
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Estabilizacdo — zona de conforto

<4——— Recuperagdo de
desempenho

Resultados do
aprendizado prévio

L Oportunidade de Ir contra a natureza: estresse
aprendizado desconforto, diminuicéo de
desempenho

7

Figura 9 — Anatomia de uma experiéncia de aprendizado
Fonte: BUNKER e WEBB (1992 apud NOER, 1997:218)

Estabilizacdo — zona de conforto  Leeseeeeesseeseeeseencienes

Aprendizado
perdido

Resultados do v
aprendizado prévio

Deciséo de evitar o Curva de potencial aprendizado
estresse e risco de queda
de desempenho

Figura 10 — Anatomia de uma experiéncia de aprendizado perdida (BUNKER e WEBB, 1992)
Fonte: BUNKER e WEBB (1992 apud NOER, 1997:221)

2.1.11 Considerac0es finais sobre a aprendizagem organizacional, competéncia e cultura
A cultura organizacional na empresa desempenha uma tarefa de identificagéo de seus
membros. E a responsavel por reunir valores que sdao compartilhados pelos integrantes da

organizacao. O desenho da cultura de determinada empresa é resultado de como se procedeu a
sua fundacédo e sua existéncia ao longo dos tempos.
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Dentro dos elementos da cultura é que incide a vida na organizacdo. Diferentemente
de uma visdo empirista, a cultura ndo € a simples soma dos habitos e costumes de cada um
dos integrantes, mas um conjunto ativo que depende da atuacdo combinada dos membros que
a constitui.

Dependem do arranjo cultural da empresa, todas as demais relagdes de existéncias
sociais. A distribuicdo do poder, conforme visto no item 2.1.3, em que 0s integrantes se
distribuem e se organizam. A aprendizagem que é um resultado direto da postura das pessoas
que estdo sujeitas a essa cultura, contribuindo em maior ou menor grau para o efetivo
exercicio da experiéncia resultante.

O estabelecimento da comunicacdo, vem a ser 0 meio pelo qual fluem as informacoes
acerca das transformagdes ou aprendizagem organizacional.

A disposicdo das pessoas em buscarem o aperfeicoamento da organizacdo tem peso
fundamental nas relacGes internas. Como consequéncia dessa arrumacao interna, encontra-se
a geracdo de conflitos em maior ou menor grau, os quais integram a formacdo cultural da
organizagao em questéo.

Portanto, a distribuicdo da estrutura cultural vem a influir no comportamento das
pessoas e estas vém a influir nesse processo dindmico que é a cultura dentro da organizacéo.
Compara-se ao um sistema complexo onde as pessoas procuram se estabelecer e contribuir
para o crescimento da sociedade em que se encontram, e esse Sistema atua nas pessoas
adaptando-as em maior ou menor grau a organizacao.

Pode-se inferir que a cultura é um processo macro dentro das organizacfes, enquanto
gue a aprendizagem organizacional vem a ser um dos elementos em processo dentro da
cultura. A competéncia, por sua vez vem a ser um processo que influencia a aprendizagem.

A cultura atua como um fator de identidade, coesdo, distribuicdo do poder para que as
organizacOes possam estruturar-se e progredir conforme sua visdo e procedimentos que a
materializa como empresa. A aprendizagem dentro da organizacdo vem a ser um fator de
disseminacdo da cultura construida, e memorizacdo para geracdes futuras. Entretanto, a
aprendizagem quando desenvolvida, por interferéncia do ambiente, ou fruto das interacdes
sociais contribui para alterar gradativamente os valores da sociedade em quest&o.

A mudanca de valores pode ocorrer a partir de uma necessidade da organizacdo como
uma nova postura para sua sobrevivéncia. Essa mudanca de valores sé encontra resposta na
integra da organizacdo se efetuada por todos os niveis de determinada equipe.

O processo de aprendizagem vem a se calcar conforme a cultura organizacional
vigente na empresa. Os fatores necessarios para a concretizacdo da aprendizagem séo
fundamentados em valores das organizagoes.

A aprendizagem depende também das competéncias existentes no grupo. Significa que
de acordo com a distribuicdo da competéncia ha uma maior propensdo para aprendizagem,
para mudancas, ou para a estagnacdo e decadéncia dentro da organizacdo. Fatores como a
comunicabilidade, negociacgéo, volicdo para aprender tém papel primordial para a capacitagéo
da organizacdo como um todo. Do desenvolvimento individual depende o crescimento da
empresa, entretanto, somente na organizacdo em que haja condi¢bes favoraveis para esse
desenvolvimento, de acordo com sua cultura organizacional, é que o individuo vem a
encontrar maior ou menor campo para seu desenvolvimento.

A competéncia refere-se a habilidade em desenvolver esta aprendizagem e influenciar,
construtivamente no desenvolvimento da organizacdo. Por intermédio da competéncia a
pessoa desenvolve seu aprendizado em prol de sua empresa.

Portanto, a cultura pode proporcionar condi¢cbes mais ou menos aridas para que o
aprendizado organizacional seja uma ferramenta de sua sobrevivéncia. Isto é, a cultura é a
criadora das motivacdes para sua perpetuacdo, dela derivam as necessidades e capacidades
para seu prosseguimento. A partir da cultura organizacional de determinada empresa vem a
fundamentacdo para sua auto renovacéo, e conseqlientemente a aprendizagem.

21



2.2 Conflito
2.2.1 Conceituacao

A partir do dicionério encontra-se a definicdo de conflito como um embate dos que
lutam. E ainda , segundo Ferreira (1987 apud MARTINELLI, 1998) conflito é uma discussdo
acompanhada de injurias, representa o elemento basico determinante da acdo dramatica, a
qual se desenvolve em funcédo da oposicao e luta entre diferentes forcas.

Follet (apud MARTINELLI, 1998) recomenda que ndo se deve ter medo da existéncia
de conflitos, porém reconhece que hd um modo destrutivo e um modo construtivo de se
comportar no instante do conflito.

Hampton (apud MARTINELLI, 1998) sugere que nenhuma solucao boa de conflito é
possivel, uma vez que ha uma iminente ou ja concretizada conotacdo de frustracdo de uma das
partes envolvidas no embate.

Por outro lado, o termo conflito pode ser definido como uma luta por valores e
reivindicacdes de status, poder e recursos escassos, (ANDRADE et Al, 2004).

Segundo Lalande (1999 apud ANDRADE, 2004) o conflito é uma relacdo de dois
poderes ou de dois principios cujas aplicacdes exigem de um mesmo objeto determinacdes
contraditorias.

Robbins (2002) vem definir conflito como um processo que se inicia quando uma das
partes percebe que um outro membro o afeta, ou possivelmente pode o afetar em algo que
considera importante.

Robbins ainda expde que para entender a existéncia do conflito ha trés diferentes
escolas de pensamento. A primeira 0 encara com uma Visdo tradicional, a existéncia do
conflito vem a ser um indicador de uma disfuncéo, resultado de uma falha de comunicagéo
entre pessoas ou um fracasso entre os administradores. Sugere que o conflito deve ser evitado.
Outra visdo sobre os conflitos é a das relages humanas, argumenta que o conflito é uma
natural conseqiiéncia dos grupos humanos, tal escola racionaliza a existéncia do conflito. Por
fim, a Gltima escola apresenta uma idéia interacionista, difere da corrente relacionista que
simplesmente o0 aceita, para o0 encorajamento dos conflitos, defende que toda organizagédo
deve manter um certo nivel tensdo para que existam conflitos. Fundamenta sua idéia na nogao
que tranquilidade tende para uma situacdo estatica de apatia e acaba por resultar em auséncia
de respostas a inovaces e incapacidade de mudanca.

Rojot (1991 apud MARTINELLI, 1998) afirma que a existéncia de conflitos é uma
constante da vida social. O autor expde as trés formas de pensamento acerca da experiéncia
dos conflitos. A primeira fundamenta-se na concepcao de que o conflito é negativo e por isso
deve-se procurar sua supressao. A segunda é & postura de que o conflito € um mal da
sociedade, e como tal deve ser tratado. A terceira vem a ser o reconhecimento de sua
existéncia ubiqua e como tal deve ser administrado.

2.2.2 Origem do conflito

O conflito origina-se segundo Hampton (apud MARTINELLI, 1998) na simples
existéncia de grupos. Os grupos denotam uma diferenciagdo natural que tornam o conflito
latente. Ainda, segundo 0 mesmo autor, o conflito pode surgir da inaptiddo de alcancar uma
ou mais metas ou de uma experiéncia de frustracdo de uma ou de ambas as partes.

Segundo Robbins, (2002) o conflito é visto como um processo de cinco estagios. O
inicio deste processo é uma oposicao potencial ou incompatibilidade. Essa oposi¢do potencial
pode ser dividida em trés diferentes fontes, a comunicacdo, a estrutura e as variaveis pessoais.
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A comunicacdo permeia toda uma organizacdo, por ela fluem toda as informacdes
necessarias para a sobrevivéncia da organizacdo, seja seu controle, motivacdo, expressao
emocional e informacdo. A comunicacdo facilita a motivacdo dos integrantes de uma
organizacao, a existéncia de ruidos, troca insuficiente de informacdes sdo causas provaveis do
aparecimento de conflitos.

A origem do conflito na estrutura ocorre quando ha diferentes metas a serem
cumpridas por setores distintos em uma organizacgdo. O sistema de recompensas, por exemplo,
adotado em algumas organizacdes, pode vir a estimular o aparecimento do conflito, pela
oposicdo de metas, se desempenharem tarefas opostas, ou mesmo quando houver a
interdependéncia de grupos ou pessoas para atingirem certos objetivos.

Quanto as varidveis pessoais, como grupo de causas de conflitos potencias, afirma-se
que dependem diretamente dos sistemas de valores das pessoas consideradas. As
incompatibilidades surgem pelas diferencas de personalidade dos individuos.

Martinelli (1998) também descreve a origem do conflito nas diferencas de
personalidade, nas atividades interdependentes do trabalho, metas diferentes, recursos
compartilhados e diferencas de informacéo e percep¢do. Dentro deste enfoque adiciona que 0
conflito pode se originar na falta de confianca, perspectivas diferentes e enfoques individuais
para o tratamento do conflito.

Andrade et al (2004) afirmam que o conflito decorre do antagonismo de intencdes, que
se tornam evidentes a partir de acOes, cuja causa provavel estaria nas diferencas setoriais das
organizacOes. Acrescenta ainda que o conflito pode ser uma conseqiiéncia da limitacdo do ser
humano, a qual o impede de compreender além de seu sistema de valores.

Segundo Berne (1977), uma origem do conflito emocional reside no fato da
divergéncia de sintonia durante a comunicacdo entre os individuos. Segundo o autor essa
sintonia é fundamentada nos padrbes de comportamento e sentimentos, 0 ego das pessoas.
Cada individuo assume um determinado estado de conduta, pai, adulto ou crianca,
independente da idade cronoldgica da pessoa. O relacionamento mais sensato entre 0s
individuos ocorre quando ambos encontram-se no estado adulto, em que ha uma racionalidade
de objetivos e de comportamentos. As referéncias cruzadas, ou seja, que ndo se realizem entre
o0s padrdes de comportamentos semelhantes, obstruem a comunicacdo e geram o conflito.

Para uma interacdo efetiva, faz-se necessario que as pessoas tenham consciéncia de si
mesmas (MULLINS, 2004). A janela de Johari representa 0 comportamento humano, segundo
as dimensdes do conhecimento sobre si mesmo, e do conhecimento publico. Uma falha na
interacdo resulta, na falha da comunicacdo e origina um potencial conflito. A Figura 11
mostra que as quatro areas, a area publica é compartilhada com as outras pessoas, existe uma
revelacdo de informacOes e sentimentos. A area cega contém informacdes desconhecidas da
pessoa mas conhecidas das outras pessoas. A area escondida vem a ser 0 comportamento que
a pessoa deseja ocultar das demais, uma tentativa de disfarcar seu nervosismo ou timidez,
tentando apresentar uma fachada que ndo corresponde a sua. A area desconhecida refere-se as
informacBes do individuo que Ihe sdo desconhecidas, bem como das demais pessoas, como
por exemplo habilidades que a pessoa desconhece a seu proprio respeito.
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Figura 11 — Janela de Johari
Fonte: MULLINS (2004: 72)

Argyris (1977) expbe um comportamento defensivo resultado de uma inferéncia
errdnea ou incompleta, resultando na falha da aprendizagem e gerac¢do do conflito. Enquanto
falsos julgamentos decorrentes das falsas premissas perdurarem, ndo € possivel a
aprendizagem e o conflito persiste.

2.2.3 Efeitos dos conflitos

Martinelli (1998) descreve que as consequéncias de um conflito podem ser positivas
como negativas. Sentimentos negativos podem influenciar desfavoravelmente nas relagdes
conflituosas, podendo resultar em uma repulsdo para com o oponente. Comenta ainda, que a
energia desviada pelos efeitos negativos do conflito destrutivo contribuem para decisdes de
baixa qualidade, resultado da falta de interagéo entre as pessoas.

Entretanto, as consequéncias positivas de um conflito vém a ser um melhor
entendimento dos assuntos propostos, uma vez que conduz a energia das partes opostas na
consecucdo de solugbes mais criativas (BROWN apud HAMPTON apud MARTINELLI,
1998).

Segundo Robbins (2002), ha conflitos que melhoram o desempenho do grupo e sdo
chamados de funcionais, atuam de maneira construtiva para o desempenho da organizagao.
Conflitos que ndo colaboram para o crescimento da organizagdo ou empresa, chamam-se
disfuncionais.

Dentro do processo apresentado por Robbins (2002), o ultimo estagio do conflito pode
vir a ser a melhora ou piora do desempenho da organizacéo, ou seja o conflito funcional ou o
disfuncional respectivamente.

Martinelli (1998) apresenta como causas do conflito destrutivo quando as pessoas se
sentem desmotivadas e insatisfeitas, ou quando o conflito conduz as pessoas a recuarem na
cooperacao entre si, ou ainda, quando o conflito desvia as pessoas de lidarem com as questdes
realmente relevantes para o grupo. Por outro lado, aponta que conflitos construtivos auxiliam
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na abertura de uma discussdo, permite que apareca um aumento no interesse e envolvimento
de determinada questao.

Assim sendo, torna-se relevante entender o processo de geragdo do conflito e seu
consequente processo de solucdo ou administragéo.

2.2.4 O processo do conflito

O conflito, como ja foi mencionado pode ser bom ou ruim para a organizacao, a escola
interacionista encoraja o nivel de tensdo para que ocorra. Observa-se que o administrador
deve considerar seus estagios, para conduzir a melhoria do desempenho do grupo. Mesmo em
todos os estdgios expostos, ndo ha como determinar absolutamente em qual das fases o
conflito torna-se favoravel ou ndo a sobrevivéncia da organizacdo. Os estagios escalonam-se
em oposicdo potencial, ou incompatibilidade, cognicdo e personificacdo, intencgdes,
comportamento e conseqiéncias (ROBBINS, 2002).

A Tabela 6 mostra cinco estagios na geracdo de conflitos. Desde uma oposicao
potencial até suas consequéncias.

A oposicdo potencial fundamenta-se em trés possiveis estidgios de antagonismo, a
comunicacdo, a estrutura e as variaveis pessoais, consoante com o descrito anteriormente.

A cognicdo € o estagio onde o conflito comeca a ser percebido. Envolve duas
dimensGes, a emocional e a racional. Na emocional ha a experiéncia da ansiedade, tensao,
frustracdo ou hostilidade para com a outra parte conflitante. Ao passo que a racional torna as
partes conscientes das condi¢Ges de oposicdo, provocadas por uma das causas do estagio
anterior. E a partir desse momento que as partes envolvidas definem o que é conflito e como é
protagonizado seu desenrolar. A maneira de como a definicdo do conflito é construida vem
delinear as suas provaveis consequéncias. A compreensdo do funcionamento das emocdes,
vem a facilitar o autocontrole do individuo. Emocdes negativas produzem uma diminuicdo da
confianga e provocam uma interpretacdo negativa do comportamento do oponente. J& as
emoc0des positivas tendem a compreender a situacdo de forma mais ampla, identificando os
elementos do problema surgido, buscando solug¢des inovadoras.

As intencdes em um conflito sdo as decisGes de como agir, influenciada diretamente
pela percepcdo e pela emocdo do individuo envolvido. Neste estigio, detectam-se 0s
propdsitos primarios que podem auxiliar na administracdo de conflitos. Utilizando-se de duas
dimensGes, o cooperar e o afirmar. Por cooperar considera-se 0 grau em que uma das partes
tenta satisfazer o interesse da outra. O afirmar é o grau em que se tenta satisfazer seu préprio
interesse (ROBBINS, 2002).

Segundo Sternberg, (1984, apud ROBBINS, 2002) as pessoas tem uma disposi¢ao
basica para administrarem os conflitos, significa que as intencbes em um conflito, sdo
razoavelmente previstas, ou seja, cada individuo tem uma maneira propria de responder ao
estimulo de um conflito.

O comportamento no conflito é o instante em que se torna evidente a oposicdo de
idéias, os individuos assumem uma postura que varia conforme a intensidade desta oposicao.
Este continuum sai do simples desacordo ou mal entendido, até a agressao fisica.

As consequéncias resultantes dos conflitos sdo o ultimo estdgio do processo
conflituoso. Nesse momento em que as partes perceberdo que houve um beneficio para uma
das partes ou para a organizacdo (ROBBINS, 2002).
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Estégio | Oposicéo potencial

Estagio Il Cognicao e personificacdo
Estagio 111 IntencOes

Estéagio 1V Comportamento

Estagio V Conseqiiéncias

CondicBes antecedentes

e Comunicacio

e Estrutura

e Variaveis pessoais

Conflito percebido X Conflito sentido
IntengBes para os administradores do conflito
e Competicdo

¢ Colaboracgéo

e Compromisso

¢ N&o-enfrentamento

e Acomodacao

Conflito aberto

e Comportamento dos outros

¢ Reacdo dos outros

¢ Melhoria de desempenho

o Piora de desempenho

Tabela 6 — O processo do conflito
Fonte: ROBBINS (2002: 376)

2.2.5 O crescimento e desenvolvimento do conflito

O conflito, segundo Robbins (2002) existe em um continuum de intensidade revelado
no seu processo. O que parte de uma situacdo de auséncia de conflito até chegar ao conflito
aniquilador. Nesse continuum, segundo o autor, encontram-se os conflitos funcionais nos
primeiros niveis e os disfuncionais nos altimos niveis. (Figura 12).

—
A

Conflito

Aniquilador | Esforcos explicitos para destruir a outra parte
Agresséo fisica
Ameagas e ultimatos
Ataques verbais
Questionamento explicito
Desacordo ou mal entendido

Nenhum ¢

Conflito

Figura 12 — Continuum de intensidade dos conflitos

Fonte: ROBBINS (2002: 381)

Hodgson (1996 apud MARTINELLI, 1998) apresenta um semelhante modelo de
niveis de conflito. O autor fundamenta que quanto maior o nivel de conflito, maior é a
dificuldade em soluciona-lo. Por outro lado, se o conflito ndo é administrado, se for
simplesmente reprimido, ou ignorado, este tende a crescer e se agravar. Aponta também que
quanto antes se detectar um conflito, menor é seu nivel de intensidade e melhores condicdes
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para soluciona-lo existem. Por sua vez, este conflito em menor nivel, vem a ser uma
importante ferramenta na mudanca e transformacéo dentro da organizacédo (Tabela 7).

Nivel Fase Caracteristicas

1 Discussdo » Normalmente racional, aberta e objetiva;

2 Debate > Inicio das generaliza¢des, diminui¢do do grau de
objetividade;

3 Facanha » Demonstracdo de grande falta de confianca no
caminho escolhido pela outra parte;

4 Imagens fixas > Imagens pré-concebidas da outra parte, imagens
fixas, posicionamento fixo e rigido em relacdo as
idéias;

5 ‘Loss of face’ > Dificuldade em sair do embate, a saida significa
“ficar com a cara no chdo’;

6 Estratégias » Comunicagdo restrita a ameacas, demandas e
punicdes;

7 Falta de » Comportamentos destrutivos;

humanidade

8 Ataques de nervos > As pessoas Ou equipes preparam-se para atacar
ou serem atacados, a autopreservagao € a unica
motivacao;

9 Ataques » Nao outro caminho a ndo ser um lado vencendo e

generalizados outro perdendo.

Tabela 7 — Niveis de conflitos
Fonte: Hodgson (1996:212 apud MARTINELLI, 1998:52)

2.2.6 Classificacdo e possiveis solucdes na administracdo do conflito

2.2.6.1 Rojot

De acordo com Rojot (1991 apud MARTINELLI, 1998), existem trés diferentes
espectros em reconhecer a existéncia do conflito, consequentemente cada uma conota a sua
forma de administra-lo. Descreve a escola classica, a escola relacionista e a escola gerencial.

A primeira escola, fundamentada nas teorias classicas, chamada de teoria mecénica,
encara o conflito como uma disfuncdo, e procura tentar suprimi-lo, uma vez que o embate €
negativo. A supressdo deve ser feita com a participacdo de todos os envolvidos na
organizacdo, um possivel retorno do conflito tras a tona uma necessidade de reconstrucdo das
regras e posturas que provavelmente estejam falhas na estrutura. Busca-se 0 aperfeicoamento
da empresa na tentativa de retornar a harmonia.

Na escola das relagdes humanas o conflito é configurado como uma doenca a ser
curada. Fundamenta que o conflito surge a partir de necessidades ndo atendidas, que resulta
da falha de motivacdo dos individuos. Observa-se nesta escola, que seu pensamento contribui
para comprovacdo que a motivacdo para as pessoas reside principalmente em questdes
afetivas.

A escola gerencial enfoca as organizacbes como uma rede de negociagoes,
fundamentando sua defini¢cdo em duas suposicdes criticas:

a) o predominio do conflito, uma vez que nao é patologico nem resultado de falhas; e

b) conflito e negociacdo, existem dois modelos, um em que hd um estado latente da
oposicao, e outro em que o conflito esta aberto ou ativo.

Rojot, ainda defende um conflito pode ser resolvido de muitas formas, por intermédio
da luta, da guerra, do sorteio, pela competicdo, pelo uso da autoridade, entretanto, enfoca
como a melhor delas a negociacdo. A negociagdo resulta em debate de idéias, envolvimento e
comprometimento com a solucao encontrada.
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2.2.6.2 Handy

Handy (apud MARTINELLI, 1998) define trés tipos basicos de conflito na
organizacdo com o respectivo desdobramento, a discussao, a competi¢éo e o conflito.

Dentro da discussdo, sugere que para que haja uma solucdo construtiva do conflito se
fazem necessarios dois pré-requisitos:

a) a existéncia de uma lideranca compartilhada, com a confianca e confidéncia entre
0s membros dos grupos, para que apresentem claramente os fatos e a impressdo sobre a
circunstancia;

b) a discussdo venha a ser focada nos fatos e 0s objetivos a serem perseguidos séo as
metas a serem alcancadas.

J& na competicdo, ha a imposicdo de uma determinada meta que torna as partes
oponentes motivadas para atingir um padrdo de desempenho melhor.

Enquanto a discussdo e a competicdo resultam em conseqiéncias construtivas o
conflito é apresentado como nocivo pelo autor.

2.2.6.3 Porter

Porter (1973 apud MARTINELLI, 1998) classifica trés pontos de vista na
administracdo do conflito. Sugere que cada pessoa possui sua maneira propria dentro dessas
trés categorias e que se mantém normalmente fixas. O primeiro grupo de pessoas sdo aquelas
que impelem para a solucéo do conflito, o segundo grupo vem a ajudar na solucédo e o terceiro
grupo € aquele que analisa o conflito.

O primeiro grupo conota a postura assertiva e entusiastica para trazer novas idéias ante
um conflito vem a definir o perfil de um negociador que empurra para a solugéo.

O segundo grupo é verificado pelo negociador que ajuda, é aquele que procura auxiliar
proporcionando beneficio aos demais, as vezes retirando-se para que as pessoas aprendam
com 0s proprios erros.

O terceiro grupo é constituido pelo negociador que analisa o conflito, vem a ser aquele
cuja postura é em funcao da légica e da razdo e ordenacéo.

2.2.6.4 Thomas

Thomas (1992 apud ROBBINS, 2002) estabelece um diagrama com as dimensoes
afirmacdo e cooperacdo, dentro de uma administracdo de conflitos. Desse diagrama obtém-se
cinco possibilidades de reacdo, que Robbins, enquadra no segundo estagio de conflito, as
intencdes. As possibilidades de reacdo sdo competir, evitar, conceder, colaborar e acomodar-
se, conforme exposto na figura 13.

A dimensdo colaborar ocorre quando as partes conflitantes desejam satisfazer o
interesse de ambas, h4 uma busca por uma solugdo que acomode ambos 0s pontos de vista. Ja
a dimensdo evitar ¢ resultado de quando h& uma tentativa de suprimir ou livrar-se do conflito,
busca romper o contato com a outra pessoa. O acomodar-se é observado quando a pessoa esta
disposta a colocar os interesses da outra acima dos seus, sendo capaz de sacrificar seus
objetivos para que a outra parte atinja o dela. Entende-se por conceder no momento em que
ha a idéia de abrir mdo de alguma coisa que interesse em prol do acerto das partes, inclui-se
nessa intencdo o compromisso de ambas as partes em entrarem em acordo. Por fim o competir
ocorre quando a pessoa tenta satisfazer somente os interesses préprios, independentemente do
impacto sobre as outras pessoas. E a tentativa da obtencdo de suas metas em detrimento da
meta da outra pessoa.
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Figura 13 — Dimens0es das intengdes para administracdo de conflitos
Fonte: Thomas (apud ROBBINS, 2004: 380)

2.2.6.5 Sparks

Sparks (1992 apud MARTINELLI, 1998) apresenta trés diferentes modelos de
conflito, sendo que para cada qual ha um método correspondente de solucdo. Segundo o autor
existem os conflitos terminais, os conflitos paradoxais e os conflitos litigiosos.

No conflito terminal a solugdo parece impossivel, o acordo assume as caracteristicas
de um modelo ‘ganha-perde’, ou seja, para um ganhar o outro necessariamente deve perder.
Aponta como peculiar os seguintes comportamentos:

a) o individuo abraca a prépria posicdo como possivel, a pessoa acredita que somente
a sua posicdo é correta, ha a perda da objetividade;

b) ataque ou contra atagque ao opositor, lanca-lhe divida sobre a validade de sua
posicdo, demonstra a inferioridade do opositor, ha o fomento de suspeitas; e

c) desenvolvimento de um esteredtipo negativo sobre o oponente, corrosdo do
respeito e confiancga para com a outra parte.

Neste conflito, o autor explica que ocorre a diminuicdo da capacidade em negociar,
pelo fato do motivo do ganho da disputa supera a razdo e objetividade. As congruéncias sao
minimizadas e as diferencas realcadas. O resultado é previsivel, um ganha e o0 outro perde,
entretanto ao final ambos saem frustrados do embate. Sparks ainda apresenta 0s possiveis
resultados deste tipo de conflito:

a) radicalizacdo dos sentimentos competitivos e comportamentos de reciprocas
suspeicoes;

b) blogqueio da percepcéo de boas inten¢des das partes oponentes; e

c) producéo e reforco de rivalidades, hostilidades e desconfiancgas.
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Ja o conflito paradoxal é de solubilidade questionavel, surge pela falta de clareza em
defini-lo, necessita de um melhor entendimento, uma visdo holistica para soluciona-lo.
Sparks defende que neste tipo de conflito, por sua origem ser a falta de dados para ser
analisado fielmente, recomenda que se ‘deixe de lado’ para uma nova solu¢do quando novos
dados forem possiveis.

O conflito litigioso vem a ser aquele que tende a uma solucéo, provavelmente torna-se
do tipo ‘ganha-ganha’. Para tal ocorréncia, o autor salienta alguns preceitos:

a) sentimento de otimismo em relacdo a si mesmo e ao opositor, compreensao e
respeito a outra parte, sem diminuicdo dos estimulos competitivos;

b) esclarecimento da questdo pela definicdo, enfatiza-se a solucdo utilizando os
meritos de ambos os lados;

c) exploracdo e acordo dos fatos em si, desenvolve-se uma progressiva graduacao de
possiveis acordos; e

d) praticidade do acordo, alcangada por ambas as partes.

O resultado deste modelo de conflito, segundo Sparks, é bastante previsivel:

a) comprometimento com o acordo, uma vez que foi alcancado por intermédio de
esforco mutuo;

b) instituicdo de um fundamento para trabalho simultaneo; e

c) reforco da confianga de uma parte na outra.

Sparks (1992) ainda apresenta uma classificacdo dos conflitos quanto a intensidade
com a sua respectiva solugdo. Conflitos intensos, quando h&d muita importancia para ambos 0s
lados, e conflitos ndo tdo intensos, quando o0s interesses em pauta ndo detém tanta
importancia.

2.2.6.6 Hampton

Hampton (1991 apud MARTINELLI, 1998) apresenta quatro diferentes formas de
administrar o conflito: a acomodacéo, a dominagéo, 0 compromisso e a solugéo integrativa de
problemas.

A acomodacdo vem a ser a tendéncia em esconder o conflito, é a tentativa de encobri-
lo, imaginando que os problemas possam se resolver por si s6s. Resulta no agravamento do
conflito. As técnicas que sdo empregadas na acomoda¢do sdo: diminuir a importancia do
problema, negar a existéncia do problema, na tentativa de manter uma iluséria sociabilidade.
O autor ainda afirma que algumas vezes, por intermédio da acomodacéo pode resultar em uma
harmonia que venha a funcionar melhor que um confronto irreversivel.

A dominacdo € o exercicio do poder levado ao extremo, pode resultar em grande
constrangimento, desavenca, discordia, inimizade por parte das pessoas sobrecarregadas no
processo. No conflito em que ocorre a dominacdo, uma das partes impde sua decisdo
escolhida, por intermédio do uso do poder. Resulta em uma solucdo rapida do problema,
entretanto pode vir a ser muito insatisfatoria. Por tender a humilhacdo da outra parte derrotada
no conflito, compromete uma futura colaboracdo entre as partes, ameacando a relacao
existente.

A administracdo do conflito por intermédio do compromisso implica que cada uma das
partes abra mé@o de algo em prol de um acordo comum. Permite que as partes envolvidas
obtenham uma satisfacdo parcial de suas intencdes.

A Ultima proposta de administragdo do conflito vem a ser a integrativa. Nesta técnica
hé a expectativa de buscar uma solu¢do que atenda ambas as partes. Na solucdo integrativa
ndo ocorre a barganha, que exige a cessdo de algo em proveito do outro para atingir a solugéo
do conflito. Na solucdo integrada deve-se observar trés preceitos:

a) identificacdo das consideragdes fundamentais ou subentendidas das partes
relacionadas;
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b) busca de propostas e reconhecimento das consequéncias para os lados envolvidos;

c) admissdo da alternativa mais favoravel.

O autor ressalta que a validade da proposta da solucdo integrativa depende da troca
honesta das informagdes necessarias. Para tal fato ocorrer, é necessario haver confianca entre
0s negociadores, uma vez que a informacdo precisa ndo deve ser utilizada para barganhar
vantagem na negociagéao.

2.2.6.7 Weeks

Weeks (1992 apud MARTINELLI, 1998) apresenta cinco diferentes modelos de
resolucdo de conflitos, populares, porém ineficazes, segundo o autor. S&o eles:a conquista, 0
esquivar, a barganha, o bandaid e o roleplayer.

A conquista significa o conflito onde se persegue a vitdria para derrotar o oponente. O
conflito torna-se uma batalha para conquistar uma vantagem ou obter dominio em um
relacionamento. Suas desvantagens sdo: o entendimento que é um modelo destrutivo; a
coercdo e a dominacdo podem influir negativamente no resultado final; polarizacdo das
posi¢des com a consequente reducdo de opgdes no embate; resulta em um lado perdedor; e em
nada melhora o relacionamento.

O enfoque de se esquivar vem a ser a crenca que o conflito deve desaparecer. A causa
desta forma de trabalhar com o conflito reside nas pessoas que ndo aceitam os diferentes
valores dos outros individuos, procuram ignorar o conflito por ndo saberem ou ndo sentirem
confianca em enfrenta-lo.

A barganha € o enfoque da resolucdo do conflito como um jogo. Neste jogo as partes
tém demandas e interesses os quais podem ser cedidos em funcdo do objetivo maior. A
barganha por usa vez, ndo se atem as demandas das outras partes em questdo, seja nos seus
sentimentos, valores ou necessidades, define o poder em relacdo aquilo que pode ser arrolado
na negociagao, conduz as partes a formularem solicitagdes incoerentes, oculta o valor relativo
do objetivo em questéo.

Entende-se por modelo bandaid aquele cuja solugdo deve ser rapida, uma vez que as
partes sentem-se mal diante do embate. Qualquer solucdo passa a ser aceitavel. Entretanto
esse tipo de enfoque cria uma fantasia que os problemas principais foram resolvidos, em
consequiéncia ha uma recaida na piora dos problemas, produz falta de confianca na resolucéo
dos conflitos e ndo h& o desenvolvimento de processos que auxiliem na solucdo de novos
conflitos.

Roleplayer é o enfoque do conflito no qual as pessoas envolvidas escondem-se de
acordo com seus cargos. Significa que as decisdes sdo tomadas em ajuste com o papel que se
desempenha. H& uma inevitavel perda do potencial de pessoas que executam tarefas de
menor poder social, pode resultar em inimizades, interferindo em possibilidades futuras no
relacionamento.

2.2.7 Técnicas de administracdo de conflitos

Robbins (2002) apresenta as técnicas de resolucdo de conflitos, baseadas também no
modo de reagdo exposto por Thomas (1992 apud ROBBINS, 2002), bem como as técnicas de
estimulo de conflitos da escola interacionista (Tabela 8)
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Técnicas de administracéo de conflitos
Técnicas de resolucdo de conflitos

Resolucdo de problemas > encontros entre as partes conflitantes,com o propdsito de
identificar o problema e resolvé-lo por meio de uma discussdo

aberta;
Metas superordenadas » criacdo de uma meta compartilhada que ndo possa ser atingida
sem a cooperacdo das partes conflitantes;
Expansdo de recursos » quando o conflito é causado pela escassez de recursos, a
expansdo do mesmo pode criar uma solugdo do tipo ‘ganha-ganha’;
Néao enfrentamento » suprimir o conflito ou evadir-se dele;
Suavizacao » minimizacéo das diferencas, enfatizando os interesses comuns;
Concessao » cada uma das partes abre mao de algo valioso
Comando autoritario » uso da autoridade formal na solucéo do conflito;
Alteracdo de varidveis > utilizacdo de técnicas de treinamento em relacdes humanas,
humanas buscando alterar comportamentos que causem conflito;
Alteracdo de variaveis » mudanca na estrutura formal da organizacdo e nos padrdes de
estruturais interacdo entre as partes conflitantes.

Técnicas de estimulos de conflitos

Comunicacdo » utilizacdo de mensagens ameacadoras para aumentar 0S
niveis de tensdo;
Inclusdo de estranhos » incluir nos grupos de trabalho funcionarios com outros

estilos gerenciais;
Reestruturagdo da organizacdo > alteracdo das regras e regulamentos que rompam o estado

anterior;
Nomear um advogado do > designar um critico que discuta propositalmente as posicdes
diabo defendidas pelos grupos.

Tabela 8 — Técnicas de administracdo de conflitos
Fonte: Robbins (2002:382)

Robbins (2002) propde, por um lado, nove diferentes técnicas de resolucdo de
conflitos. Tais técnicas partem da manifestacdo do conflito para a busca de sua solugdo. Por
outro lado, propde quatro técnicas de estimulacdo de conflitos, visando uma ruptura de uma
possivel inércia nas organizacdes.

2.2.8 Fases na resolucdo de conflitos

Weeks (apud , MARTINELLI, 1998) aponta oito passos na resolucdo de conflitos, o
que se inicia com a criagdo de uma atmosfera efetiva, de confianga e culmina com o
estabelecimento de acordos mutuos (Tabela 9).

Fase Caracteristica
12 fase » criacdo da atmosfera efetiva;
28 fase » esclarecimento das percepgoes;
32 fase » focalizacdo das necessidades individuais e compartilhadas;
42 fase » construcdo de um poder positivo compartilhado;
52 fase > visdo no futuro e aprendizado com o passado;
62 fase » geracdo de opgoes;
7% fase » desenvolver o escalonamento das acoes;
82 fase » estabelecimento de acordos mutuos.

Tabela 9 — Fases na resolucgdo de conflitos
Fonte: Weeks (apud MARTINELLI, 1998: 68)

Sparks (1992 apud MARINELLI, 1998) , por sua vez aponta outro processo na
resolugéo de conflitos que contempla quatro diferentes fases:
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a) aguardar que o opositor apresente seus anseios sobre a questdo, sem desfiar tais
sentimentos;

b) proceder sem reconhecimento, ignorando a posicdo do opositor, aguardar que o
opositor assuma uma atitude l6gica;

c) tentar identificar um ponto de valor e atragdo semelhante para 0 oponente, que
possa ser substituida pela questdo que gera o conflito; e

d) ndo adotar uma postura fundada em valor, para que ndo venha a gerar mais
demandas.

O autor ainda ressalta que quanto mais tempo persistir o conflito, maior valor sera
disputado, maior serd a sua importancia. Um conflito ndo resolvido, pode emergir quando
Menos se espera, e em momentos ainda piores.

2.2.9 Negociacdo, mediacéo e arbitragem na solucéo do conflito

A negociagdo a partir de um conflito envolve estagios, habilidades estratégias
inerentes a outras negociagdes. Entretanto, a complexidade reside na compreensao da solugdo
do problema. A consciéncia do aspecto mais dificil no conflito é a circunstancia prévia da
solucdo do antagonismo (MARTINELLI, 1998).

Hodgson (1996 apud MARTINELLI, 1998) fundamenta seis passos na negociacgao de
um conflito:

a) procura pela evidéncia da solugdo dos problemas, uma vez se a outra parte obtiver
aquilo que pretende, hd mais facilidade em se conseguir aquilo que se deseja;

b) saber ouvir, prestar atencdo ao que o outro lado tem a transmitir;

c) formulacdo de questBes, com vista a conhecer os pontos de vista ou propostas do
oponente;

d) manter a mente atenta na busca de novas opc¢des para ambos os lados;

e) o0 movimento é o Unico modo de se obter o crescimento, mover em direcdo do
oponente pode levar a encontrar novos caminhos; e

f) separar o problema dos individuos envolvidos.

Em determinadas situacdes pode-se contar com a participacdo de uma terceira pessoa
no processo do conflito. Essa participacdo quando é processada por uma intervencdo pacifica,
buscando o acerto de conflitos na producdo de acordos, com uma proposta sugerida e nédo
imposta vem a se denominar mediacdo. Quando o processo se d& por um julgamento com
determinado veredicto imposto chama-se arbitragem (MARTINELLI, 1998).

Lewicki et al (1996 apud MARTINELLI, 1998) apresentam as seguintes vantagens
para solucionar um conflito, por intermédio de uma terceira pessoa, seja na arbitragem, seja
na mediacdo:

a) a interrupcdo do conflito para descricdo a outra parte vem a propiciar calma para
as partes oponentes;

b) melhora da comunicacdo pela intervencédo da terceira parte;

c) determinacdo das questdes realmente relevantes;

d) descarga da raiva e hostilidade melhor o clima organizacional;

e) aterceira pessoa tende a melhorar o relacionamento dos oponentes;

f) estrutura temporal pode ser revista, uma vez que se socorre a terceira pessoa;

g) controle dos custos, se no embate houver a perda financeira crescente;

h) a orientacdo da terceira parte pode contribuir em processos futuros; e

i) as deliberacbes podem ser efetivas.

Como desvantagens Lewicki et al (1996) descrevem um possivel enfraquecimento dos
oponentes que deixam transparecer uma incapacidade na resolucdo de conflitos, e ainda a
perda do controle sobre 0 processo e o resultado, uma vez que se transfere a terceira pessoa o
controle sobre o conflito.
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Lewicki et al (1996) denotam um quadro no qual se encontram segundo as dimensdes,
controle sobre o processo e controle sobre o resultado, os quatro modelos de uma terceira
pessoa envolver-se em uma disputa.

A partir do entendimento do quadro proposto pode-se inferir que a mediacdo de da
quando o nivel de controle sobre o processo € baixo e quando o nivel de controle sobre o
resultado é alto. Segundo o autor, para que um conflito seja solucionado por um mediador, o
conflito deve apresentar as seguintes peculiaridades:

a) conflito deve ter caracteristicas moderadas;

b) né&o deve ser excessivamente polarizado ou emotivo;

c) as partes envolvidas encontram-se motivadas;

d) os oponentes encontram-se comprometidos em seguir 0 processo da mediagao;

e) questbes do conflito ndo envolvem conflitos basicos de valores;

f) o poder entre os oponentes é contrabalancado;

g) prefere-se a mediacdo em vez da arbitragem.

Nivel de controle da terceira
parte sobre 0 processo

Alto Baixo

Alto
Nivel de controle “Inquisicio” Mediagdo
da terceira quisic

Conversas sobre

parte sobre 0 DIOCESSo
o resultado P

Baixo . -

Arbitragem Negociagao

Figura 14 — Diferentes tipos de envolvimento de uma terceira pessoa na disputa
Fonte: LEWICKI et al (apud MARTINELLI, 1998:72)

A mediacgdo apresenta limitagdo quando ocorrem fatores em que: ha muitas questdes
em jogo, e ndo ha acordo entre as partes sobre as prioridades; 0s oponentes estdo altamente
comprometidos com suas posturas; quando as partes diferem em seus valores sociais basicos;
h& muita intensidade e emogéo no conflito; os oponentes possuem diferencas de expectativas
do que é razoavelmente justo.

A arbitragem, por sua vez, € 0 modelo de envolvimento de uma pessoa na solucgéo de
conflitos quando h& um alto controle sobre processo, e um baixo controle sobre os resultados.
Significa que com a arbitragem € possivel uma solucgéo clara para os oponentes e ha a op¢éo
de né&o se escolher a solugao indicada.
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Entretanto, na arbitragem pode haver a tendéncia a abandonar o controle sobre os
resultados, uma vez que ndo atenda os interesses esperados. Uma vez que a arbitragem é
voluntaria, pode resultar em perdas caso ndo se considere a decisdo do arbitro (LEWICKI et
al apud MARTINELLI, 1998).

2.3 Consideracdes finais

Para se inferir os aspectos conclusivos do referencial tedrico apresentado, é importante
salientar a hipotese apresentada.

A proposicdo reside na problematica de influéncia da cultura organizacional no
padrao de reacdo dos “gestores de conflito”, ao lidar com as tensdes e conflitos inerentes
a organizacao.

Por conseguinte, a investigacdo tedrica apresentada evidencia aspectos cientificos
acerca da cultura, de acordo com a sequiéncia de raciocinio descrita a seguir.

A cultura organizacional, por meio de seus elementos, valores, historia, poder,
comunicacdo, aprendizagem e socializacdo determina como sdo administrados os conflitos
dentro de uma organizagéo.

As diferencas entre as culturas organizacionais, sdo resultado da histéria da
organizacdo e do trabalho que desempenha, em consequéncia a forma como administram o
conflito esta apoiada nos valores construidos ao longo do tempo.

Poder na cultura organizacional atua como elemento de solugéo de conflitos, por outro
lado, se desvirtuado passa a ser fonte geradora do conflito dentro da organizacéo, afluindo
para a desagregacéo da estrutura.

As transformacdes sdo elementos presentes em todas as culturas organizacionais. A
intensidade dos conflitos decorrentes de transformacdes é vinculada a estrutura valorativa da
organizacdo. Ou seja, quanto mais um valor é posto em discussdo em uma transformacéo,
maior vem a ser a intensidade do conflito.

A comunicacdo concorre na solucdo ou acirramento dos conflitos dentro da
organizagdo, na proporgdo que seus integrantes conscientizam-se que pertencem ou ndo ao
mesmo grupo. E um meio pelo qual se evidencia a solugdo ou ndo do conflito.

A aprendizagem organizacional é processo pelo qual a organizagdo procura
modernizar-se e se adaptar aos novos desafios. E o resultado para o qual se deve direcionar o
conflito.

A socializacdo das pessoas € um instrumento da aprendizagem dentro da organizacao.
A formalidade deste processo proporciona a manutencdo de valores arraigados na cultura
organizacional. Por ser um instrumento da aprendizagem dentro da instituicdo, vem a
contribuir, conforme seu arranjo para um gerenciamento mais ou menos eficiente na solucéo
de conflitos.

A competéncia contribui na gestdo do conflito, na medida em que o gestor
compreende o ambiente da realizacdo do conflito identificando sua causa e seus atores.
Transforma uma realidade conflituosa em uma realidade de colaboracdo, na qual se procuram
manter 0s objetivos das pessoas, concomitante com a solugédo do conflito.

Nesse sentido se faz necessario as organizac@es, a competéncia social como o saber
ser, incluindo atitudes que sustentam os comportamentos das pessoas, por intermédio dos trés
dominios: autonomia, responsabilizacdo e comunicacdo. Inclui-se ainda o trabalho em equipe,
gue por sua vez, vem a ser a capacidade de criar e trabalhar com grupos de pessoas que
detenham habilidades diversas e complementares, controlando as participacdes e resolvendo
conflitos.

A partir do entendimento que o conflito pode ser uma fonte geradora do
conhecimento, a sua gestdo trabalha no sentido da administracdo desse conflito. Uma vez que
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congrega, temporariamente, pontos de vista divergentes acerca de determinado tema, pode-se
inferir que é o conhecimento sendo elaborado.

O conflito vem a tornar-se uma constante realidade das organizagdes. E uma
conseqiiéncia dos agrupamentos sociais que buscam o permanente crescimento de suas
organizagoes.

A origem do conflito pode estar ligada pela simples existéncia de grupos, que revelam
uma diferenciacdo natural que tornam o conflito latente. Essa oposigdo oculta é ocasionada
pela comunicacdo ou pela falta dela, pela estrutura que divide os grupos e pelas variaveis
pessoais que influenciam o relacionamento dos individuos.

Outra origem do conflito € um comportamento defensivo. Tal conduta € resultado de
uma inferéncia errdnea ou incompleta. Enquanto esses ajuizamentos que acontecem das falsas
proposi¢Oes perdurarem, ndo é possivel a aprendizagem e o conflito persiste. A persisténcia
do conflito incorre na desagregagdo da estrutura organizacional que se desenvolve a falsa
inferéncia.

As consequéncias de um conflito podem ser positivas como negativas. Uma averséo
para com o oponente, influenciada por emoc¢des negativas, ocasiona em uma consequéncia
desfavoravel no conflito. Ja as conseqliéncias positivas de um conflito resultam em melhor
entendimento dos contextos em questao.

Um continuum de intensidade do conflito revela o seu processo. Niveis mais baixos
dessa intensidade tornam o conflito passivel de solugdo, ao passo que os niveis mais altos
denotam uma fragmentacdo da organizagéo.

Saliente-se ainda que, um conflito ndo resolvido, invariavelmente direciona-se para 0s
niveis mais altos de conflito, ou seja, quanto antes se partir para uma solucdo, mais proxima
desta se esta.

Partindo-se do principio da escola gerencial, o conflito pode ser administrado. Como
tal, sua solugdo mais apropriada vem a ser a negociacdo. Uma vez que, por ela sdo procedidos
0 debate de idéias, envolvimento e comprometimento com a solugdo encontrada.

A solucéo do conflito, pela negociacédo, deve observar a existéncia de uma lideranca
compartilhada e a discussao deve a ser focada nos fatos e objetivos a serem alcangados.

A negociacdo, por sua vez, se torna possivel se seus participantes buscam o
entendimento mutuo, bem como a manutencédo de seus objetivos.

A nocdo de colaboracao exige um dialogo entre as partes, para que 0s pontos de vistas
divergentes sejam expostos. Ou seja, a comunicagdo é imprescindivel, seja na transmissao das
informacdes, seja pela compreensdo da carga emocional que envolve o problema.

Com as informac0es levantadas pode-se elaborar um quadro esquemaético (Figura 15),
onde se procura apresentar os elementos que constituem a cultura e seu resultado com o
conflito. Fica claro que o conflito depende de fatores internos e externos que alteram as
relacdes internas da organizacéo, influenciando em sua coesdo, desenvolvimento, crescimento
e aprendizagem. Por intermédio da negociacdo pode-se atingir sua solucéo, alcancando
beneficios decorrentes do confronto das idéias levantadas, que se encontravam divergentes
inicialmente.
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- Néo
- Coesdo do grupo

aprendizagem

Figura 15 - Conflito x negociacdo x cultura
Fonte: Elaborado pelo autor

Portanto, pelo exposto no referencial tedrico, confirma-se que a cultura organizacional
determina o padrdo de reagédo dos gestores do conflito.

Logo, os fatores externos ou os valores nos quais se estrutura uma organizacao,
influenciam diretamente na disposicdo para aprendizagem, no fluxo da comunicagédo, na
geracdo dos conflitos, na socializagdo dos novos membros, nas competéncias exigidas e
desenvolvidas e que por conseqiéncia contribuem diretamente na gestdo do conflito.
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3 METODOLOGIA E PESQUISA

O presente capitulo tem por objetivo apresentar e discutir as etapas de pesquisa. A
partir das concepcbes de diversos autores sobre a construcdo de uma pesquisa € elaborada a
correspondente estrutura da investigacdo em tela. Como o objeto de busca reside no ambito da
pesquisa social, as relagcdes sdo estruturadas de acordo com a necessidade de uma pesquisa
desta area.

3.1 Método e pesquisa

Segundo Trujillo (1982) o método é o modo ordenado do cientista proceder no seu
trabalho de pesquisa, na busca de seu objetivo.

Para Kaplan (1972) o método auxilia a compreensao do processo de investigacdo e ndo
nos resultados dessa investigacéao.

Segundo Gil (1999), a pesquisa é um procedimento racional e sistematico, que tem por
finalidade apresentar respostas perante situacdes de problemas sugeridos. Para se dar cabo da
pesquisa proposta, se faz necessario a conjugacdo de conhecimentos tedricos e a utilizagdo de
métodos e técnicas cientificas.

O método cientifico ¢ a seqiéncia de atividades sistematicas e racionais que
possibilitam alcancar conhecimentos auténticos e validos (LAKATOS e MARCONI, 1992).

O método é definido por Oliveira (2001) como a forma de pensar para se alcancar o
cerne de determinado problema, na tentativa de explica-lo ou compreendé-lo.

Pode-se afirmar, portanto que a pesquisa é utilizada para resolver um problema
proposto, para formular uma teoria ou anda para testar a teoria. Ja a escolha do método para a
respectiva pesquisa € em funcdo direta da area tematica que se pretende estudar.

3.2 Tipologias da pesquisa

A definicdo quanto aos tipos de pesquisas que podem ser empregadas na investigacéo
metodolodgica social, varia entre os autores.

A classificacdo das pesquisas segundo Gil (1999) leva em conta os objetivos gerais da
investigacdo, sendo assim propde trés tipos distintos, a pesquisa exploratoria, a pesquisa
descritiva e a pesquisa explicativa.

A pesquisa exploratoria procura construir hipéteses acerca do objeto a ser estudado, ha
uma tentativa de aprimorar sua elaboracéo no desenvolvimento de suas idéias.

Enquanto que a pesquisa descritiva tem por objetivo a descricdo das caracteristicas de
determinado fendmeno e populacao e a relacéo entre eles.

Por fim, na pesquisa explicativa ha a busca pela identificacdo de fatores que
concorrem para a consecucdo de determinado fendmeno. Prioriza o conhecimento da
realidade no esforco de explicar os motivos dos fatos.

Segundo Fleury (1996), a diferenca entre os tipos de pesquisa reside na postura
adotada pelo pesquisador. Esta postura é assumida de acordo com o objeto de sua
investigacdo. Relaciona-se, ainda com a perspectiva tedrico-metodolédgica da razdo de ser do
objeto pesquisado. Distingue trés tipos de postura, a empiricista, a antropoldgica e a clinico-
terapeuta.

A postura empiricista € caracterizada pela tentativa da obtencao da ‘fotografia’ social,
em que define a sociedade como o somatério de opinides e comportamentos individuais. As
teorias sdo construidas a partir do processamento de dados, de onde emergem as 0s conceitos,
hipoteses e teorias que se comprovam empiricamente.
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A postura do antropdlogo é a investigacao a partir de referenciais tedricos previamente
formulados, que sdo comparados a vida organizacional a ser estudada. Age como um
observador, participante ou ndo, mas que vivencia as dindmicas do local pesquisado.

A postura do clinico terapeuta assemelha-se a postura do antrop6logo, com a diferenca
que o enfoque surge a partir da organizacdo que lhe solicita a pesquisa. Nado deve ser
confundida com uma postura de consultor, uma vez que seu objetivo precipuo é o
aperfeicoamento do conhecimento cientifico.

Tachizawa (2002) apresenta trés tipos de pesquisa, com a denominagdo de monografia,
monografia de anélise tedrica, monografia de estudo de caso, monografia de andlise tedrico-
empirica.

Monografia de analise tedrica, vem a ser 0 desenvolvimento de uma investigacao
totalmente conceitual. A partir de um levantamento bibliografico ha a ordenacdo de conceitos
que conduzem a uma determinada conclusdo. Na monografia de estudo de caso ha a tentativa
de construir um exame proprio da comparacdo entre um paradigma teérico e um determinado
caso real. A monografia de anélise tedrico-empirica € a interpretacdo de dados primarios em
torno de determinado tema, com o respectivo levantamento bibliogréfico.

Yin (2004) apresenta cinco estratégias de estudo em pesquisas sociais, 0 experimento,
o levantamento, a analise de arquivos, a pesquisa histdrica e o estudo de caso.

No experimento a tentativa de solucéo de problemas reside nas respostas ao ‘como’ e
ao ‘por que’. Ha a exigéncia de controle sobre os eventos comportamentais e focaliza os
acontecimentos contemporaneos.

O levantamento € utilizado para atender as questdes como o ‘quem’, ‘o que’, ‘onde’,
‘quantos’ e ‘quanto’. N&o requer o controle sobre eventos comportamentais e focaliza
acontecimentos contemporaneos.

A andlise de arquivos é a pesquisa na qual se pretende responder a questfes ‘quem’, ‘o
que’, ‘onde’, ‘quantos’ e ‘quanto’. Semelhante ao levantamento uma vez que ndo exige a
influéncia sobre os eventos comportamentais, mas pode néo se ater somente a acontecimentos
contemporaneos.

A pesquisa histdrica, por sua vez tem a intengdo de responder questbes acerca do
‘como’ e do ‘por que’. Ndo h& como controlar eventos comportamentais e focaliza
acontecimentos historicos.

O estudo de caso ndo detém o controle sobre eventos comportamentais e vem se focar
em acontecimentos contemporaneos. Segundo o autor, o estudo de caso € uma investigacdo
empirica na qual a investigacdo esta focada dentro de determinado contexto da vida real cujo
fendmeno e contexto se definem claramente. Ainda explicita que no bojo de sua definicao esta
a tendéncia em esclarecer uma deciséo.

3.3 Coleta de dados

Mattar (1994) apresenta duas formas de dados para pesquisa, dados primarios e dados
secundarios. Os dados priméarios sdo os dados que ainda ndo foram coletados e os dados
secundarios sdo aqueles em que ja ocorreu uma coleta anterior e se encontram disponiveis
para pesquisas. Os dados primarios sdo obtidos por intermédio de fontes tais como em
situacOes analogas e pessoas que tenham informac@es sobre o0 assunto pesquisado. Ja os dados
secundarios sdo obtidos atraves de dados disponiveis.

Mattar ainda define duas formas de coleta de dados primarios, a comunicagdo e a
observagdo. Quanto a comunicagdo tem-se o questionamento verbal e o escrito, podendo ser
estruturado e ndo estruturado.

Uma outra definicdo apresentada por Gil (1999), defende que existem duas categorias
de coleta de dados, aquelas cuja origem esta no papel e a outra cuja origem esta nas pessoas.
O estudo de caso e o levantamento se encontram no grupo de coleta de dados fornecidos pelas
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pessoas. A pesquisa documental e a pesquisa bibliografica utilizam a fonte de pesquisa na
qual a origem esta no papel.

Yin (2004) apresenta que para um estudo de caso, podem ser obtidas seis diferentes
fontes de pesquisa, documentos, registros em arquivos, entrevistas, observacdo direta,
observacdo participante e artefatos fisicos.

A coleta de dados em documentos é efetivada por intermédio de um plano de coleta de
dados. Os objetos a serem coletados séo as informagdes internas da organizagdo social em
estudo.

Os registros em arquivo séo os documentos que apontam para o controle de servigos
realizados, dados originados em levantamentos previamente coletados e até mapas e tabelas
das caracteristicas geograficas do local.

Entrevistas € a mais importante das fontes de pesquisa para um estudo de caso. Pode
ser conduzida de maneira espontanea com um determinado respondente-chave ou com uma
entrevista focal (MERTON et al, 1993 apud YIN, 2004). A entrevista com um respondente-
chave permite que exista a opinido do entrevistado, apresentando suas proprias interpretagdes.
Ja a entrevista focal é também espontdnea mas segue um conjunto de perguntas que se
originaram em um protocolo de estudo de caso. Um terceiro tipo de entrevista exige questdes
mais estruturadas, como um levantamento formal das informacGes a serem percebidas. O
levantamento formal pode ser parte do estudo de caso, pode incluir uma determinada amostra
do universo.

Observacéo direta é a visita de campo ao local onde se desenvolve o estudo de caso, é
uma fonte relevante de evidéncias. Podem ser formais e informais. As formais sao
desenvolvidas por intermédio de protocolos de estudo de caso e se repetem por certos
periodos de tempo. Os objetos a serem verificados sdo reuniBes, atividades de passeio,
trabalho em fébrica, salas de aula e outras atividades similares. As observagdes diretas
informais possuem 0 mesmo escopo mas por sua informalidade, pode reunir um maior
namero de dados, como as condi¢des fisicas de um edificio e até a localizagdo do mobiliario.

Observacdo participante ¢ uma modalidade especial na qual o observador toma parte
no contexto estudado. Assume uma variedade de funcbes e participa na consecucdo dos
eventos em estudo.

Artefatos fisicos € a ultima fonte de evidéncias, pode ser coletado nas visitas de
observacdo direta. Sua importancia é menor em relacéo as demais evidéncias.

Segundo Yin (2004), as fontes de dados podem ser convergentes para explicacdo de
determinado fato ou ndo. Como se observa na figura a seguir:
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CONVERGENCIA DE VARIAS
FONTES DE EVIDENCIAS

Registros em arquivo

v
Documentos ~ Entrevistas
+— espontineas
FATO
Observacoes - ~~_ Entrevistas
(direta e participante) t focais

Entrevistas e levantamentos
Estruturados

~ NAO CONVERGENCIA DE
VARIAS FONTES DE EVIDENCIAS
(subestudos separados)

entrevistas descobertas conclusoes
levantamento descobertas conclusoes
analise de descobertas conclusoes
documentos

Figura 16 — Convergéncia e ndo convergéncia de varias fontes de evidéncias.
Fonte: Yin (2004:122)

3.4 Populacéo e amostra

Antes de se definir a amostra e populacao, cabe salientar que pelos métodos de coleta
de dados obtém-se uma pesquisa quantitativa ou uma pesquisa qualitativa. Na pesquisa
quantitativa, a investigacdo calca-se em na obtencdo se um maior nimero de dados que
representem por intermédio de uma amostra a populacdo a ser estudada. J& no metodo
qualitativo, hd a prevaléncia de dados obtidos em menor numero, porém que vem a
representar, pela qualidade de seus dados ha a inferéncia que representem a realidade pela
observacao apresentada (FLEURY, 1996).

Na pesquisa social podem ser empregadas ambas as modalidades de coleta de dados,
entretanto, a critica para 0 método quantitativo reside no fato de que o universo considerado
pode ndo representar a realidade social. O pesquisador comporta-se como um fotografo da
realidade, obtendo pela soma dos comportamentos dos individuos um comportamento que
poderia ser inferido a todo o universo.
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A pesquisa qualitativa, empregada no método de estudo de caso, visa atender
fendbmenos contemporaneos, os quais ndao se tem controle sobre o processo, e ainda procura
responder perguntas do ‘como’ e ‘por que’. Atém-se a um ndmero pequeno de respondentes-
chave, no nivel gerencial, valorizando a qualidade de suas respostas (Yin, 2004)

3.5 Analise dos dados

A analise dos dados, segundo Yin (2004), para um estudo de caso segue dois métodos
distintos, a adequacao ao padréo e a construcdo da explanagéo.

A adequacdo ao padrdo é a comparacdo de um padrdo fundamentalmente empirico
com outro de base progndstica. Ha a possibilidade de se relacionar variaveis dependentes com
independentes. Em um estudo de caso descritivo a adequacdo ao padréo é relevante, uma vez
que o padrdo previsto de variaveis é definido antes da coleta de dados.

Este método de analise pode ser construido, segundo o autor, utilizando-se quatro
perspectivas: ‘varidveis dependentes ndo equivalentes tidas como padrdo’, ‘explanacGes
concorrentes como padrdo’, ‘padrdes mais simples’ e ‘precisdo da adequacao ao padrdo’.

Construcdo da explanacédo é a estratégia analitica que a partir dos dados constréi uma
explanacdo para o caso. E realizada seguindo as fases:

a) criacdo de uma determinada declaracdo tedrica inicial, sobre o comportamento
social;

b) comparacéo das descobertas de um caso inicial, com a declaracao;

c) revisdo da declaracao;

d) comparar outros detalhes do caso com a reviséo;

e) revisar novamente a declaragéo;

f) comparar a revisdo com os fatos do segundo, terceiro e demais casos;

g) repetir o processo por tantas vezes quanto necessario.

3.6 A metodologia utilizada

A presente investigacao é constituida por uma pesquisa social. Estad desenvolvida de
acordo com estudo de caso. Como tal é priorizada a pesquisa qualitativa, evidenciando-se 0s
dados primarios como a observacdo feita pelo pesquisador, a analise de documentos e técnicas
qualitativas, como entrevistas estruturadas, para captar o significado dos elementos
simbdlicos.

De acordo com Schein (apud Fleury 1996), ao se decifrar uma cultura organizacional,
0 pesquisador deve investigar pressupostos basicos sobre:

a) arelacdo com o ambiente;

b) se arealidade da organizacao € revelada ou descoberta;

c) se a natureza do ser humano é ser bom, mal ou neutro;

d) se na organizacao prevalece a intencdo ativa, passiva ou 0 autodesenvolvimento;

e) como se distribui o poder e 0 amor, a natureza das rela¢cbes humanas.

Quanto ao método, o autor ainda defende uma postura clinica na investigacdo dos
fendmenos culturais, do que uma postura etnogréfica.

Seguindo a proposta metodoldgica de Fleury (1996) a investigacdo segue 0s seguintes
levantamentos no estudo de caso:

a) investigacdo do historico da organizacao;

b) o processo de socializagdo de novos membros;

c) as politicas de recursos humanos;

d) o processo de comunicagao;

e) aorganizacdo do processo de trabalho;

f) o emprego das entrevistas estruturadas, de acordo com as varidveis propostas.
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As variaveis que contribuem para a investigacéo da hipdtese sao:

a) que visdo os individuos das organizacGes detém sobre a existéncia de conflitos
(escola tradicional, escola relacionista ou escola gerencial);

b) quais dimensdes prevalecem entre os individuos, para a administracdo do conflito
(evitar, colaborar, acomodar, competir ou conceder);

c) qual o padrdo de reacdo os gestores apresentam face uma mudanca na organizagao
(tende ao aprendizado, desafio ou tende a estagnacao);

d) os conflitos contribuem para o crescimento da empresa/organizacao;

e) até que nivel de tensdo, um conflito ainda é passivel de solugéo;

f) como normalmente se gerencia um conflito.

A partir das entrevistas estruturadas (Anexo 1), da coleta de documentos da
organizacao, e da observacdo direta, ndo participante, é construida a explanacdo de cada caso.

O esquema fundamenta-se de acordo com 0 seguinte esquema, exposto por Yin
(2004), aonde para se chegar ao desenvolvimento da teoria, 0 pesquisador deve ter em mente
as etapas de definicdo e planejamento, preparacdo, coleta e analise para depois chegar a uma
analise final.

Os dados foram coletados em duas empresas estatais e duas empresas de iniciativa
privada, no periodo de julho a outubro de 2005.
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DEFINIGAO E PLANEJAMENTO PREPARACAO, COLETA E ANALISE ANALISE E CONCLUSAO
e e 1
1 1
: —» Conduzo : Escreve um
| primeiro % relatorio de » Chega a conclusGes de
1 estudo de —> caso —> casos cruzados
: caso : individual
1 1
1 - 1
1 Seleciona | 1
: —»  0s casos :
1 1
1 1
1 1
1 1 A 4
: : Modifica a teoria
1 1
1 1
: — Conduzo —»: Escreve um
1 segundo 1 relatdrio de
desenvolve Y5 —> estudo de > caso —>
a teoria caso X individual
1
1
1 A 4
: Desenvolve
: implicacdes
Protocolo :
—> decoletade [ 1
dados 1
1
1
1
Conduzo [ Escreve um
> terceiro relatério de
estudo de > caso >
caso individual
y
Escreve um relatério
de casos cruzados

Figura 17 — Método de estudo de caso
Fonte: Yin (2004:73)

Portanto, 0 método da presente investigacdo segue o proposto por Yin (2004), no qual
é desenvolvido um estudo de casos multiplos acerca da hipétese levantada.

3.7 Limitacdes da pesquisa

A pesquisa encontra limitagfes pelo fato de fundamentar algumas inferéncias de
acordo com as respostas dos entrevistados, que pode ndo corresponder com a realidade da
organizagao.

Evidencia-se ainda a restricdo pelo limitado tempo de permanéncia e observacao em
cada organizagéo pesquisada.

O arranjo da entrevista estruturada procura contemplar uma livre resposta por parte do
respondente-chave, entretanto que em alguns casos surge a necessidade de alternativas
propostas para a conducdo de uma resposta mais alinhada com fundamento cientifico.
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O ndmero de perguntas realizadas, pode ser incluido como limitagdo, uma vez que é
questiondvel analisar hipdtese levantada com a organizacdo em estudo. Analisar
profundamente uma organizacdo requer um maior tempo de estudo que permita o
conhecimento mais aprofundado.

Portanto, incluem-se como limitacGes o reduzido tempo de pesquisa nas organizagdes
e o limitado nimero de questBes na entrevista estruturada.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O presente capitulo apresenta, segundo a proposta de método de Fleury (1996) e o
estudo de caso de Yin (2002), quatro casos em organizacdes diferentes sobre a hipétese
apresentada. A escolha de tais organizacGes foi aleatoria, evidenciando duas organizacdes
oriundas da iniciativa privada e duas organizacdes estatais, sendo uma civil e outra militar.

4.1 O primeiro estudo de caso

O primeiro estudo de caso levantado desenvolveu-se dentro de uma organizacao
militar das Forcas Armadas. Foi selecionada uma unidade militar da regido sudeste do Brasil,
semelhante a outras organizagdes que se encontram distribuidas no territério nacional.

A opcdo em se trabalhar com um publico desta natureza, no primeiro levantamento,
fundamenta-se no fato que os militares sdo os profissionais voltados para a guerra. A guerra,
por sua vez € a manifestacdo mais violenta do conflito entre na¢des. Logo, a preparacdo dos
individuos para uma atividade desta natureza é permeada pela preparacdo da guerra, portanto
vem a se inferir como se processa o conflito entre seus membros.

Assim como qualquer agrupamento humano requer técnicas gerencias, no ambito da
lideranca e do relacionamento interpessoal.

4.1.1 Investigacdo do histdérico da organizacéo

As Forcas Armadas Brasileiras remontam a tradigdes e valores desde os primérdios da
colonizacdo portuguesa na América. As Forcas Armadas nasceram com a propria Nacéo e,
desde entdo, participam ativamente da historia brasileira.

Sdo instituicdes nacionais, permanentes e regulares, organizadas com base na
hierarquia e na disciplina, sob a autoridade suprema do Presidente da Republica e dentro dos
limites da lei. A destinacdo das Forcas Armadas € a defesa da Pétria e a garantia dos poderes
constitucionais.

Atualmente ha a implantacdo de filosofias gerenciais modernas com a insercdo de
programas de exceléncia gerencial. Tais programas sdo ferramentas para aperfeicoar a
capacidade gerencial com influéncia direta na operacionalidade das Forcas Armadas.
Fundamentam-se como programas que visam a otimizacdo da gestdo, buscando uma
administracdo aberta a evolucdo permanente.

A organizacdo estudada é uma pequena parte do universo considerado, que pode ndo
retratar a instituicdo nacional na qual esta inserida.

Tal aquartelamento encontra-se instalado na localidade desde o inicio do século XX,
sendo que sua fundacdo € ocorrida no século XIX. Da mesma forma que nas demais
organizagdes militares, cultua valores desde o nascimento do pais, ao longo de toda a histdria
da nacdo, passando por seus patronos, até os dias atuais em que busca por intermédio de
ferramentas gerenciais modernas, a permanente evolucao de seus procedimentos.

O grupo no qual se desenvolveu a pesquisa é formado por Oficiais que desempenham
atividades gerenciais dentro da organizacdo, seja ela em operagfes militares de campanha,
seja dentro das atividades internas administrativas.

Cabe salientar que o sentimento de unidade, dentro da organizacdo militar é bastante
preponderante, como um conjunto Unico que os identifica acima, muitas vezes da
individualidade. Embora exista o sentimento de unidade na organizagéo, todos desempenham
sua atividade temporariamente neste quartel, ou seja, periodicamente sdo transferidos pelo
territorio nacional, objetivando uma vivéncia de varios quadrantes da Nacéo.

Uma das destinacGes da organizacdo estudada vem a ser a formacdo de reservistas.
Reservista é o cidadao que por for¢a da lei, incorpora as fileiras de uma das Forcas Armadas,
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e por determinado tempo, recebe instrucdo militar a fim de se capacitar para o combate. Passa
para a reserva, deixando a Forca, passando a integrar uma forca de reservistas. Somente
retorna a situagdo efetiva se houver mobilizagéo para a guerra.

4.1.2 O processo de socializacdo de novos membros

Quanto ao processo de inclusdo de novos membros ao grupo evidenciou-se a
periodicidade das movimentagdes dos oficiais. Significa que, invariavelmente ha a incluséo de
novos membros, 0s quais recebem a mesma formacdo prévia, de nivel superior. Tal
periodicidade por ser considerada uma estratégia de socializacdo, sequencial, ou ainda uma
técnica de estimulacdo de conflitos, como a incluso de estranhos ao grupo.

Observou-se uma estratégia bastante formal na inclusdo de novos integrantes a esse
grupo, ao se considerar a Forca Armada como um todo, uma vez que se exige a Unica
formacéo na escola de formacao de oficiais. Entretanto, para integrar a organizacdo estudada,
ou qualquer outra organizacédo, além de uma simbdlica reunido de boas vindas, inexiste outra
formalizacdo, havendo apenas processos comuns e informais de transmissdo de cargos e
funcoes.

Além da estratégia formal, distingue-se a estratégia da socializacdo coletiva, fruto da
formacdo prévia do Oficial, que percorre dindmicas de grupos, como exercicios de simulacdo
de combate onde ha a avaliacdo da equipe em patrulhas e outros exercicios militares.

4.1.3 As politicas de recursos humanos

Como politica de recursos humanos encontrava-se na organizacdo a padronizacao de
toda a estrutura da Forca Armada. Fundamentado em uma estrutura hierarquica, atribui a cada
individuo o cargo de acordo com o posto da carreira que ocupa.

A hierarquia permite o estabelecimento de um plano de carreira que atende o militar
desde o momento em que conclui sua escola de formacdo até 0 momento em que completa
seu tempo de servico. As possibilidades de ascensdo na carreira variam conforme o tempo de
servigco que trabalha, classificacdo ao término de sua formacdo e outros cursos militares que
possivelmente venha a frequentar.

Da mesma forma o sistema de remuneracao é padronizado de acordo com a estrutura
hierarquica estabelecida.

A distribuicdo dos militares entrevistados, dentro da organizacao, € realizada de forma
que procura adequar o perfil dos individuos, conforme sua hierarquia para a afinidade de
trabalho que cada pessoa detém.

Portanto, a organizagdo militar, em sua politica de recursos humanos segue, por forca
da estrutura geral da Forca Armada, a mesma politica praticada em todo o Brasil.

4.1.4 O processo de comunicagao

Conforme a estrutura hierarquizada, a comunicacao ocorre verticalmente, de cima para
baixo. Entretanto, cada subordinado possui seu comandante ou chefe, e é obrigacdo de seu
comandante saber conduzir as tarefas dentro da organizacdo. Para que isto ocorra torna-se
imprescindivel o estabelecimento do fluxo de comunicagdo entre subordinados e
comandantes.

E ainda, obrigacdo do comandante, ao se deparar com uma situagdo conflituosa entre
seus subordinados, agir com imparcialidade, ouvindo de cada qual a versdao da contenda.
Significa que, mesmo dentro de uma situacdo hierarquica, hd o reconhecimento de que
conflitos podem existir, solicitando a solucédo ao seu chefe imediato.
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Entre os militares do universo entrevistado, ha a préatica de reunides diarias, a fim de
proporcionar a horizontalidade das relacdes que exigem na concepcdo moderna de
gerenciamento. Tais reunies diérias ocorrem ndo apenas no &mbito dos oficias, como nas
Subunidades Operacionais, e ainda ambito todo a organizacdo militar. Esta pratica reforca a
no¢do da cultura do controle, uma vez que proporciona a execucdo da autoridade militar em
todos os niveis.

4.1.5 A organizacéo do processo de trabalho

A organizacdo estd fundamentada na estrutura hierarquica, conforme toda a Forca
Armada. Nesta unidade militar ha a composicao de trés outras subunidades, que integram uma
parte operacional da organizacao.

No tocante ao assessoramento e gerenciamento das operagdes, coordenando as tarefas
das subunidades hd o que se denomina, dentro da Forca Armada, o seu Estado Maior. O
Estado Maior sdo militares que ocupam uma posicdo hierarquicamente acima das
subunidades, e assessoram o comando da organizacdo no emprego da unidade como um todo
(Figura 18).

Cada integrante do Estado Maior possui uma atribuicdo especifica na organizacéo,
entretanto, suas formagOes escolares sdo as mesmas. Significa que cada qual pode ocupar
indistintamente qualquer funcéo, fato que privilegia uma visdo generalista dos problemas em
detrimento da visdo extremamente especifica.

Comando da
Unidade
Estado
Maior
Subunidade Subunidade Subunidade
operacional de apoio
operacional logistico

Figura 18 — Organograma de uma Organizag&o militar
Fonte: Pesquisa de campo (2005)

4.1.6 Variaveis observadas na entrevista

De acordo com as respostas obtidas nas 10 (dez) entrevistas realizadas, foi possivel se
inferir as assertivas abaixo, as quais traduzem o entendimento das pessoas envolvidas na
pesquisa.
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a) Quanto a existéncia de conflitos na organizagao

A predominancia das respostas residiu na compreensdo da existéncia do conflito,
segundo a escola relacionista. As respostas apontaram para essa existéncia como uma
consequéncia das relacbes humanas. Ou ainda, seu aparecimento se deve ao fato da néo
observancia de aspectos motivacionais nos individuos. Entretanto, como segunda opinido
presente esteve a escola gerencial, a qual compreende a necessidade de sua existéncia para a
manutencgéo da dindmica dentro da organizagéo.

b) A conduta na resolucéo do conflito

Observou-se que as dimensdes cooperar e afirmar sdo as mais presentes nas respostas
obtidas. Resulta, em conseqliéncia, como conduta a idéia de colaboracdo para a solucdo de
embates conflituosos. Provavelmente pelo sentimento de unido do grupo, ou pela disciplina
em que todos do grupo estdo inseridos.

c) Padréo de reacdo ante as mudancas

As opinibes se identificaram no tocante as dimensbes da disposicdo para 0
aprendizado e da capacidade na solucdo de problemas. Fato que caracterizou seus individuos
como aprendizes na organizacdo. A reacdo predominante foi enfrentar as mudangas como
desafios cujas tensdes devem se controladas.

d) Consequéncias dos conflitos

As respostas obtidas apontaram para uma pequena preponderancia das consequéncias
negativas do conflito sobre as positivas. Ou seja, existiu a no¢do de que pode haver tanto
consequiéncias negativas como positivas decorrentes de um conflito.

e) Quanto a intensidade dos conflitos e seu beneficio

Evidenciou-se nesta questdo que a maioria das respostas apontou para que os conflitos
de baixa intensidade ainda admitam solubilidade e a ndo ruptura da organizacdo. Entretanto
foram encontradas respostas que admitiam uma intensidade maior dos conflitos sem que haja
a quebra das relag6es sociais.

f) E possivel haver aprendizagem de um conflito

Observaram-se entre outras respostas, as seguintes que sintetizam a compreensao:

“ O conflito é a todo momento, impossivel se conviver sem uma divergéncia”

“Entendo como conflito uma conseqiiéncia do trabalho com pessoas”

“Surge a partir do momento em que algo pode me prejudicar”

“Ao encontrar um conflito entre duas pessoas, sempre procuro escutar a versao de

ambos.”

“Tento fazer com que compreendam que o comportamento ndo pode ser algo que

impeca o trabalho em equipe... sendo todos estardo prejudicados.”

As respostas obtidas apontaram para a nocdo que do conflito pode resultar em
aprendizagem. Entretanto, a nogdo que do conflito emerge um aprendizado relacionou-se com
a o sentimento de unidade entre o grupo. E ainda, o sentido de organizacdo sob um Unico
comando, carreava para que conflitos fossem resolvidos por um mediador, que detinha o
controle sobre o processo, uma vez que estava em um nivel hierarquico superior.

g) Técnica de resolucdo de conflito

A grande maioria das respostas conduziu para a técnica de solucdo do conflito por
intermédio da discusséo aberta, visando a identificacdo do problema para sua saida. Incluiu-se
ainda o enfoque que no caso de nao se chegar a um comum acordo, este fosse encontrado em
um segundo nivel, a resposta do uso da autoridade formal para resolver o conflito que depois
comunica a decisdo as partes envolvidas.
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4.2 O segundo estudo de caso

Fundamentado em uma empresa de engenharia ambiental e rural, com origem em uma
estrutura familiar. Empresa possui um ndmero reduzido de funcionarios, € voltada para a
prestacao de servicos na atividade rural e ambiental.

4.2.1 Investigacdo do histdérico da organizacéo

A empresa tem sua fundacdo em 1984, na cidade de Itambaracéa (norte do estado do
Parand) por seus socios-fundadores os irmdos Malutta, trés Engenheiros Agrénomos com
tradicdo familiar em agricultura iniciada por seus avés oriundos do Norte da Italia.

O objetivo inicial da empresa é executar servicos na area de Engenharia Rural e
Ambiental. Tais servicos prestados dizem respeito a conservacao dos solos, sendo pioneiros
na execucao de sistemas de conservacgéo de solos integrados.

No inicio dos anos 90 passam a ser implementados servicos de re-adequacao e
melhoria de estradas rurais, barragens e lagoas, preparo e correcdo de solos, reflorestamentos,
agricultura e recuperacgdo de areas degradadas, entre outros.

Atualmente a empresa presta servicos de agricultura mecanizada, obras em atividades
rurais e ambientais. O quadro de funcionarios e equipe técnica é préprio da empresa.

4.2.2 O processo de socializacdo de novos membros

Constitui-se de uma reunido para apresentacdo do novo integrante, apontando para um
processo bastante informal de socializacdo. O novo empregado é encaminhado ao setor de
recursos humanos, onde recebe as orientacbes sobre os procedimentos e normas da
organizacdo. Quando o novo interante vem a ocupar uma posi¢do como chefe de equipe, este
recebe um treinamento mais acurado, dentro da propria empresa.

4.2.3 As politicas de recursos humanos

A estrutura pequena na organizacdo ndo permite um plano de carreiras para seus
empregados, por sua vez tarefa do tipo empreitada vem incrementar a remuneracdo
sazonalmente os empregados.

Na medida em que um empregado adquire uma habilidade em operar um equipamento
novo, surge a possibilidade de desempenhar mais tarefas com o referido aparelho,
aumentando sua possibilidade de remuneracao.

Existe também a possibilidade do pagamento de horas extra, desde que a empresa
esteja empenhada em determinadas tarefas que o exijam.

4.2.4 O processo de comunicagao

A diversidade de tarefas que a empresa se empenha torna necessaria a comunicacao
diéria, sob pena da execucdo parcial do servico ou até mesmo uma execuc¢do equivocada.
Portanto, a comunicacdo é efetivada entre os responsaveis pelas empreitadas e os sécios da
empresa, utilizando para isto um sistema de comunicac&o via radio.

4.2.5 A organizacéo do processo de trabalho

Estrutura-se conforme a figura 19. Predomina a estrutura vertical na empresa. Cada
gerente possui seu pessoal préprio que desenvolve suas respectivas atividades.
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sOcios gerentes

Gerente Gerente Gerente de

agricola administrativo engenharia e
Servigos

Figura 19 — Organograma da empresa Agroluta Mecanizacdo Rural Ltda
Fonte: Pesquisa de campo (2005)

4.2.6 Variaveis observadas na entrevista

De acordo com as respostas obtidas nas 04 (quatro) entrevistas realizadas, foi possivel
se inferir as assertivas abaixo, as quais traduziam o entendimento das pessoas envolvidas na
pesquisa.

a)Quanto a existéncia de conflitos, na organizagao/empresa

Coexistem duas compreensdes dentro da empresa, uma da escola tradicional e a outra
da escola relacionista. Depreendeu-se uma tendéncia de visdo tradicional da existéncia de
conflitos na organizagdo. As respostas obtidas apontaram para a existéncia do conflito como
mal a ser tratado, ou uma consequéncia da ndo observancia de procedimentos cientificos do
administrador.

b) A conduta na resolucéo do conflito

Verificou-se a existéncia da intencdo de solugdo de conflito para a dimensdo
colaborar, no qual se pretendeu conjugar o interesse da outra parte com a da pessoa envolvida.

¢) Padrdo de reacdo ante as mudancas

Encontrava-se uma coexisténcia de duas situacfes, ambas reuniam a competéncia para
0 desempenho das tarefas. Entretanto, a diferenca de opinides residiu na disposi¢do para
enfrentar as mudancas. Ou seja, a organizacédo dividiu-se entre uma conduta mais voltada para
a manutencdo da situacdo vigente e outra mais voltada para a aprendizagem.

d) Consequéncias dos conflitos

Observou-se a nocdo conservadora da existéncia do conflito, atribuindo a sua
ocorréncia, somente conseqiéncias negativas. Na totalidade das respostas houve o
entendimento de que as consequéncias de um conflito podiam ser devastadoras, que o
administrador devia manter a intensidade de conflito o mais baixo possivel, e ainda os
administradores que aceitassem e estimulassem conflitos ndo sobreviveriam nas organizacgdes.

e) Quanto a intensidade dos conflitos e seu beneficio

Novamente houve a identidade nas opinides, os conflitos de baixa intensidade ainda
seriam passiveis de solucdo, e ndo provocariam a ruptura da estrutura organizacional da
empresa.

f) E possivel haver aprendizagem de um conflito

Foram obtidas as seguintes respostas:

“De um conflito nada se pode aprender”.

“Um conflito traz divergéncias entre as pessoas”

Do que foi obtido nas respostas, encontrou-se que ndo havia aprendizagem a partir do
conflito. Entretanto, pela observacdo direta, pdde-se constatar o inverso, uma vez que na
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medida em que ocorrem as divergéncias, havia uma busca pela solugdo que contemplasse 0s
pontos de vista divergentes. Possivelmente pela nogdo equivocada que um conflito néo
necessariamente é a mais alta manifestacdo de oposicdo violenta ao outro, mas varia desde
uma divergéncia entre opinides até a tentativa de destruicdo da outra parte.

g) Técnica de resolucédo de conflito

A técnica encontrada na organizagdo variava entre a resolucdo de problemas e a
suavizacdo (ROBBINS, 2002). Entretanto, houve coincidéncia de opinides no que concerne
que o conflito pode ser resolvido utilizando-se técnicas de relacionamento humano que
visassem a mudanca de comportamento humano.

4.3 O terceiro estudo de caso

O terceiro estudo de caso foi desenvolvido em uma empresa fabricante de produtos
destinados a protecdo de cascos de animais, busca a exceléncia em sua produgdo, bem como
no relacionamento com clientes.

4.3.1 Investigacdo do histdérico da organizacéo

A empresa é de fundagdo de 1895, em Petrépolis, com o0 nome de Fabrica Nacional de
Cravos para Ferraduras, iniciada pelo Sr. Guilherme Loewe, onde as maquinas moviam-se
por um antigo locomével alimentado a lenha e carvéo.

A empresa, ao longo de sua histdria, passa por varias denominag¢6es bem como pela
fabricacdo de diversos outros produtos como arestas quadradas, taxas e pregos. Em 1978, a
empresa passa a se especializar na fabricacdo e comercializacdo de cravos para ferrar animais,
passando a se chamar Mattheis Borg.

Em 1982 muda suas instalacdes, moderniza e aperfeicoa os processos produtivos. Tal
transformacéo da organizacdo, buscando a especializacdo de seus produtos, proporciona uma
segmentacdo de seus consumidores, expandindo seu mercado. Sua expansdo redunda na
compra da fabrica de Ferraduras JK, em Aragatuba-SP, em 1992.

A organizacdo redimensiona sua producdo através do desenvolvimento de tecnologia
propria e pioneira no Brasil. Instala-se totalmente em Petropolis, com a produgdo das
Ferraduras JK. Ha a introducdo de um novo conceito de comercializacdo no mercado,
tornando-se a primeira e Unica industria desse segmento habilitada a fornecer os mais
variados tipos de ferraduras.

A empresa é considerada lider absoluta em cravos e ferraduras no mercado brasileiro,
inclusive com exportacdes para a América do Sul. Procura atender as exigéncias do mercado,
para tanto tem implantado um sistema de gerenciamento da estrutura da empresa. Atualmente
ocupa um complexo industrial, no distrito de ltaipava, em Petrdpolis, onde centraliza todas as
operagdes administrativas e industriais.

4.3.2 O processo de socializacdo de novos membros

A responsabilidade pela integracdo dos novos individuos que compdem a empresa é
do de departamento de Recursos Humanos. Os procedimentos adotados sdo apresentacdo da
empresa através de video, no qual se informam os procedimentos gerais internos. Existe
também um passeio pela fabrica, no qual ha apresentacdo em cada setor, do novo integrante.

H& um treinamento para 0s novos integrantes, visando adapté-los as fungdes dentro da
empresa. O departamento de Recursos Humanos € o responsavel nesta aplicacdo do
treinamento intensivo, que se desenvolve nas duas semanas iniciais da pessoa na organizacao.
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4.3.3 As politicas de recursos humanos

Os departamentos possuem uma meta anual que pode ser mensurada objetivamente.
Uma vez cumprida a meta, ha o direito de participagdo nos lucros da empresa, 0 que
normalmente d& mais um salario no final do ano.

Existe um plano de cargos e salérios, mas devido aos poucos niveis hierarquicos fica
mais dificil estabelecer um plano de carreira sistematico. As promoc¢6es s6 podem ocorrem
com o desligamento ou transferéncia de individuos da empresa ou das funcdes.

Quanto a atualizacdo e aperfeicoamento, cada integrante da organizacdo tem a
oportunidade de participar de um curso especifico em sua area de atuacdo. A necessidade de
treinamento que é procedida no comecgo do ano e aprovado pela diretoria, por intermédio de
um levantamento prévio.

4.3.4 O processo de comunicagio

H& um processo de comunicacdo formal dentro da organizacdo o qual ocorre com uma
periodicidade de trés meses. Operacionaliza-se pela reunido dos funcionarios com a finalidade
de transmitir informacdes gerais sobre a performance da empresa, bem como a realizacdo de
dindmicas de grupo que buscam integrar as pessoas com equipe de trabalho. Tal processo
recebe 0 nome de Programa de Integracdo e Comunicacéo, PIC.

Outras redes de comunicagdes, menos formais, também sdo presentes na empresa.
Essas redes integram os empregados dentro de seu setor e eles com sua chefia imediata, ndo
possuem poder deliberativo, mas por eles fluem os relacionamentos interpessoais na
organizacao.

A empresa procura, em acréscimo, apresentar no Programa de Integracdo e
Comunicacdo temas de interesse geral, 0s quais possam trazer conhecimento e cultura as
pessoas na organizagao.

4.3.5 A organizacéo do processo de trabalho

A empresa Vvisitada estrutura-se verticalmente, com uma organizacdo em
departamentos. Cada departamento, por sua vez organiza-se verticalmente em sua missdo
especifica. Observado no fluxograma abaixo (Figura 19), onde estd apresentada toda a
organizacao da empresa.

Diretor

Representante do
Diretor

PI’OdU(}é.O Contabilidade Vendas Recursos
Humanos

Figura 20 — Organograma da empresa MATTHEIS BORG.
Fonte: Pesquisa de campo (2005)
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4.3.6 VVariaveis observadas na entrevista

De acordo com as respostas obtidas nas 05 (cinco) entrevistas realizadas, com 0s
responsaveis de cada setor descrito no organograma (Figura ), foi possivel se inferir as
assertivas abaixo, as quais traduziam o entendimento das pessoas envolvidas na pesquisa.

a) Quanto a existéncia de conflitos, na organizacdo/empresa

De acordo com as respostas obtidas, hd uma visdo gerencial da situacdo conflituosa.
As pessoas que responderam enfatizaram que o conflito é uma forca presente na empresa, a
qual vem contribuir para a dindmica dentro da organizagé&o.

b) A conduta na resolucdo do conflito

A resolucdo evidenciada em todas as respostas, para a solucdo de conflitos foi a
colaboracdo. Ou seja, 0s entrevistados vieram a responder que procuram conjugar as solucdes
atendendo os interesses de ambas as partes no conflito.

c) Padrdo de reacdo ante as mudancas

Na totalidade das respostas obtidas encontrou-se o padrédo de reacdo aprendiz nas
situacOes de mudancas e transformacdes. Significa uma postura ativa diante do inusitado.

d) Consequéncias dos conflitos

Houve uma predominancia das respostas que apontaram para o conflito, um fenémeno
de conseqiiéncias negativas. Muito embora tenham sido encontradas respostas que entendem
as conseqiéncias positivas de um conflito.

e) Quanto a intensidade dos conflitos e seu beneficio

Observou-se a confirmacdo dos pressupostos tedricos, ou seja, as respostas obtidas
indicam para uma solubilidade dos conflitos apenas em niveis de intensidade baixos. Em
contrapartida confirmou-se a quebra da estrutura social no momento em que ocorrem
conflitos de niveis de intensidade maiores.

f) E possivel haver aprendizagem de um conflito

“Um conflito ndo pode ser estimulado sob pena de desagregar a empresa, estamos aqui

para somar esforgos”

“De uma divergéncia de opinides possivelmente sera encontrada uma solucéao

adequada para ambos com o ganho para a empresa”.

Na opinido do pessoal entrevistado, existe a possibilidade da aprendizagem a partir de
uma situacao conflituosa, o que evidencia uma postura gerencial diante do embate. Entretanto,
salientou-se nesta opinido a ndo concordancia para estimulacdo deliberada do conflito. Ou
seja, o conflito vem a proporcionar a aprendizagem, mas sua provocacdo sem método vem a
desagregar a organizacdo em seu ambiente organizacional. Resulta, segundo os respondentes-
chave no desgaste psicologico das pessoas envolvidas, embora com isso, ainda se possa
aprender algo.

g) Técnica de resolucdo de conflito

As respostas obtidas dividiram-se equitativamente em trés grupos. S&o elas; a
discussdo aberta para identificar o problema, a minimizacdo das partes conflitantes,
valorizando seus pontos comuns, por intermédio da identificagdo de grupo e por meio da
utilizacdo de treinamento em rela¢cdes humanas, como técnica de mudanca comportamental
para alterar as atitudes que causem o conflito.

4.4 O quarto estudo de caso

Este estudo de caso foi realizado na direcdo de uma empresa estatal brasileira, com
sede em Brasilia — DF. A identificacdo da empresa € omitida pela atualidade das informacdes,
visando a preservacdo e evitar a exposicdo da propria empresa. Foram realizadas cinco
entrevistas.

54



4.4.1 Investigacdo do histérico da organizacao

A empresa fundamenta-se em uma estrutura estatal que nos anos de 1990, veio a ser
uma das pioneiras na modernizagdo de sua disposicao interna a qual se propagariam por todo
0 setor estatal brasileiro nos anos seguintes com as privatizagoes.

Contudo, a empresa passa por dificuldades em sua organizacdo interna. A estrutura
estatal moderna, construida nos Gltimos anos veio a esbarrar no arranjo politico sazonal que a
empresa estatal submete-se.

Durante os ultimos anos, com mais énfase a partir de 2003, a empresa passa por
mudancas sucessivas na alta diretoria. As designacfes passam a ser efetivadas, em grande
parte de suas fungdes de confianca, por cunho politico, em conseqliéncia, as diretrizes
emanadas para toda a organizacao sofrem as consequientes alteracées.

A capacitacdo técnica ou gerencial para as designacdes sdo desconsideradas,
resultando na estagnacdo da administracdo e sobreposicGes de responsabilidades.

4.4.2 O processo de socializagdo de novos membros

A recepcdo de novos integrantes é formalizada por uma reunido de apresentacdo das
pessoas que desenvolvem sua atividade no setor.

O treinamento para a funcdo propriamente dita é procedida pelo préprio setor. Quando
a pessoa ja integrante da empresa, por ser oriunda da area administrativa ou técnica, o
treinamento é reduzido, uma vez que conhece 0s procedimentos inerentes a organizacgéo.

Contudo guando as pessoas ndo tém formacéo técnica, estando enquadradas em cargos
de nivel basico e médio, quando posicionadas para atividades de gestdo por critérios politicos,
praticamente inexiste o treinamento, implicando em consequentes prejuizos aos resultados no
trabalho, uma vez que os objetivos empresariais deixam de ser considerados, prevalecendo
interesses de cunho politico e particulares

4.4.3 As politicas de recursos humanos

Atualmente, a principal politica de recursos humanos reside no processo de resgate da
auto-estima da equipe técnica, correcao e reestruturacdao de processos administrativos. Busca-
se inclusive a valorizagdo de critérios técnicos na gestdo, focados nos resultados.

4.4.4 O processo de comunicagao

H& um amplo esforco de publicacdo de comunicados e reunides semanais Sao
praticadas em toda organizacao, envolvendo todos os setores, no intuito de se disponibilizar a
informac&o necessaria aos empregados.

4.4.5 A organizacéo do processo de trabalho

A area em estudo é responsavel pelos processos de contratacdo e gestdo de contratos
de fornecedores, seguranca patrimonial, gestdo do patrimonio e gestdo de estoque e
distribuicdo de materiais.
4.4.6 Variaveis observadas na entrevista

a) Quanto a existéncia de conflitos, na organizacdo/empresa

Predominou a visdo gerencial do conflito, ou seja, houve o reconhecimento da
existéncia do conflito.

b) A conduta na resolucdo do conflito

Evidenciou-se a dimensao afirmativa e cooperativa na resolucdo do conflito, ou seja,
busca-se a cooperacdo. Pode-se também inferir o predominio da negociagdo para resolucéo do
embate. Vale salientar que ele se caracterizou pela negociacdo, uma vez que se busca a
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solugcdo para ambas as partes, diferindo da barganha, pois ndo ha retracdo dos interesses
envolvidos, mas busca-se a sua conjugacao.

c) Padréo de reacdo ante as mudancas

No setor observado, houve a preponderdncia da reacdo aprendiz, o publico
entrevistado, adotou uma conduta de desafio ante as mudancas. Possivelmente provocada pela
mentalidade vigente de retomada da auto-estima dos integrantes que buscavam a pratica da
gestdo focada em metas, privilegiando as técnicas gerenciais.

d) Consequéncias dos conflitos

Apesar da compreensdo e pratica do ponto de vista gerencial, houve um predomino
das respostas que consideraram o conflito com resultados negativos. Resultado provavel pelo
fato da nédo solucdo de conflitos recentes que provocaram uma desagregacdo na estrutura da
empresa.

e) Quanto a intensidade dos conflitos e seu beneficio

Confirmando a proposicOes literarias, a respostas quanto a intensidade do conflito e
seu beneficio encontraram-se que quanto menor a intensidade, mais sollvel é o conflito, e
ainda, quanto antes se buscar sua solucdo, mais facil e menos tensa a negociacdo para sua
solucéo.

f) Quanto a possibilidade de haver aprendizagem de um conflito

“Desde que o conflito possa ser conseqliéncia de uma competicdo de idéias dentro de
uma organizacdo. Se for corretamente estimulado pela administracdo, evitara a desintegracédo
das equipes, podendo gerar a producédo de soluces importantes para a empresa.”

“Prefiro me referir a conflito como uma competicdo interna. Esta competicédo, por sua
vez, deve possuir objetivo claro para proporcionar uma melhor resposta para determinado caso.
Desta forma é possivel a estimulacdo da pesquisa, da superacao, da inovacdo, valorizando-se as
equipes de destaque.”

Compreende-se que a harmonia plena pode gerar passividade e comodismo, o que pode
ser fatal para uma organizagéo inserida em um mercado competitivo. Os limites da competigéo,
entretanto, deverdo ser definidos pelo administrador, de modo a se produzir resultados para a
empresa, e ndo uma disputa acirrada de poder.

O conflito devera ser tratado de modo diferente se ndo aquele provocado com fim de se
atingir um resultado empresarial. Os conflitos de interesse pessoal, sdo indesejaveis, por
exemplo.

g) Técnica de resolucdo de conflito

Minimiza as partes conflitantes, enfatizando seus interesses comuns. Cria uma meta
compartilhada que ndo possa ser atingida sem a cooperacdo das partes conflitantes. Encontra
as partes conflitantes, com o proposito de identificar o problema e resolvé-lo por meio de
discussdo aberta. Ao final se busca identificar os resultados que podem ser obtidos com as
diferentes alternativas. Tenta-se sempre chegar a um consenso e entendimento geral de qual
pratica obterd o melhor resultado para a corporacdo. No caso de impasse, se utiliza a
autoridade da lideranga que promove a discussao.

4.5 Anélise cruzada dos dados

Para construir uma analise comparativa das respostas obtidas, as conclusdes principais
séo expostas sob a forma de tabela, que permite identificar visualmente e com mais facilidade
as diferencas e semelhancas encontradas na pesquisa dos elementos formadores da cultura
organizacional propostos e das variaveis levantadas.
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Empresa

Culturas > Empresa de fabricante de
Militar engenharia produtos de Estatal
ambiental protecdo para
Elementos ¥ cascos de animais
Historia » secular, nacional; > pouco mais que > cercade 110 > apos

Processo de
socializacdo

Politica de
recursos
humanos

Processo de
comunicacgdo

Processo de

» formal, na
instituicdo, informal
na organizacao;

> existéncia da
carreira;

> reunides diarias;

> estrutura vertical;

20 anos, ambito
regional,

> informal;

» de acordo com
tarefa empreitada;

> diario entre
sécios e chefes de
empreitadas;

> estrutura vertical;

anos, ambito
regional;

> informal;

» participacdo nos
lucros;

> reunioes
trimestrais;

> estrutura vertical;

modernizacéo, cerca
de 20 anos, ambito
nacional;

> informal;

> existéncia de
carreira;

> reunioes
semanais;

> estrutura vertical;

trabalho

Tabela 10 — Andlise cruzada dos elementos das culturas organizacionais estudadas
Fonte: pesquisa de campo (2005)

De acordo com que foi levantado (Tabela 10), percebeu-se que cada organizacéo
possui uma estrutura prépria, fator que as caracterizam e diferem entre si, por sua histéria e
finalidade.

Excetuando-se a organizacdo militar, todas as demais adotaram um sistema de
socializag@o informal. Contudo se levado em conta a organizagdo militar estudada, e néo a
organizacdo Forca Armada, encontrou-se a informalidade na socializagéo.

Quanto a politica de recursos humanos encontrou-se similitude entre a empresa estatal
e a organizacdo militar, pelo fato da existéncia de carreira. Da mesma forma encontrou-se a
paridade entre as empresas da iniciativa privada que possuiam um sistema remuneratorio que
poderia variar conforme o volume de trabalho desempenhado.

Quanto ao processo de comunicagéo, as organizagdes adotam cada qual o seu sistema,
de acordo com a sua necessidade. Observou-se uma semelhanca entre a empresa de
engenharia ambiental e a For¢ca Armada, provavelmente pela diversidade de a¢fes que podem
vir a executar. J& na industria de ferraduras, provavelmente pela segmentacdo de suas
atividades as reunides tornam-se apenas para corrigir procedimentos, ou que visem a
adequacdo ao processo do controle de qualidade.

Por fim, a estrutura do processo de trabalho em todas as organizacgdes € verticalizada,
com uma autoridade instituida e reconhecida para a direcdo dos rumos da empresa.
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Culturas 2>

Variaveis ¥

Militar

Empresa de
engenharia
ambiental

Empresa
fabricante de
produtos de
protecdo para
cascos de animais

Estatal

Quanto a existéncia
de conflitos na
organizacao

A conduta na
resolucdo do
conflito

Padréo de reacdo
ante as mudancas

Conseqliéncias dos
conflitos

Quanto a
intensidade dos
conflitos e seu

beneficio

E possivel haver
aprendizagem de
um conflito

Técnica de
resolucdo de
conflito

> Escola
relacional e
gerencial;

» Colaborar para
a solugéo;

» Reacdo
aprendiz;

» Negativas: 58%
Positivas: 42%

> Viavel até
ameacas e
ultimatos: 17%

» Sim, desde que
mantida a unido do
grupo;

> Discussao
aberta: 86%

Uso da autoridade:
14%

> Escola relacional
e tradicional;

» Colaborar para a
solucdo;

» Reacdo aprendiz
e conservadora;

» Negativas: 100%

» Viavel até
questionamento:
100%

> Nao;

» Alteragdo de
variaveis humanas:
50%

Suavizacdo: 25%
Resolugéo
problemas: 25%

de

» Escola gerencial;

» Colaborar para a
solucéo;

> Reacdo aprendiz;

> Negativas: 76%
Positivas: 24%

> Viavel até
ataques verbais:
20%

» Sim, desde que
nédo provocado
deliberadamente;

> Resolucdo de
problemas: 33%
Suavizacdo: 33%
Alteracdo de
variaveis humanas:
33%

» Escola gerencial;

» Colaborar para a
solucdo;

» Reacdo aprendiz;

» Negativas: 75%
Positivas: 25%

» Viavel até
guestionamento:
100%

» Sim, desde que
ndo por interesses
particulares;

» Suavizagdo: 40%
Metas

Superordenadas:
30%

Discussdo  aberta:
20%

Tabela 11 - Analise cruzada das variaveis levantadas nas culturas organizacionais estudadas
Fonte: pesquisa de campo (2005)

Ao se fazer uma analise dos dados relativos as variaveis propostas, infere-se que cada
organizacao possui seu modo de gerenciamento do conflito (Tabela 11).

A organizacdo mais antiga presente no estudo apresenta tanto a visdo da escola das
relacdes humanas, como a visdo mais moderna, da escola gerencial. Esta mesma organizagao
aceita com mais naturalidade os conflitos quando entende que niveis mais altos de intensidade
dos conflitos sdo passiveis de solucdo, e ainda evidencia, dentre as organizagdes, um maior
indice de compreensdo que de um conflito podem resultar em aprendizado.
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Como tecnica de resolucdo de conflito, esta organizacdo, apresenta a discussdo aberta,
provavelmente pela disciplina sobre a qual fundamenta-se a instituicdo, cabe salientar o
conceito moderno de disciplina que ndo é o simples controle externo mas refere-se a
comportamentos relacionados ao autocontrole e autodisciplina.

As organizacdes estatal e a empresa de produtos para animais, assemelham-se no
tocante ao entendimento da visdo do conflito, e na compreensdo das conseqiiéncias tanto
positivas, como negativas do conflito. Quanto a possibilidade do aprendizado do conflito, ha
coincidéncia, reservada entretanto as causas que iniciaram o conflito. Por fim, quanto a
técnica de resolucdo de conflito, evidenciam a suavizacdo, procurando tornar patente a idéia
de grupo entre os individuos.

A empresa de engenharia ambiental e rural € a mais nova no presente estudo,
entretanto, apresenta as idéias mais conservadoras, tanto na compreensdo do conflito, como na
reacdo ante as mudancas. Sua compreensdo é que do conflito somente decorrem efeitos
negativos. Admite, niveis baixos de intensidade do conflito, visando a ndo ruptura da empresa
e ainda, como técnica de resolucdo dos embates, sugere a alteracdo das variaveis humanas.

Apresentados os dados, procura-se tirar com conseqliéncia os padrfes de reacdo que
cada organizacdo pbe em pratica, por intermédio de seus gestores de conflito. Torna-se claro
que a cultura organizacional possui uma forte ingeréncia sobre os comportamentos das
pessoas durante o conflito.

4.6 Proposta para gestdo do conflito como elemento da aprendizagem organizacional

A partir do que estd levantado, pode-se apresentar algumas idéias concernentes a
gestdo do conflito. A idéia principal é encontrar elementos dentro das culturas organizacionais
que venham a tornar o conflito uma ferramenta de aprendizado. Portanto, evidencia-se que 0s
elementos da cultura das organizacdes estudadas, sdo produtos de construcdes historicas de
cada uma delas.

As pessoas contribuem, ao longo de suas vidas, na formacdo, aperfeicoamento,
mudanca das culturas organizacionais as quais pertencem. A cultura muda por intermédio do
aprendizado das pessoas.

O aprendizado individual, por sua vez, fundamenta-se de uma experiéncia que €
operacionalizada pela pessoa. No entanto, o aprendizado para uma organizacao, requer que as
pessoas envolvidas alterem seu comportamento, por intermédio da compreensdo dos cenarios
que se apresentam. Logo, é a mudanca na cultura organizacional.

O conflito é uma experiéncia que pode resultar em beneficio para a organizacao, ou
ndo. Mas de um conflito, decorre um aprendizado para o individuo. Entretanto, um conflito
pode ndo resultar em aprendizado para a organizacéo, se resultar na desagregacéo dos valores
que a cultura organizacional fundamenta-se.

Niveis mais baixos de conflito sdo mais sollveis, e normalmente sdo encontrados no
principio dos embates. Logo, quanto antes se detectar o conflito, melhor € solucionado, pois
ainda se encontra com nivel de intensidade baixo.

Sugere-se que a negociacdo venha a ser a melhor alternativa para a resolucdo de
conflitos. Uma vez que por ela, canaliza-se a comunicacdo, para se atingir um objetivo
comum o qual, resulta em aprendizado.

Para a solucdo de um conflito sugere-se as seguintes condic6es, dentro da negociagao
proposta:

h) o compartilhamento de um mesmo objetivo;

i) amanutencdo de comunicacdo clara e sincera;

j) desenvolvimento de um vinculo de confianca entre as partes;

k) exercite-se a empatia.
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De acordo com a seguinte figura, apresenta-se graficamente a proposta de solucdo do

conflito. Entre o individuo “A” e “B”.

Aumento do
conflito

N

Individuo
A B

Individuo

Solucéo do conflito,
crescimento da
organizagéo,

aprendizagem
organizacional
Empatia
Confianga
Objetivo comum
Comunicacéo

Individuo Individuo
A B

Figura 21 — Comparagdo entre conflito negociado e ndo negociado

Fonte: Elaborado pelo autor (2005)

Entre o individuo “A” e “B” ha o principio de conflito. Na situacdo descrita a
esquerda, inexiste a negociagdo, logo o conflito tende a acirrar-se e tornar-se insollvel,
expandindo-se para as demais pessoas e desagregando a organizacdo. Na situacao a direita,
ocorre a comunicagdo, ha a empatia, busca-se um objetivo comum e estabelece-se um vinculo
de confianca entre as partes, resultando em solucéo do conflito e consequiente crescimento da

organizagao.

Em suma, observa-se que de um conflito pode decorrer a partir de sua solucéo, o
crescimento da organizacdo e aprendizagem. Entretanto para que se processe tal feito, é
necessario o exercicio da comunicacdo, confianca, empatia e busca pelo objetivo comum, que

pode ser traduzido pela pratica da negociacéo.
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5 CONCLUSAO

Ao se concluir o trabalho apresentado, pode-se inferir algumas afirmacdes sobre
conflitos nas organizacGes:

a) o0s conflitos existem, independentemente da organizacdo que se insere, toda
organizacao possui seu nivel de conflitos e os gerencia;

b) cada organizacdo possui um modo diferente de gerir seus conflitos, em fungéo
direta de sua cultura organizacional, desde o0 modo como 0s encara, sua iniciacdo até seu
desfecho;

c) a causa da diferenciacdo nas gestdes do conflito fundamenta-se na cultura
organizacional de cada empresa, 0s valores, a forma como ocorre a comunicacao, o poder, as
aprendizagens sdo fatores constituintes da gestdo do conflito na respectiva organizacao;

d) os principais elementos da cultura organizacionais que contribuem na gestdo dos
conflitos vém a ser a funcdo da empresa na sociedade, sua histéria, a comunicacdo, a
socializagdo de novos membros, o poder, a aprendizagem organizacional;

e) as organizacBes estatais adotam, em maior grau, ao final de um embate nédo
resolvido pela negociagéo, a disciplina na imposicdo da solugdo, que se entenda como o
controle externo no embate;

f) embates ndo solucionados, deixados de lado temporariamente, tendem a crescer
de intensidade em uma proxima fase, tornando-se mais dificeis de se solucionar;

g) conflitos de baixa intensidade ndo provocam a ruptura social da organizacéo, as
pessoas tendem a encontrar a solu¢do com maior facilidade, quanto mais rapido se encarar o
conflito, ou seja, conflitos de baixa intensidade sdo mais passiveis de solugcdo que conflitos de
alta intensidade;

h) a negociacdo vem a ser um dos melhores instrumentos de solucdo de conflitos,
uma vez que se proporciona o fluxo de comunicacéo entre as partes envolvidas;

i) o sentimento de se pertencer a um mesmo grupo, facilita a negociacdo em um
conflito, uma vez que existe a comunhdo de objetivos, e o0 sentimento de identidades entre as
pessoas, e ainda interesses particulares, afastam as pessoas dos objetivos comuns;

j) do conflito resulta aprendizagem, desde que nao promovido por interesses
particulares, fator que afasta as pessoas de objetivos comuns.

Portanto, infere-se que a cultura organizacional influencia o padrdo de reacdo dos
“gestores de conflito” em uma instituicdo e age como sendo um elemento de aprendizagem
organizacional ao lidar com as tens@es e conflitos inerentes a organizacao.

5.1 Sugest0es para futuras pesquisas

A investigacdo sugere, que futuras pesquisas sejam realizadas no sentido de analisar
como as organizag0es implementam a negociagdo, em situages de maior tensdo. Quais sao
os valores que fundamentam esse tipo de solucdo conflituosa, uma vez que ha a desconfianca,
a falta de empatia, a comunicacdo é ruidosa e os objetivos deixam de ser comuns.

5.2 Sugestdes para as empresas

Ao se apresentar sugestdes as empresas torna-se Util expor que:

a) os conflitos existem, independentemente da organizagao que se insere;

b) quanto mais cedo se buscar a solucdo do conflito mais proximo da solucéo se est3;

C) o sentimento de se pertencer a um mesmo grupo torna os objetivos divergentes
mais proximos;

d) a comunicagdo clara e objetiva sobre pontos de divergéncia facilita o
entendimento;

61



e) a existéncia de conflitos ndo denota que a organizacdo esta fracassando em seus

objetivos;

f) o estimulo dos conflitos é insatisfatério, uma vez que as pessoas ndo desejam 0

embate;

Portanto, a proposta para uma organizacdo gerenciar seus niveis de conflito, visando
torna-se elemento da aprendizagem organizacional, deve levar em consideracao os fatores que
contribuem para a solubilidade do conflito:

a) empatia;

b) comunicacéo;

c) confianca reciproca; e

d) objetivos comuns.
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ANEXO 1

. ) No
Ficha de entrevista
Dados iniciais para a entrevista
Empresa:
Sexo
Idade

Categoria profissional
Escolaridade

Tempo que exerce a fungéo
Experiéncia anterior no setor
Ndmero de subordinados

12 Questdo — Quanto a existéncia de conflitos, na organizacdo/empresa, pode-se afirmar
que:

Classificagdo da escola
(coluna omitida ao

entrevistado ROBBINS, Respostas

2002, p374)

Visdo tradicional () o conflito emerge de erros do administrador em ndo empregar
0s principios cientificos.

Visdo das relagoes ( ) o conflito surge pela ndo observancia do administrador aos

humanas aspectos motivacionais do individuo.

Visdo interacionista () O conflito é uma forca positiva absolutamente necessaria parg

0 desempenho eficaz do grupo.

2% Questdo — Quando ocorre um conflito, divergéncia ou desacordo, entre os membros da
equipe, e sua pessoa, o sr(a) emprega que conduta?

Dimens0es das intencdes
para a administracdo de

conflitos - ROBBINS, Respostas

2002, p380

Evitar ( ) Tento suprimir o conflito, evitando o contato com as pessoas
com as quais ndo concordo.

Acomodar ( ) Tento apaziguar a outra, disponho-me em colocar 0s
interesses da outra pessoa em primeiro lugar.

Competir ( ) Tento convencer que estou certo e o outro errado.

Colaborar () Busco uma solucéo para ambas as partes, atendendo satisfaze|

0 interesse meu e 0 da outra pessoa.
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Conceder () Procuro um acordo em que eu abra méo de algo mas a outra
parte deve abrir mao de algo também.

32 Questdo — Ao se deparar com uma mudanca dentro da organizacdo, qual das
caracteristicas sdo mais evidentes no sr (a)?

Caracteristicas dos padr6es|
de reacdo as mudancgas o
(NOER, 1997, p45-63-87) Caracteristicas

() A sUbita alteragdo em um comportamento anteriormente
valorizado constitui-se em uma ameaca, reluto em correr riscos.
() Entendo a mudanga como um desafio, prefiro a tensdo com

Entrincheirado

Aprendiz o o
g otimismo do que tranquilidade.
Derrotado () Diante da mudanca, temo o erro e o fracasso.
Loroteiro () Fico satisfeito com a necessidade de mudanca, impelido a

fazer qualquer coisa, adoto uma agressividade impulsiva diante
da mudanca..

42 Questao — Quanto as assertivas abaixo, sobre beneficios dos conflitos nas organizacdes,
escolha apenas uma em cada campo apresentado.

Os conflitos  Sim () O conflito € uma forma de introduzir mudancas radicais.
beneficiamas . — — )
organizacoes? - Nao () Uma das principais responsabilidades do administrador €
ROBBINS, manter a intensidade de conflito o mais baixo possivel.
2002, p395
Né&o (). As consequéncias negativas de um conflito podem ser
devastadoras.
Sim () O conflito facilita a coeséo do grupo
Sim () O conflito melhora a eficacia do grupo e da organizacéo.
Néo () Os administradores eficazes constroem equipes. O conflito
trabalha contra esse objetivo
Néo (). Administradores que aceitam e estimulam conflitos ndo
sobrevivem nas organizagoes.
Sim () O conflito faz surgir um nivel de tensdo mais alto e
construtivo.
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52 Questdo — Considerando o desempenho da empresa/organizacao, assinale com (V), até
que ponto é viavel a existéncia do tipo de conflito e com (R) o ponto a partir do qual
inicia 0 rompimento da empresa/organiza(;éo.

Comparacid
das
caracteristicas | Conflito
internas de Uma JAniquilador Esforgos explicitos para destruir a outra parte ( )
empresa/
organizacao Agressao fisica ( )
com o
continuum de Ameacas e ultimatos ( )
comportamento
do conflito Ataques verbais ( )
(ROBBIN,
2002 p 380- Questionamento explicito ( )
381)
¢ Desacordo ou mal entendido ( )
Nenhum
Conflito

6 2 Questao — E possivel haver aprendizagem a partir da ocorréncia de um conflito?

7 @ Questdo — Ao se deparar com uma situacao conflituosa na organizacao/empresa, o sr adota
que procedimento? (estabeleca trés prioridades, de 1 para mais alta prioridade e 3 para a mais
baixa)
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Técnica (Coluna omitida ao
universo que ira responder.
ROBBINS, 2002, p382)

Resolucao de problemas

Metas superordenadas

Expanséo de recursos

Nao-enfrentamento

Suavizacgéo

Concessao

Comando autoritario

Alteracédo de variaveis humana

Alteracdo de variaveis
estruturais

Conduta

Resposta

Encontra as partes conflitantes, com o
propdsito de identificar o problema e
resolve-lo por meio de discusséo aberta.

(

)

Cria uma meta compartilhada que ndo posse
ser atingida sem a cooperacao das partes
conflitantes.

Quando a causa €é pela escassez de recursos,
propde solucdo de expansdo como desafio a
ser conquistado.

Suprime o conflito ou evade-se dele

Minimiza as partes conflitantes, enfatizandc
Seus interesses comuns.

Propde que cada uma das partes abra mao
de algo valioso.

Usa sua autoridade formal para resolver o
conflito e depois comunica a decisao as
partes envolvidas.

Utiliza-se de treinamento em relagdes
humanas, como técnica de mudanca
comportamental para alterar as atitudes que
causem o conflito.

Muda a estrutura formal da organizacéo e
padrdes formais de interacdo, como
redesenho de atribuicdes, transferéncias.
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