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“O distanciamento entre a forma como se deveria viver e a forma como se
vive é tdo grande que um homem que negligencie o que é realmente feito aprende o
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RESUMO

O presente trabalho aborda as causas de conflito entre as areas organizacionais das
empresas. Também relata as principais conseqiéncias do conflito e a teoria sobre a
proposta de mediagdo destes. Sob a otica de varios autores, contém abordagens
sobre a participagdo como instrumento de cooperacgédo e de solugdo de conflitos, os
papéis de terceiros no conflito interdepartamental e como se deve lidar com o
conflito nas empresas. Apds a explanacdo dessa tematica se passa para o estudo
de uma instituicdo financeira, no caso o Banco do Brasil, o qual se caracteriza por
uma estrutura burocratica e hierarquica, com elevado potencial para a existéncia de
conflitos visto a quantidade de informagbes que necessitam fluir sobre um unico
cliente, mas que envolve mais que um departamento. Assim, descreve-se 0 historico
e a estrutura do Banco do Brasil € o tipo de relacdo interna existente para finalizar
com as conclusdes e recomendagdes do autor do trabalho, com vistas a melhorar o
relacionamento entre as areas do Banco do Brasil.

Palavras-chave: conflito, relacionamento, departamentos.
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ABSTRACT

The current work presents the conflict causes among the organizational areas and
departments of the companies. It also mentions the main consequences of the
conflict and solutions of the mediation among them. With several authors' reviews, it
contains topics about the participation as an instrument of cooperation and a mean of
solving conflict, also the role of other people involved in the interdepartmental conflict
and how we should deal with it in the companies. After explaining the problem, it
goes forward to the research of a financial institution, in this case the Bank of Brazil,
which is characterized by a bureaucratic and hierarchical structure, with a high
potential for the existence of conflicts as a consequence of the amount of information
that needs to flow on a unique client depending on many departments. This way, the
history, the structure and the internal relationship of Bank of Brazil are described. To
conclude the author makes some suggestions in order to improve the relationship
among the areas of this institution.

Keywords: conflict, relationship, department.
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1 INTRODUGAO

Apds a crise financeira de 96, o Banco do Brasil buscou profissionalizar
sua Diretoria e todo o seu quadro diretivo/gerencial. Para tanto, investiu em cursos
para os altos executivos, tendo, ainda, o Governo Federal (seu acionista
controlador), nomeado diretores de reconhecida capacidade técnica. A Diretoria
decidiu implantar uma reforma administrativa, dividindo a administracdo central em
trés grupos de areas, compreendendo:

- Unidades de Funcao;

- Unidades Estratégicas de Negdcios;

- Unidades de Assessoramento.

O que se pretendia era criar areas especificas para atender as
necessidades dos clientes, com o apoio das areas de fungdo e de assessoramento.
Buscou-se evitar as areas que tinham o enfoque nos produtos bancarios, sem foco
estratégico nos mercados e clientes.

A implantagdo do modelo logo fez surgirem graves conflitos, implicitos ou
explicitos, entre os departamentos, nos quais estavam presentes as lutas pelo poder
entre os "feudos organizacionais".

O que se busca, neste tfrabalho, é explorar a natureza dos conflitos
interpessoais, missdo esta da area de Gestdo de Pessoas — Recursos Humanos,
que infelizmente durante o periodo subseqliente a crise financeira do Banco do
Brasil ndo atuou de forma efetiva junto aos funcionarios.

Dessa forma, a pesquisa visa identificar causas e consequéncias dos
conflitos, questionar a funcdo do mediador e averiguar a estrutura funcional atual do
Banco do Brasil, a fim de comparar com a bibliografia existente sobre o tema e
sugerir medidas para a superacgdo desses conflitos.

O conflito entre as areas internas da empresa causa disfungées, confusdo

de papéis, crises de autoridades, indefinicdes de responsabilidades, perda de focos,



atitudes burocraticas, defensivas. Ocorréncias que, em suma, representam gastos
de energia e desperdicio de recursos.

Ao longo do tempo, varios autores abordaram os conflitos entre
departamentos nas empresas. Pfiffner e Sherwood (1965) citam como causas do
conflito as divergéncias de aspiragdes e metas, as decisdes tomadas em conjunto e
a interdependéncia entre as areas.

Ja Handy (1978) observa a presenga de comunicacdes deficientes,
hostilidade e inveja intergrupal, fricgcdo interpessoal, proliferagdo de regras,
regulamentos, normas e mitos. Walton e Dutton (1978) citam como causas dos
conflitos a existéncia da dependéncia mitua da tarefa, as assimetrias relacionadas a
tarefa, a diferenciacdo organizacional, as ambigliidades e a dependéncia de
recursos comuns. Rensis Likert (1979) atribui os conflitos a especializagdo e as
diversidades de formacgao e experiéncia dos individuos, acrescentando também que
a luta pelo poder, o desejo do éxito econdmico, a necessidade de status e a
exploracdo de terceiros ndo podem ser esquecidos como fortes geradores de
conflitos, caracterizando uma grande tendéncia a um aumento muito forte, ao invés
de uma diminuicdo de conflitos. Enquanto Donaldson (1996) entende que os
relacionamentos entre os membros da organizagdo devam ser entendidos como a
verdadeira estrutura da organizagéo, incluindo tanto a organizagao formal quanto a
informal.

Enfim, inimeras sdo as teorias e estudos referentes ao assunto, por sinal,
com mais de 40 anos atras. Porque seria entdo a razdo do Banco do Brasil ndo
possuir um RH eficiente na mediacdo de conflitos, ou ainda, treinamentos
especificos e atividades que promovam o estreitamento entre os funcionarios?

A eXisténcia ou ndo de treinamentos sera averiguada durante o estudo de
caso do Banco do Brasil, o importante a ser salientado é que apesar da imensa
importancia que possui o funcionario para a empresa, ainda estas, encontram-se

arcaicas ha sua gestao de conflitos.



2 GESTAO DE PESSOAS

2.1 NOVO PAPEL DOS RECURSOS HUMANOS

Os estudos e pesquisas mostram que as necessidades inerentes as
organizagdes preocupadas com a criagdo de conhecimento e com aprendizagem
continua abrangem uma questao de inUmeras variaveis, dentre elas a informac3o, o
ambiente de trabalho e o preparo dos empregados, o que demanda uma mudanga
na visao tradicional da area de recursos humanos.

A area de recursos humanos nas organizagdes € uma das mais poderosas
ferramentas de transformagao organizacional.

E preciso ter uma visdo clara, ndo miope, das realidades em rapidissimas
transformacdes, estando aberto as mensagens, extraidas dos novos paradigmas.
Essas mensagens devem ser “decodificadas” com um minimo de distor¢do possivel
(ULRICH, 2000).

As novas visOes alteram profundamente as maneiras tradicionais de
exercer as atividades de RH. O papel passa a ser muito mais apoiador que executor.

O paradigma “mecanicista” € uma visdo decadente, mas ainda é o
paradigma dominante. O novo paradigma “sistémico”, ainda que visto pelos autores
tradicionalistas como secundario, é crescente e abrange todas as areas de atuagéo
humana. A execugdo da area de RH passa a ser de responsabilidade de cada
posicdo gerencial em conjunto com servigos contratados externamente
(terceirizag&o) ou internamente (multiplicadores). Para os diversos autores da éarea
de RH, o gerente tem um papel crucial como incentivador da elevagdo do grau de
maturidade dos subordinados.

Fischer (1998) aponta um novo significado assumido pela administragéo de
recursos humanos a partir dos anos noventa, a administragdo de recursos humanos

como vantagem competitiva. Com a perspectiva voltada para o negécio da empresa,



comeca a ser levantado o papel das pessoas para que se consiga a competitividade.
Se a estratégia € a diferenciagdo e a obtencdo de vantagem competitiva, cabe a
administracdo de recursos humanos garantir que as pessoas sejam também fonte de
vantagem competitiva. As empresas precisam formas novas e criativas de gestéo; a
administragdo de recursos humanos cabe transmitir as estratégias as pessoas e

transforma-las em agente de competitividade.

QUADRO 1 — NOVA VISAO DOS RECURSOS HUMANOS

RH comao Estratégico Wantagem competitiva
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Com base nas tendéncias e desafios apontados por Ulrich (1998), o autor
atribui quatro fungdes principais a area de recursos humanos: as fungbes
estratégicas, a competitiva, a fungdo de promover e auxiliar os processos de
mudanca e a fungdo responsavel pelo envolvimento dos empregados com a
empresa. Para o autor, o papel da administracdo de recursos humanos se amplia,

conforme demonstrado no quadro 1.

2.2 RELACOES HUMANAS

O termo rela¢des humanas, para o leigo, implica interesses de um homem
para com o outro, entretanto, 0 sentido é muito mais amplo e sua abordagem é
compreendida para a aplicagdo das ciéncias do comportamento ao estudo e &
compreensao de geréncia e organizacdo e a motivagdo humana na empresa.
(GARDNER, 1969).

As ciéncias do comportamento ndo sao exatas. O comportamento humano
ndo pode ser prontamente previsto, baseado em leis ou principios gerais. Para o
autor, e dificil lidar experimentalmente com seres humanos ou com a interagdo
humana; o comportamento humano é complexo, resultado de uma realidade
corrente, em evolugdo, que integra suas experiéncias passadas e presentes e sua
antecipagédo do futuro, percebendo e integrando os acontecimentos em termos de
suas necessidades e sentimentos.

Hoje, os recursos nao sdo tdo abundantes como costumavam ser, por isso,
gerir uma organizacgao implica conseguir-se reunir 0s recursos necessarios e usa-los
de forma criativa para maximizar os resultados pretendidos. Nos cenarios
organizacionais, principalmente, tudo o que se faz esta conectado as coisas que as
outras pessoas fazem.

Herman (1993, p. XVII) afirma que: “Os nossos recursos humanos, nossos
funcionarios, s8o os mais valiosos, 0s mais caros e 0s mais volateis de todos os

recursos que usamos para realizar o trabalho da organizagdo. Precisamos de bons



funcionarios para executar tarefas. Um dos nossos maiores desafios ¢ atrair,
integrar, motivar e manter os bons funcionarios dentro da Organizagdo”.

A organizagdo usa varios recursos para cumprir a sua missao e eles sdo
alocados de acordo com a sua disponibilidade e necessidade. Embora todos os
recursos sejam importantes, o mais valioso é o recurso humano: as pessoas. Elas
sd0 importantes para o sucesso da organizagao € € preciso que elas saibam disso.

Com os esforgos delas, consegue-se superar as fraquezas de outros
recursos, ja os outros recursos nhdo conseguem compensar um recurso humano
eventualmente fraco.

Embora os papéis desempenhados pelas pessoas numa organizagao
| sejam diferentes e as contribuicdes feitas sejam de varios tipos, todos fazem algo
paré atingir os objetivos, portanto, € fundamental valorizar os empregados,
preocupar-se com eles, apreciar seus esforcos.

Quando as pessoas realizam um bom trabalho na empresa, recompense-
as; como ser humano, cada um tem identidade propria, quer ser especial, diferente
de todos os outros; quer ser reconhecido pelo que &, pessoalmente. E importante
oferecer oportunidades para as pessoas assegurarem as suas individualidades.
Segundo o autor, varios elementos humanos sdo essenciais para que a
administragdo de uma organizagao tenha éxito; € preciso ter-se uma equipe de
pessoas com conhecimentos, habilidades, aptiddes e atitudes. Cada um dos seus
funcionarios € um ser humano individual, Unico e especial e deve ser valorizado pelo
que é. Cada um tem qualidades, experiéncias, capacidade, potencial e sentimentos
préprios; seus valores, ética e talentos sdo importantes para a équipe.

Deve-se respeitar e incentivar o potencial das pessoas, valorizando suas
caracteristicas, respeitando a privacidade delas no local de trabalho.

Na avaliagdo de Skynner (1997) os gerentes estdo convencidos da
importancia das pessoas e Amana (1999) acredita que a potencializagcado da forga

humana das organizagbes se da quando todos acreditam no potencial ilimitado do



ser humano.

As pessoas sao diferentes, diz Fournier (1992) ao acrescentar que o papel
dos gerentes é o de gerenciar o comportamento das pessoas dentro do ambiente
empresarial.

As pessoas que trabalham em uma empresa sao individuos que aplicam os
seus talentos pessoais, conhecimentos, capacidade e energia, para atingir os
objetivos da empresa, porém, embora elas possam trabalhar como individuos ou
como membros de uma equipe, 0 mais importante € que elas vejam a si mesmas
como individuos devendo ser tratadas e respeitadas como tal.

Deve-se enfatizar o valor do trabalho em equipe, incentivando a
cooperagdo, colaboragdo, troca de idéias, como forma de criar um clima
organizacional que estimule as pessoas a trabalharem em equipe.

A natureza individualista de cada pessoa e a maneira especial como um
complementa ao outro, sdo alguns dos motivos pelos quais uma equipe funciona em
harmonia.

A diversidade € salutar e deve-se encorajar as pessoas a ser o que elas
‘840, ao invés de querer transforma-las em outras pessoas. Aceitando cada pessoa
como ela &, ela trara contribui¢cdes diferentes para o grupo.

Quando uma equipe obtém sucesso, é importante comemora-lo, fomentar
os sentimentos positivos dos empregados em relagdo ao que eles estio fazendo,
enfatizando a contribuicdo de cada um para atingir os objetivos organizacionais.
Deve-se cumprimentar as pessoas quando elas chegam ao trabalho; procurar sair
da sala e pasSear pelo escritoério. Estar presente denota interesse. Procurar
dispensar um tempo para as pessoas para conversar, dando oportunidade a elas de
falarem sobre as coisas que estao fazendo no trabalho. Estar presente aos eventos
informais da empresa. As pessoas querem sentir que fazem parte do que acontece
na organizag&o, querem um papel mais significativo no trabalho. Quando as pessoas

querem se envolver e nao tém oportunidade, ficam alienadas em relagdo a



organizagdo. Deve-se solicitar a opinido das pessoas, 0 que nao significa que se
deve acata-las sempre; a decisdo final € sempre da geréncia.

Uma organizagdo precisa gerar resultados a longo prazo para garantir sua
existéncia e precisa de uma estratégia competitiva para obter esses resultados. A
competitividade de uma organizacao liga-se ao melhor desempenho que apresenta
em seus mercados, portanto, deve-se gerenciar pela exceléncia, o que pode ser
entendido pela combinacao de agdes que coloquem no mercado um produto ou
servico com confiabilidade de entrega e preco adequado, por exemplo.

Pode-se dizer, também, que ser excelente &€ maximizar os recursos

_disponiveis, utilizando criatividade, confianga e comprometimento que agreguem e
que tenham por objetivo alcancar resultados, buscando a exceléncia e a evolugao.

A empresa tem de ser competitiva, mas as pessoas também tém de ser
- competitivas.

Quando se refere a fator humano, Willingham (1999, p. 2) afirma: “Para
aumentar de forma significativa a produtividade nesses proximos e dificeis anos,
lideres e gerentes deverao aprender a respeito e maximizar o rendimento dessa
massa potencial inicialmente vasta, ainda que latente, representada por sua gente,
massa essa que nos dias de hoje, permanece estagnada e sem desafios”.

Na visdo de Herman (1993), o local fisico onde as pessoas trabalham
reflete a organizacdo, seus valores e suas politicas. Quanto mais confortaveis os
ambientes de trabalho, mais produtivos serao os funcionarios. Assegurando um bom
sistema de ar condicionado e ventilagcdo e ambientes livres de fumaca eles ficardo
mais satisfeitos. Quanto mais se faz para melhorar a atmosfera de trabalho, mais as
pessoas gostarao.

Os empregados provavelmente tém contribuicdes a dar; deve-se solicitar

essas contribuicbes pois eles gostardo de colaborar. Quanto menos eles se

~preocuparem com o ambiente fisico, mais atenc&o e energia serdo dispensadas ao

trabalho e maior sera a produtividade.



A salde deve ser promovida elaborando-se um Programa de Qualidade de
vida e exigindo-se que a seguranga seja uma tbnica de todos, criando-se e
incentivando-se a atuagdo da Comisséo Interna de Prevencao de Acidentes - CIPA.

As pessoas querem liberdade para tomar algumas decisdes sozinhas.
Deve-se ser sensivel as necessidades pessoais e transigir, sempre que possivel, as
necessidades dos empregados, especialmente quanto a flexibilizagdo de horarios.

Embora nem todos o0s servicos sejam passiveis desse ajuste, a
predisposi¢cdo em atender alguns pleitos, em muito ajuda na criagdo de um ambiente
favoravel; deve-se estar atento as oportunidades e ser flexivel o bastante para dar
vazao as idéias apresentadas pelos empregados.

A sensacao de vida em familia pode ser muito saudavel para a
organizagéo,se aplicada corretamente; ela n&o significa entregar o comando para os
empregados, mas que eles podem tratar-se pelo primeiro nome ou apelido, deixando
a formalidade para o relacionamento com os clientes. Nesse contexto, as pessoas
se prebcupam umas com as outras, dividindo responsabilidades e na eventualidade
de discussodes, essas sado afloradas e podem ser solucionadas mais rapidamente.

“O ser humano naturalmente gosta de trabalhar e se relacionar socialmente
com outras pessoas. Os esfor¢cos conjuntos podem ser bastantes produtivos e, ao
mesmo tempo, criar lagos importantes entre companheiros de trabalho”.(HERMAN,
1993, p. 152).

O ser humano é, por exceléncia, um ser social e o trabalho desenvolvido
de forma conjunta pode resultar no aumento da produtividade, criando um ambiente
mais harmonioso; favorecendo as relagbes de amizade.

A produtividade pode ser aumentada com empregados confiantes, pois
eles se sentem melhor com eles mesmos e com relagdo ao que estdo fazendo. Dizer
as pessoas que se confia nelas e respeita-las faz uma grande diferenca, pois pode
afetar ndo apenas o presente mas o futuro da trajetéria profissional delas. Quando

as pessoas compartilham bons sentimentos, elas percebem mais o espirito de
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equipé e quanto mais coesa a equipe, melhor.

Deve-se, também, fortalecer os relacionamentos através de contatos
sociais e profissionais que acabam aumentando a confianga e a cooperagéo.

As pessoas que fazem refeigbes juntas podem fortalecer os lagos de
amizade e cooperacgao. Atividades esportivas, participacdo em atividades civicas,
churrascos, jantares, palestras, seminarios, encontros, festas de confraternizacao
com participacdo da familia sdo outros exemplos de contatos que agregam valores.

Encorajar a camaradagem no sentido de companheirismo traz a sensacao
prazerosa de desfrutar a companhia do outro, refletindo na amizade. As pessoas
que gostam de estar proximas as outras, geralmente produzem mais no local de
trabalho.

Empregados felizes sdao mais produtivos, por isso € importante que as
‘pessoas gostem do que facam. Comemorar vitérias, aniversarios, levar o trabalho a
serio, descontrair o ambiente e compartilhar os aspectos positivos do relacionamento
entre as pessoas que compdem a equipe; fortalecem os lagos entre as elas.

De acordo com Herman (1993), existem algumas maneiras de reconhecer
um desempenho ou realizag¢éo, destacando:

- um reconhecimento ou elogio pessoal na frente de outras pessoas;

- uma palavra de agradecimento, sem alarde;

- uma carta, certificado ou placa;

- um local especial no estacionamento, jantar, ingressos para eventos;

- atribuigdo de importancia especial;

- um dia de folga remunerada;

- uma promogao.

E importante ndo exceder nos elogios, fazendo-os legitimos,
recompensando e reconhecendo quando apropriado. Preocupe-se em buscar o
equilibrio entre elogios e criticas, pois embora as pessoas gostem de ouvir que elas

estdo realizando um bom trabalho, que sdo valorizadas, corre-se o risco de tornar-se
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banal se os elogios forem em excesso. As criticas construtivas sdo necessarias, pois
permitem que as pessoas continuem a crescer.

A deficiéncia nas comunicagbes é um dos maiores problemas que as
organizacdes enfrentam. Para tomar decisdes e executar suas tarefas, as pessoas
necessitam de informagdes. Quando existe uma politica clara de comunicagéo, as
pessoas tenderdo a dividir o que sabem com as outras. A oportunidade de acessar
as informagdes através de redes locais de computadores tem sido considerada uma
excelente ferramenta de comunicagdo. Quando as pessoas interagem a informagao,
a compreensdo fica mais facilitada, por isso é importante facilitar a comunicagao
aberta e pratica-la.

Provavelmente, saber escutar €& a habilidade mais importante da
comunicagéo. Aprende-se muito escutando e as outras pessoas gostam quando sdo
escutadas.

Ouvir o cliente também é destacado por Barcante (1995, p. 20), que afirma:

“Ouvir a voz do cliente interno é, assim, mais que um simples processo; &
um indicador eficaz de uma mudanga de mentalidade empresarial, onde o
funcionario passa a ser visto ndo como alguém que deve simplesmente cumprir
ordens, mas como um aliado, de cuja competéncia e de cujo empenho depende,
diretamente, o bom resultado do negécio”.

Encarar o empregado como alguém que tem contribuicdes importantes a
dar é fundamental, uma vez que eles dispdem de informagdes, pois conhecem em
detalhes os processos e as fraquezas das organizagdes.

O comprometimento da administracdo estimulando o corpo funcional a dar
a sua opiniao seré capaz de criar um clima de seguranca e cumplicidade; os
colaboradores precisam saber que as suas opinides desencadeiam um processo de
desenvolvimento da organizagao.

Desde que a seguranca esteja preservada, pode-se permitir que as

pessoas tenham liberdade de gerenciar o seu tempo, o seu intervalo e a realizagdo
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de tarefas a elas delegadas. E particularmente interessante permitir s pessoas
fazerem pequenos lanches e pausas para cafezinhos no ambiente de trabalho; isso
as ajuda a manté-las alertas e permite satisfazerem suas necessidades nutricionais.

Os empregados devem sentir que a satisfagdo das necessidades pessoais
fazem parte das suas experiéncias de trabalho. Tudo que eles fazem ajuda a
satisfazer ou exceder as expectativas de produtividade e satisfagio no trabalho.

Certas tarefas possuem limitacdes, por isso, algumas regras devem existir
para impor limites, mas elas ndo devem ser rigidas demais porque as pessoas

| precisam de flexibilidade.

Os relacionamentos positivos sdo essenciais para a manutencdo da
produtividade e deve-se ter a responsabilidade de atentar para as necessidades
pessoais dos empregados — individual e coletivamente.

Os estilos de comportamento das pessoas devem ser compreendidos, pois
eles sdo determinantes da forma como elas atuardo e como responderdo a varias
motivacoes. Pode-se recorrer a instrumentos de auto-avaliagdo que permitam
compreender melhor os estilos pessoais.

Deve-se ser sensivel aos valores e padroes éticos das pessoas,
discutindo-os, sem, entretanto, tentar mudar as perspectivas delas e tentar resolver
rapidamente os conflitos quando eles aparecerem, evitando que eles se tornem
sérios; deve-se também, ajudar as pessoas a se concentrarem nas questdes que
estdo causando o conflito e promover reunides pontuais sempre que surgir algo que
as pessoas precisam saber; as pessoas gostam de sentir que fazem parte de
alguma éoisa, que podem opinar.

No entendimento de Brum (1998, p. 116-117):

“Sempre que houver uma grande noticia a ser dada aos funcionarios, seja
boa ou ruim, a diregdo pode realizar reunides urgentes no auditdrio ou em qualquer
outro espaco da empresa, onde a informacao possa ser repassada a todos”.

Ainda segundo a autora, esse tipo de reunido, se molda as situagbes em
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que qualquer demora em noticiar o fato pode virar um boato, trazendo sofrimento
aos funcionarios.

Quando houver sigilo que impega a divulgagdo de uma noticia, uma
reunido reldmpago deve acontecer e o dirigente deve anunciar que, tdo logo seja
possivel, a noticia sera dada a todos.

Uma politica de portas abertas é adequada para que as pessoas se sintam
a vontade para se aproximarem. Para tanto, deve-se procurar envolver as pessoas
da empresa, pois quanto mais elas se sentirem a vontade, menos ficardo
intimidadas; se aé pessoas nao se aproximam, deve-se ir onde elas estao e ouvi-las
atentamente, agindo com prontidao em relagdo as preocupacdes delas.

Ser entusiasmado faz os empregados também se entusiasmarem. As
pessoas observam atitudes e reagdes, 0 modo como se anda, se fala e se trata as
outras pessoas, acaba sendo referencial para elas.

Se ndo ha ninguém para mostrar o caminho, as pessoas ficam
desorientadas, por isso € importante comunicar o exercicio da lideranca a todas as
pessoas da organizagéo. A lideranga deve ser sentida por todos. Deve-se
compartilhar opinides com os empregados, particularmente aqueles que se reportam
mais diretamente e estar aberto as opinides deles, preservando-se as decistes
estratégicas.

Deve-se tratar os empregados com justica, de modo aberto e honesto,
proporcionando equidade para todos, 0 que nao significa que todos tém de ser
tratados da mesma forma; significa que todos tenham oportunidades iguais de
realizagdes e que os padrdes sejam aplicados de maneira objetiva e imparcial.

Ser firme, tomar decisbes e enfrentar quaisquer situagdes, por mais dificeis
que sejam, transforma o ambiente de trabalho em um ambiente de clareza e quase
previsibilidade. Desafiar as pessoas, estimulando-as a buscar realizagées maiores,
ajuda a obter melhorias incrementais, para tanto, os desafios devem ser adequados;

€ melhor conseguir um pouco mais a cada dia, do que sofrer um grande fracasso.
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Deve-se cumprir aquilo que foi prometido; as pessoas esperam que se
honre a promessa € se, eventualmente, uma mudancga inesperada acontecer, pode-
se explicar a mudancga de forma clara para ndo se perder a credibilidade.

As pessoas querem crescer em suas carreiras; permitir que elas crescam
no ritmo por elas desejado € uma maneira de possibilitar o crescimento das pessoas,
e também aumentar as suas obrigacdes, encorajando-as a pensar. Pode-se apoiar
financeiramente os empregados desejosos em continuar suas educacgdes formais e,
igualmente, cursos e seminarios externos relacionados &s atividades da
organizacdo, encorajando-os a repassar 0s ensinamentos adquiridos a outros

empregados.
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3 COMPORTAMENTO GRUPAL X NATUREZA DO CONFLITO

3.1 FORMACAO DE GRUPOS

Desde os estudos de Hawthorne e o movimento das relagées humanas no
pensamento administrativo, os pesquisadores cada vez mais voltaram sua atencéo
para a estrutura, a dindmica e o impacto do comportamento grupal. Esse volume
crescente de pesquisas indicou prontamente as diversas maneiras de como os
grupos podem afetar tanto positiva quanto negativa mente a satisfacdo e o
~desempenho de seus integrantes, a produtividade, a qualidade dos produtos e
servigos e mais uma variedade de metas organizacionais (BOWDITCH e BUONO,
1992, p. 218).

De fato, o sucesso de uma organizacdo complexa é substancialmente
influenciado pelo desempenho de diversos grupos que interagem entre si e entre
toda a hierarquia da empresa. Diante disso, este capitulo se encarregara de definir
alguns dos principais pontos quando da formag&o e administragdo de grupos nas
organizagoes, dando assim o primeiro passo para o desenvolvimento de equipes.

Embora existam tantas definicbes de grupos quanto pesquisadores da
ciéncia das organiza¢Oes, apresenta -se uma definicdo segundo os preceitos de
Bowditch e Buono (1992). “Um grupo consiste de duas ou mais pessoas que sao
psicologicamente conscientes umas das outras e que interagem para atingir uma
meta comum”. Dessa forma, pode-se concluir que um grupo € muito mais que um
emaranhado de pessoas, ou seja, as quatro condi¢bes citadas pelo autor precisam
ser atendidas.

Argyris e Schon (1978), argumentam que a dindmica interpessoal na
organizacdo € sempre manipulativa, uma vez que as pessoas buscam 0 uso das
teorias comportamentais para enfatizar autoprotecdo e controle sobre os demais

membros do grupo. Isso leva ao desenvolvimento de um modelo alternativo de
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eficacia, baseado em valores semelhantes entre si e aprendizado continuo do
comportamento de outros.

Mesmo com a grande importancia dos grupos nas vidas das pessoas, bem
como nas organizagdes, muitas vezes considera-se esse fato natural. Dificilmente ha
um esforgo para identificar as razées de comportamento de um grupo; ou seja, por
que alguns de seus membros se comportam de um certo modo, por que alguns sido
mais eficientes que outros, como um grupo pode afetar ao outro e assim por diante.

Tannembaum (1976), salienta dois fatores importantes na formagio de
grupos. O primeiro é a conformidade; os grupos desenvolvem normas e padrbes de
comportamento com os quais 0os membros se conformam. O segundo é o apoio; 0s
grupos propiciam conforto e ajuda a seus membros, particularmente em ambientes
que provocam frustragées ou apresentam ameacas.

Assim, para que se tenha a habilidade de compreender plenamente o
comportamento dos grupos nas organizagbes € necessario que se desenvolva
consciéncia e discernimento para analisar a influéncia dos grupos nos seus
membros em nivel individual, nas relagdes interpessoais e nas atividades

organizacionais.

3.1.1 Tipos de Grupos

Pode -se salientar dois tipos principais de grupos: os formais e o0s
informais.

Os grupos formais sdo criados e delineados para alcangar metas
especificas e realizar tarefas pré-determinadas pela organizagdo, com vistas a
atingir seus objetivos. Ou seja, tém metas estabelecidas voltadas para objetivos e
que sdo explicitamente formados como parte da organizacdo. Sdo eles grupos de
trabalho, departamentos, equipes de projeto e assim por diante.

Os grupos formais podem ser de dois tipos, baseados na durag&o de sua

utilidade e/ou de sua necessidade. Assim, podem ser permanentes ou temporarios.
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Um grupo temporario é aquele formado com uma tarefa ou problema especifico em
mente, e cuja dispersdo é algo esperado assim que o grupo concluir a tarefa. Grupos
permanentes sdo aqueles que continuam ao longo de diversas tarefas e atividades.
Os grupos informais sdo constituidos a partir da necessidade humana de
interagdo com outras pessoas, que € estendida ao local de trabalho (KWASNICKA,
1995). Embora esses grupos ndo contem com quaisquer metas formalmente definas,
eles tém metas implicitas, que sao freqlentemente recreativas e interpessoais por
natureza. Os grupos informais surgem de uma combinacdo especifica das
necessidades humanas, influenciadas pelo tipo de filosofia administrativa da
organizagéo formal. Os grupos informais existem dentro de todas as organizagtes
formais e evoluem naturaimente, sempre que as pessoas interagem por um longo
periodo de tempo. |
Entretanto, segundo Tannembaum (1976) os grupos informais apresentam
um paradoxo. Séo capazes de atuar com elevado grau de eficiéncia, como também
podem dirigir os esforgos de seus componentes em sentido contrario as pretensdes
organizacionais com similar facilidade. A experiéncia de Hawthorne é um bom

exemplo da influéncia dos grupos in formais no ambiente de trabalho.

3.1.2 A Coeséo nos Grupos

Grupos se diferem em seu grau de coesdo, ou seja, na efetividade das
forcas que unem os membros do grupo que, altamente coesos, sdo extremamente
unidos e confiantes no espirito de associagéo do grupo. A coesdo de um grupo leva
a reflexdes de intimidade manifestadas por meio de opinides, atitudes, gostos,
desempenho e comportamentos semelhantes. Grupos coesos apresentam o moral
mais alto e os membros permanecerdo juntos em situagdes dificeis, como também
serdo asperos com dissidentes. Os grupos menos coesos, por outro lado, sdo mais
provaveis de dissolugdo ou disperséo e, certamente, exibirdo moral mais baixo.

Como a coesdo varia de grupo para grupo é importante que se entenda
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alguns fatores que a influenciam.

e A coesdo tende a aumentar quando os objetivos pessoais s&o condizentes
com os do grupo. Ao contrario, declina;

¢ Quanto mais compativeis forem os membros em relagdo as normas,
capacidades, personalidade, status e assim por diante, tanto mais as regras
de comportamento do grupo serdo aceitas e entendidas e mais efetivos e
realizadores serdao os desempenhos dos grupos em suas atividades;

e Outro fator favoravel & coesdo do grupo é o sucesso alcangado. Ao passo
que, se ocorre o contrario, ha a tendéncia de procura de bodes expiatoérios,
trocas de acusagoes, etc.

O quadro a seguir apresenta um resumo dos fatores que aumentam ou

diminuem a coesdo de um grupo.

QUADRO 2- FATORES QUE AUMENTAM OU DIMINUEM A COESAO GRUPAL

il

 Fatores que fé}fg’ﬁeﬁ;;;ﬁz;ﬁ:ﬂw@” - Farores que diminnent § covsdo grapal |

1. Grapos fornecem status ¢ reconhieciments ] 1. Discordineia sobre a forma do solucionar

2 sens tyeinbios problemas

F ]
o

. Alagues extermnos . Experiéncin  desagradivel  de algum

Ao Avahiagdo Tavordvel sobre o grupe por]  membro de grupe
Slemendos de Lo 3 Falha do grupo ewy wabalhar e orno de
4. Avache pessoal entre membros i abjelivo
S, Compelico intergrapal 4. Comportaentc dominadeor por parte de
6. Oportumdade de iteragho wi dios membros do grupo
g

. Competicho dentra dos grupos

4. Bloaguejo de comunicacio

FONTE: KWASNICKA (1995, p. 71).

3.1.3 Tenséao nos Grupos

Ao ingressar em uma organizagdo, o individuo encontra-se cheio de
esperancas e interessado pelo seu trabalho; faz planos, sonha sobre suas

realizagbes e idealiza uma carreira invejavel. Comeca a trabalhar com energia e
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entusiasmo, esforcando-se para atingir seus objetivos. Quanto tempo dura esse
impeto inicial?

Surgem, ocasionalmente, obstaculos, problemas, conflitos, ou seja,
tensbes que transformam o modus operandi do trabalho. O grupo tende a mergulhar
num nivel emocional mais primitivo, a regredir a padrdes infantis e a recorrer a
mecanismos psicoldgicos de defesa, para lidar com a ansiedade desencadeada por
situagOes inesperadas, dificeis ou ameagadoras (MOSCOVICI, 1988, p. 77). Dessa
forma, as pessoas que “‘encabecam” o processo - administradores, lideres, coachs,
etc - devem prezar pela compreensdo das causas dessa tensdo para, em seguida,
‘sana-las eficientemente. Antes de se analisar a origem da tensdo far-se-a uma
apreciagao das reagbes que indicam que um grupo encontra-se sob um processo de
tensao.

A primeira de uma série de quatro reacdes & a reagcdo agressiva. A
discussdo torna-se improdutiva, pois focaliza personalidades e filosofias pessoais,
ao invés de fatos. A segunda é a reagdo evasiva, na qual individuos que sao
colocados frente a situacdes dificeis preferem evita-la e retornar a situacdes que lhe
sdo mais confortantes. Na terceira, chamada reagdo concordante, os membros do
grupo tratam os problemas dentro de seu grupo de amizade € ndo no grupo como
um todo. E, por ultimo, a reacdo dependente, que ocorre quando um ou varios
individuos sempre recorrem aos outros, frente a problemas mais complicados, fato
que leva a equipe a perda de um recurso proprio, reduzindo assim o poder de
resposta a problemas no cOmputo geral (SCHERMERHORN et al, 1986).

Estudadas as reagdes da tensdo grupal pode-se, agora, de forma
abreviada, verificar o porqué dessas tensdes, ou seja, a sua origem. Pode-se
resumir-as origens em trés fontes principais. A primeira delas surge quando ha falta
dé definicdo de fungédo. A segunda, quando ndo ha definicdo de autoridade e a
ultima quando ha problemas de desenvolvimento profissional, ou seja,

questionamentos quanto a possibilidades de crescimento, recompensas, contatos,
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etc.

Pesquisas em ciéncia do comportamento revelam que as pessoas, de
forma geral, quando ingressam em um grupo estdo preocupadas em, nesta ordem,
definir sua fungéo, exercer influéncia e que vantagens obtera desta experiéncia
(DAVIS e NEWSTRON, 1998);

Nas organizagdes complexas da atualidade urge a necessidade de
interacdo eficiente e eficaz de diversos grupos por toda sua hierarquia. Partindo do
principio que, virtualmente, todas as atividades acontecem num contexto grupal,
uma compreensdo ampla dos grupos e suas dinamicas é parte essencial na gestao
das organiza¢des modernas que procuram se manter competitivas.

Identificados alguns dos principaisy pontos na formacdo de grupos, - sem
ainda tratar de aspectos cognitivos - como tipos formais e informais, os fatores que
aumentam e diminuem a coesao grupal e os fatores causadores de tensdo, bem
~como conceituagbes basicas; explorar-se-a no proximo capitulo alguns passos
importantes para se formar equipes e alguns cuidados que permitem que 0 processo

de mudanca seja 0 menos traumatico e desgastante possivel.

3.2 NATUREZA DAS DIFERENCAS

Talvez seja inconcebivel um mundo sem diferengas. A medida que o
homem se socializa, percebe que nada é padronizado e que a natureza evolutiva do
ser humano baseia-se nas diferencas. E necessario explorar as diferengas, e néo
deplora-las. Para tanto, tem-se primeiro de estabelecer uma “diferenciagdo” entre as
diferengas. Nas organizagdes, pode-se distinguir, de forma util, trés manifestagbes

de diferenca:

1. Discussao
Pelo estudo de grupos, sabe-se que um nimero maior de cabecgas produz

idéias melhores, se estas forem discutidas. A experiéncia cotidiana confirma que a
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expressao de opinides e pontos de vista diversos geralmente ajuda a se chegar a
uma solugdo melhor. Em principio, a discussdo e a solugéo de diferencas através do
debate deve ser encorajada, desde que, é claro, este seja baseado na logica e na
propensdo mutua a se encontrar um ponto de congruéncia, sem isso o debate
acabaria se tornando enfadonho e desgastante, sendo, possivelmente, fonte de mais

conflitos.

2. Competicao

A competicdo também pode ser produtiva ou prejudicial. Trés de seus
principais efeitos sao:

a‘) A competicdo estabelece padrdes:

Uma das mais dificeis tarefas para qualquer gerente, em qualquer nivel, é
estabelecer padroes adequados de producdo, custos, esforgo, eficiéncia. E
necessaria uma base de comparagao.

Sem competicdo, muitas vezes as Unicas bases disponiveis séo cifras e

valores do ano anterior.

b) A competicdo estimula e canaliza energias:

E a partir dela que os membros passam a se identificar mais intimamente
com o grupo, esquecem suas diferencas individuais e aceitam um objetivo comum.
O clima do grupo torna-se mais centrado na tarefa, com menos preocupagado com as
necessidades psicoldgicas do individuo.

O grupo torna-se mais centrado e muito mais estruturado, passa a exigir de
seus membros menos lealdade e apoio e mais atividade em prol de um obijetivo
especifico. Pelz (1967) observou que o conflito torna as pessoas mais criativas,
tirando-as de uma rotina confortavel e colocando-as em situagdes de estimulo,
fazendo-as pensar de outras formas sobre as mesmas questdes, encontrando novos

caminhos.
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A competi¢do confere uma sensacdo comum de objetivo ao grupo, fato que
ajuda a canalizar energias do grupo numa direcdo comum e pode alterar seu
contrato psicolégico, aumentando a importancia do grupo e da tarefa e, assim,

liberando, no total, mais esforgo e energia.

¢) A competicao classifica:

Talvez seja esta a caracteristica mais 6bvia da competicdo. A competicéo
distingue o meIhOr do pior, mas nem sempre € esta a sua caracteristica mais Gtil. Em
muitas organizagbes, como, por exemplo, nas culturas baseadas nos papéis, € mais
importante que todos estejam a altura de um determinado padrdo do que alguns

serem melhores que outros.

3. Conflito
A terceira manifestagéo é o conflito, tema principal de nosso trabalho.
| Na visao de Walton e Dutton (1969), pode-se descrever nove principais
tipos de antecedentes ao conflito e colaboracéo entre unidades: dependéncia mutua,
assimetria, recompensas, diferenciagdo organizacional, insatisfacdo no papel
organizacional, ambiguidades, recursos comuns, obstaculos a comunicagéo e tragos
e habilidades pessoais.

A dependéncia mutua da tarefa € a variavel-chave no conflito. De acordo
com Miller (1959), quanto mais o desempenho de uma unidade depende de outras,
maior a probabil'idade de o sistema funcionar sem controles externos.

No entanto, Dutton e Walton (1966) indicam que a interdependéncia
proporciona incentivo, mas apresenta uma ocasido para o aparecimento dos
conflitos.

Assimetrias relacionadas a tarefa: a interdependéncia simétrica e os
padrées simétricos de iniciacdo (de relacionamentos) entre as unidades promovem a

colaboragdo; a interdependéncia assimétrica leva ao conflito. Num estudo de Dalton
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(1959), o grupo de staff tinha de entender os problemas do grupo de linha, conviver
com eles, promover suas idéias e justificar a sua existéncia, mas as exigéncias nio
eram reciprocas. Segundo Seiler (1963), o conflito também é produzido na
diferenciagdo do sfatus. Ele estudou uma organizagdo em que se concordava que a
pesquisa tinha mais prestigio do que a engenharia e esta, mais que a produgéo.

Quando se seguia este ordenamento, ele era aceito. Contudo, no caso de
um grupo de engenharia (baixo sfatus) precisar dirigir um grupo de pesquisa (alto
-status),-para realizar teste de rotina, ocorria um colapso entre os relacionamentos.

Para Zald (1962), uma proposta de equilibrio de poder, levando em
conSideragéo os efeitos do poder relativo, pode mensurar o conflito entre as
unidades que sdo incapazes de controlar a situagdo e aquelas percebidas como
detentoras do cdntrole.

Critérios de desempenho e recompensas: o conflito aparece quando uma
das unidades tem responsabilidade por apenas um lado de algum diiema nas
tarefas. Dutton e Walton (1966) observaram que a produgdo prefere lotes de
producdes grandes que conflitavam com a area de vendas, que deseja entrega
rapida aos bons clientes. Dalton (1959) observou que as unidades de staff estavam
fortemente comprometidas com o sistema de regras, enquanto que o pessoal de
linha acreditava que poderiam ser mais eficazes através de maior flexibilidade,
ignorando violagoes disciplinares e de seguranca.

Landsberger (1961) postulou varios dilemas basicos: flexibilidade x
estabilidade, critérios de desempenho a curto prazo x longo prazo, énfase sobre
resultados mensuraveis X atencao a resultados intangiveis, maximizagado das metas
organizacionais x resposta a outras necessidades de sociedade. Concluindo, o
sistema de recompensas pode agucar ou diminuir o seu efeito divisivo: quanto mais
o sistema de avaliagdo focar o desempenho separado de cada unidade em vez do
- desempenho combinado, maior sera o conflito decorrente.

Diferenciacdo organizacional: Litwak (1961) postulou que tarefas uniformes
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exigem tipo burocratico de organizagao, enquanto que tarefas nio uniformes exigem
organizagdo de relagcbes humanas. Como as organizacdes de grande porte precisam
lidar com os dois tipos de tarefas, Litwak considera as inclusdes destas formas
- contraditorias como uma fonte de conflito organizacional.

Lawrence e Lorsch (1967), citados por Walton e Dutton (1966), frisaram os
efeitos da diferenciacdo e suas diferencas internas significativas: tais unidades
podem diferir uma das outras em:

a) grau de estrutura (isto &, a rigidez das regras, o estreitamento da
amplitude de controle, a freqiiéncia e a especificidade da avaliagdo de desempenho)
e a orientagdo de seus membros a respeito;

b) ambientes, tais como novo conhecimento cientifico x problemas do
cliente e oportunidades de mercado x custos de matérias primas e processamento;

¢) tempo, tal como a perspectiva de tempo do planejamento; e

d) outras pessoas, tais como a abertura e a permissividade dos
relacionamentos interpessoais.

Insatisfagdo com o papel organizacional: a insatisfagdo com o papel
organizacional pode ser uma fonte de conflito. O bloqueio das aspiracdes de status
por agentes de compras (STRAUSS, 1962) e por membros do staff (DALTON, 1959)
leva a se conflitar com outras unidades, por se achar que nao recebeu
reconhecimento e oportunidades de progresso. White (1961) afirmou que os
membros podem achar que o crescimento de suas unidades e de seu status externo
nao atende as suas necessidades, podem mudar de unidade ou se retirar de
contatos que mostrerﬁ a sua falta de status.

Argyris (1964) e Dalton (1959) argumentaram “... que a insatisfacdo e o
conflito é respeito do papel organizacional surgiram quando uma unidade com o
mesmo ou ainda com menos status do que outra determinava os padroes de
desempenho para esta UGltima’. Sempre que ha insatisfagdo, ambiglidades

aumentam a probabilidade do conflito.
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Landsberger (1961) frisou que a unidade insatisfeita tende a desenvolver
manobras ofensivas para melhorar seu posicionamento induzindo as outras
unidades a reagirem com manobras defensivas.

Ambiguidades: a dificuldade de se distribuir o mérito ou a culpa entre duas
unidades aumenta a probabilidéde de conflito. Dalton (1959) atribuiu parte do conflito
staff-linha por ser dificil avaliar as contribuigdbes de cada unidade para um
determinado melhoramento.

Da mesma forma, Dutton e Walton (1966) relataram disputas entre
unidades de producdo e vendas quando ndo se podia determinar qual dos dois
departamentos cometia um erro.

Zald (1962) vé que a baixa rotiniza¢ao e a incerteza dos meios em rela¢do
as metas aumentam o potencial de conflito. A ambigliidade nos critérios para avaliar
o desempenho de uma unidade pode também criar tensoes, frustragbes e conflitos,
ségundo Khan, Wolfe e outros (1964).

Dependéncia de recursos comuns: dois departamentos dependem de
fontes de recursos escassos na empresa, tais como espacos fisicos, equipamentos,
mao-de-obra, capital de operacao, servigcos de staff e outros servigos centralizados.

Obstaculos na comunicacao: Strauss (1964) observou que as diferencas
de treinamento entre agentes de compras e engenheiros contribuiam para os seus
conflitos. Miller (1959) afirmou que, quanto menos os departamentos conhecerem o
trabalho de cada um, menor sera a colaboragao. Cozer (1956) argumentou que uma
estratégia acomodativa por parte de uma unidade depende especialmente do
conhecimento que esta possui a respeito do poder de outra unidade.

Habilidades e tragos pessoais: segundo Walton e Makersie (1965), certos
atributos da personalidade (alto autoritarismo, alto dogmatismo e baixa estimacao
propria) aumentam a conduta conflitiva. Dalton (1959) e Thompson (1960)
descobriram que semelhancas pessoais com relagdo a experiéncia, a valores, a

educagdo e a conduta social diminuem a probabilidade de colaboragéo entre
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pessoas e suas respectivas unidades.

Seiler (1963) observou que "... em determinada firma o manejo construtivo
das diferengas interdepartamentais ocorria, em parte, porque os membros de cada
departamento estavam socialmente satisfeitos com seus companheiros de trabalho,
possuiam um grande interesse em suas tarefas e boas oportunidades de promocéo,

€ nao se encontravam em conflitos uns com os outros”.

3.2.1 Sintomas de Conflito

Antes de examinar as causas dos conflitos se faz necessario reconhecer
0s sintomas.

Os sintomas do conflito organizacional, segundo Handy (1978), e suas
manifestagdes de superficie sdo:

1 — Comunicagdes deficientes lateral ou verticalmente, quando as decisdes
s&o tomadas a partir de informacéo errada.

2 — Hostilidade e inveja grupal. S&do evidenciadas em afirmagtes
equivocadas, providas de julgamentos de valor, preconceitos e raiva, que em nada
acrescentam ou trazem solugdes, sendo afirmacgdes totalmente dispensaveis.

3 — Fricgdo interpessoal. As relacbes entre individuos, geralmente em
grupos diferentes, deterioram-se, passando a uma formalidade gelada ou a
discussdo. Os problemas parecem polarizar-se em torno de pessoas e
personalidades.

4 — Escalada de arbitragem. Um numero cada vez maior de conflitos
intergrupais é passado a instancia superior para a arbitragem.

5 — Proliferacio de regras e regulamentos, normas e mitos. Torna-se cada
vez mais dificil fazer algumas coisas sem desdenhar inteiramente os regulamentos
de alguém, a forma estabelecida de alguém fazer as coisas, as fic¢gdes particulares
de alguém.

e

6 — Moral baixa do tipo expresso por frustragdo diante da ineficiéncia. E
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importante ressaltar que a maior parte das frustragdes, sob condi¢des de conflito, é

dirigida aos niveis mais altos da organizagao.

' 3.2.2 Causas de Conflito

As causas de conflito foram catalogadas e categorizadas de varias formas.
Segundo Handy (1978), discussédo frustrada e competicdo crescente podem ser as
causas imediatas, mas todas essas causas partem de dois problemas subjacentes e
fundamentais:

| - Objetivos e Ideologias — Quando dois ou mais grupos interagem com
metas divergentes, conjuntos, prioridades ou padrdes diferentes. Quanto mais alto

-for o grau de interdependéncia das unidades, mais crucial torna-se o relacionamento
de seus objetivos e ideologias. Ideologia € um conjunto de crencas acerca da forma
de comportamento, padrdes e valores.

Il - Territbério - grande parte do comportamento de luta no animal é
motivado pelo territ6rio, pelo desejo de possuir, adquirir ou preservar o territdrio e os
direitos territoriais.

O territorio psicologico de um individuo é sua esfera de influéncia. Territorio
€ apenas uma metafora, uma analogia, mas, como tal, € muito util. No presente
estudo sera considerado alguns outros aspectos do territorio:

a) A posse do territério € conferida, em parte por documentos, mas, em
parte, pelo precedente, pela ocupagdo de um lugar vazio ou pela apresentagéo de
uma reivindicagao. |

b) Os limites do territorio sdo marcados de varias formas. Fisicamente, por
meios de divisorias, escritérios, prédios separados. Em termos de procedimentos,
através da participagdo como membro de comités, listas de circulagdo. Socialmente,
através de grupos convidados para jantares, grupinhos informais, redes e outros
sinais de status.

Segundo Newman (1980), existem cinco fontes tipicas de conflitos:
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competicdo por recursos escassos, conflitos deliberadamente criados, conflitos que
surgem de diferengas das caracteristicas do trabalho, valores e objetivos pessoais
“divergentes e organizagdo ambigua, conforme a seguir:

1. Competicdo por recursos escassos: normalmente, a busca por recursos‘de varias
partes da empresa é bastante superior aos recursos disponiveis. A época do
orgamento, normalmente anuais ou plurianuais, a alocagao dos recursos torna-se o
ponto focal para o conflito.

Além do capital, podem existir conflitos pela capacidade de marketing da
empresa, pelo uso dos recursos tecnolégicos, por mais treinamento e,
principalmente, pela alocagdo de pessoas.

Os administradores devotam esforgos de planejamento e controle para
buscar alocagc")es eficientes e, se uma empresa aloca recursos para um grupo de
empregados ou area da empresa, ela, de fato, endossa as atividades do grupo e

lhes assegura a continuidade nos programas futuros da empresa.

2. Conflitos deliberadamente criados: as fontes de conflitos criadas deliberadamente
com freqliéncia tém o propésito de assegurar atengdo adequada a um aspecto de
uma operacdo que os administradores, por alguma razdo, negligenciam. As tarefas
de assessoria geralmente tém essa caracteristica. O assessor preocupa-se com 0
aspecto que lhe foi incumbido supervisionar ou desenvolver, ao passo que o
administrador preocupa-se com todos os aspectos envolvidos na producdo ou no
gerenciamento da empresa. Esse conflito pode ser potencializado, por exemplo,
quando o assessor é jovem, arrogante e recém-formado e o administrador de linha &
um individuo que subiu por meio das fileiras de posicdes e reage mais intuitivamente
que analiticamente.

Também ocorre o conflito quando varios assessores ou areas de
assessoria fazem exigéncias ao mesmo administrador - pessoal, qualidade, custos,

relagbes publicas, seguranca etc. O objetivo final €, a partir do conflito, obter um
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resultado global melhor equilibrado.

3. Conflitos que surgem de diferencas das caracteristicas do trabalho: cada tipo de
trabalho tem a sué propria tecnologia, e a busca de sua especializagéo pode tornar o
trabalho mais dificil para as pessoas de areas relacionadas. O conflito entre
produgdo e marketing, por exemplo, € causado pela vontade de a producdo desejar
lidar com longos prazos, produtos padronizados, variedades limitadas, enquanto que
o marketing deseja obter maior variedade de produtos, mudangas rapidas,
adaptacgtes para atender aos desejos dos clientes. Para se alcangarem as metas
globais da organizagdo, algumas areas precisam abrir mdo de praticas que séo

6timas apenas quando consideradas isoladamente.

4. Valores e objetivos pessoais divergentes: Os valores pessoais sao distintos. Por
exemplo: um pesquisador da alto valor a verdade cientifica, espera semanas ou
meses para uma resposta e pensa que as outras pessoas devem agir e pensar
como ele. Por outro lado, um trabalhador da produgéo prefere lidar com o conhecido,
com o senso pratico e intuitivo do que € certo.

Nos 6rgdos governamentais, por exemplo, podem concordar ou estar em
conflitos pessoas que defendem uma causa (bodias-frias, direitos iguais para as
mulheres etc.) com outras que seguem a risca as leis estabelecidas, ou com outras
que dao énfase ao eleitorado ou ao lider do partido.

Também duas pessoas que procuram a mesma funcdo estdo num claro
conflito. Muitas vezes as pessoas disputam agressivamente em busca de

‘reconhecimento ou status.

5. Organizagdo ambigua: é a falta de concordancia sobre quem deve fazer o qué.
Citado por Warren (1981, p. 194 e 195) o seguinte exemplo: "... em uma empresa, o

presidente achava que a fung¢ao do controller era estabelecer registros precisos de
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Contabilidade, comparar as despesas reais com o orgamento e apontar os desvios a

‘todos os executivos envolvidos. O controller, por sua vez, achava que sua fungdo
era pressionar 0s executivos para que estes evitassem suplantar o orgamento e que
devia relatar ao presidente apenas os desvios sem solugdo. Um assessor de
pesquisa operacional recém-nomeado achava que a tarefa do controller era apenas
manter os registros de contabilidade e fazer com que as informacgdes contabeis
estivessem disponiveis para os pedidos dos outros executivos. A ma vontade que se
-originou desta ambigtidade dos papéis durou bem mais do que os trés meses
necessarios para que se chegasse a um acordo formal’. E ele conclui afirmando
que, quanto mais dindmica a organizacdo, maior a probabilidade de que surjam
conflitos por ambiglidade organizacional.

Segundo Motta (1995), existe uma aceitagdo de que o conflito é inerente e
inevitdvel nas organizagbes modernas e que pode contribuir para o progresso
organizacional. Ele cita que a visdo formal e burocratica da organizagao via o conflito
como disfuncional, enquanto que a visdo hierarquica defende a repressdo aos
conflitos. Ele ressalta ainda que o movimento de relagbes humanas procurou formas

de definir e de usar positivamente os conflitos organizacionais.

3.2.3 Prevencgao dos Conflitos Intergrupais

O relacionamento entre unidades pode ser uma fonte de conflito mas
também pode ser objeto de controle pelos participantes, segundo Walton e Dutton
(1966). Lawrence e Lorsch (1967) descobriram trés fatores que promoviam a
resolugéo eficaz do conflito interdepartamental. Primeiro, onde existe uma pessoa ou
uma unidade coordenadora separada, ela serd mais eficaz se seu grau de estrutura
e sua orientacdo em relagdo a objetivos, tempo e relagdes interpessoais for de
carater intermediario, com respeito aos daquelas unidades que se pretende
coordenar. Segundo, se o pessoal da unidade coordenadora possuir uma influéncia

relativamente alta, baseada na sua aparente capacidade técnica, e se eles forem
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avaliados e recompensados com base em medidas de desempenho coletivo
envolvendo as atividades dos varios departamentos. Terceiro, quando os executivos
enfrentarem as suas diferencas abertamente, em vez de suaviza-las ou soluciona-
las atraveés de decisdo de forga.

Segundo Hersey e Blanchard (1986),

A administracdo deveria enfatizar mais as contribuicbes para o objetivo geral que a
consecucao dos objetivos dos subgrupos. Em segundo lugar, deve ser feito um esforgo no
sentido de aumentar a freqiéncia das comunicagdes e interagbes entre 0s grupos e
desenvolver um sistema de recompensa dos grupos que se ajudam entre si.. Em terceiro
lugar, na medida do possivel, os individuos deveriam ter oportunidade de trabalhar em
varias areas, a fim de ampliar sua base de empatia e compreensdo dos problemas
intergrupais.

De acordo com Blake, Shepard e Mouton, citados por Hersey e Blanchard
(1986), ha trés atitudes ou posigbes basicas que as pessoas podem adotar em
relagéo aos conflitos intergrupais:
a) o conflito € inevitavel, o acordo é impossivel; o conflito ndo é inevitavel, mas o
acordo € impossivel; embora haja conflito, o acordo é possivel. Hersey e Blanchard
citam que essas atitudes permitem prever o comportamento, dependendo do grau de

importancia ou valor que se atribui ao conflito.

Quando as pessoas pensam que o conflito é inevitavel, e o acordo, impossivel seu
comportamento variara desde a passividade até a extrema atividade. Se a importancia for
baixa, tenderdo a ser passivas e dispostas a deixar que a sorte decida (como numa
aposta de cara ou coroa) o conflito. Se a importancia dada for moderada, deixardo que o
conflito seja decidido por um julgamento de terceiros. E, finalmente, se a importancia for
alta, empenhar-se-ao ativamente num confronto de ganha ou perde, ou de luta pelo poder.

Se as pessoas acharem que o conflito n&o é inevitavel, mas, quando ocorre, é impossivel
um acordo, serdo passivas e indiferentes, se a importancia dada for baixa.

Caso seu interesse seja moderado, procurardo isolar-se de tal situacdo de conflito. Se a
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- importancia ou o interesse for alto e os individuos sentirem-se ativamente envolvidos,
acabarao retirando-se.

As pessoas gue pensam que, embora haja conflito, € possivel um acordo, serdo passivas
e tentardo aplainar a situagao, se seu interesse for baixo. Se o interesse for moderado,
tentardo alguma forma de negociagdo. Se o interesse for alto, empenhar-se-do ativamente
na solucéo do problema (HERSEY e BLANCHARD, 1986, p. 356-357).

3.3 CONSEQUENCIAS DO CONFLITO ENTRE UNIDADES

As caracteristicas manifestas do conflito entre unidades incluem: uma
orientagdo competitiva, negociacao e restricdes na informacao, padrdes de interacédo
inflexiveis e sentimentos antagdnicos. Para alguns, competicdo é fator de motivagao,
para outros, constitui uma grande ameaca.

Crozier (1961) relatou que certos executivos ndo sao capazes de contra-
atacar numa situacdo de conflito e reagem alienando-se em seu trabalho. Seiler
(1963) postulou que a estabilidade social interna, o grau-em que os valores séo
compartilhados pelas unidades e uma hierarquia legitima de autoridade entre
unidades sao fatores importantes que determinam se uma orientagdo competitiva
resultara ou ndo em conflito destrutivo.

Segundo Walton e Dutton (1966), parece razoavel estimar que, quanto
mais importante for a interdependéncia, mais prejudicial sera a restricdo de
informagdo entre unidades. Ainda segundo Walton e Dutton (1966), as relagoes
conflitivas envolvem o estabelecimento de esteredtipos e incluem atitudes de pouca
,amizade; pouca confiangca e pouco respeito. Tais atitudes afetam diretamente o
desempenho. Dalton (1959) reportou que os executivos de staff sentem-se abalados
quando é necessario entrar em conflito que requeira deles o uso de habilidades
tanto interpessoais como académicas. Um subproduto positivo da rivalidade

interdepartamental é a maior coesdo da unidade. A competi¢cdo pode servir também
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‘como mecanismo de treinamento e, no caso de altos executivos em potencial,

podem ser desenvolvidas habilidades de negociacdo e de formulacdo de politica,

assim como tolerancia a respeito de conflitos inevitaveis.

Alguns dos relacionamentos postulados entre atributos de uma situagéao

conflitiva e suas consequéncias sobre o desempenho total da organizagéo, segundo

Walton e Dutton (1966), podem ser visualizados no quadro a seguir.

QUADRO 3 - ATRIBUTOS E CONSEQUENCIAS DOS CONFLITOS

ATRIBUTOS DE RELAGOES
LATERAIS CONFLITANTES

CONSEQUENCIAS ILUSTRATIVAS

Competi¢do em geral

Motiva ou enfraquece

Proporciona controle e equilibrio

Encobrimento e distor¢ao

Diminui a estabilidade no sistema

~Contatos entre unidades canalizadas

Acentua a estabilidade no sistema

Rigidez, formalidade nos procedimentos

de decisdo

Acentua a estabilidade no sistema
Diminui a capacidade de adaptagbes a

mudangas

Recorréncia aos superiores para tomar

decisdes

Proporciona mais contatos para os
superiores
Pode aumentar ou diminuir a qualidade

das decisbes

Baixa taxa de interag&o entre unidades

Prejudica a coordenacéo e a

implementagao das tarefas

Baixa confianga, suspeita, hostilidade

Tensao psicologica e rotacado de pessoal

ou diminui¢cdo do desempenho individual

Quando dois ou mais grupos concorrem entre si, podem ser observados

diversos fatores de estudo, como produtividade, satisfagdo dos integrantes,
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desenvolvimento individual e grupal, dentre outros, como mostra Bowditch (1990) no

seguinte quadro:

QUADRO 4 - CONSEQUENCIAS OBSERVAVEIS DA COMPETICAO INTERGRUPAL

Dentro de grupos Concorrentes

Entre grupos concorrentes

1. Os grupos tornam-se mais coesos.

2. As normas do grupo tendem a exigir
mais lealdade de seus membros, a
dissidéncia ndo é tolerada.

3. O clima no grupo torna-se muito
empresarial: as necessidades de trabalho
aumentam e as necessidades sociais sao
abandonadas.

4. Os membros do grupo toleram uma
lideranca mais autocratica, voltada para o
trabalho, em contraste com uma
lideranga democratica.

5.-A estrutura do grupo torna-se
aparente, os papéis sdo mais formais.

1. Cada grupo percebe o outro como um
inimigo, Ndo como um grupo neutro.

2. Cada grupo vé o melhor em si e o pior
nos outros grupos: ocorrem o “pensa-
mento grupal” e outros esteredtipos
negativos.

3. A hostilidade aumenta, ao passo que a
comunicagao diminui.

4. Quando 0s grupos concorrentes s3o
forcados a interagir, os membros de cada
grupo prestam atengao ao proéprio porta-
voz, mas nao ao dos outros.

Dentro de grupos vencedores

Dentro de grupos derrotados

1. Os grupos tornam-se ainda mais
COEes0Ss. ‘

2. Neste momento, as necessidades
sociais recebem atencdo; os membros
tornam-se mais brincalhdes e mais
relaxados.

3. Grande cooperagao intragrupal, pouco
interesse pelo trabalho.

4. Os membros do grupo acham que
seus esterettipos sobre si mesmos e 0s
outros foram confirmados: eles séo
1“bons” e os outros sao “maus”.

1. Os grupos encontram maneiras de por
a culpa nos outros, na situagéo, no
arbitro e assim por diante.

2. Tendéncia a rusgas; afloram conflitos
interpessoais pendentes sobre estratégia,
sobre 0 que levou a derrota e assim por
diante.

3. Se o grupo nao estiver completamente
desmoralizado, ele tende a trabalhar
mais, a aprender regras, a se politizar.

4. Inicialmente, os membros do grupo
tendem a baixos niveis de cooperagdo
intragrupal e de preocupacdo com as
necessidades de seus colegas, preocu-
pando-se principalmente em trabalhar
com mais afinco.

5. Os membros do grupo aprendem
sobre si mesmos, ao verem sua auto-
imagem desmentida pela derrota. E
provavel que os perdedores reagrupem-
se e tornem-se mais eficazes se a
derrota for aceita de maneira realista.
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3.4 ORGANIZANDO O TRATO COM OS CONFLITOS

O administrador deve entender os conflitos como inevitaveis e, até mesmo,
desejaveis, segundo Newman e Warren (1980). Robbins (1998) classifica os
conflitos como podendo ser de dois tipos distintos: funcionais ou disfuncionais, de
acordo com as sequelas deixadas por eles. Os conflitos ditos funcionais sdo aquelas
formas de conflito construtivas, que apdiam as metas do grupo e melhora o seu
desempenho. Ja os disfuncionais sdo aquelas formas de conflito destrutivas, que
atrapalham o desempenho do grupo. No entanto, “a demarcagao entre funcional e
disfuncional ndo é clara nem precisa. Nenhum nivel de conflito pode ser adotado
como aceitavel ou inaceitavel sob todas as condigdes. O tipo e o nivel de conflito
que cria envolvimento saudavel e positivo em diregdo as metas de um grupo hoje
podem, em outro grupo ou mesmo No mesmo grupo em um outro momento, ser
vistos como altamente disfuncionais”.

| Segundo Newman e Warren (1980), algumas maneiras pelas quais o
administrador pode criar, limitar ou eliminar conflitos, quais sejam: criar conflitos
desejados, estabelecer um sistema de julgamento, projetar unidades integradas,
separar os competidores e eliminar conflitos desnecessarios.

Para criar conflitos desejados, o administrador pode estabelecer uma
unidade de assessoramento separada, com vistas a assegurar atencdo adequada,
especializada e independente.

Pode, ainda, utilizar unidades separadas de controle. Atividades como
inspégéo, auditoria e controle de custos sdo estabelecidas a parte das operagdes
que controlam. Também a competicdo entre unidades operacionais similares, tais
como agéncias bancarias, mercados varejistas, escritorios de seguros sdo algumas
das atividades em que se pode aplicar este conceito.

Estabelecer um sistema de julgamento para decidir rapidamente e fazer as
escolhas inevitaveis & a forma para se evitar o conflito. A medida que os critérios de

julgamento sdo conhecidos, as decisdes tornam-se precedentes, nos seus varios
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escalbes, e as pessoas orientam seu comportamento conflitante em dire¢cdo a agéo
desejada. Geralmente o juiz € o chefe, por conhecer os fatos locais e 0s objetivos
para alocar fundos e poder manter o equilibrio desejado entre linha e assessoria.
Ocorre, no entanto, que, para operagdes complexas, & necessario designar
uma comissdo ou um individuo para decidir sobre a alocagdo dos recursos. No

entanto, segundo Newman e Warren (1980, p. 198):

O uso de uma comissdo para decidir sobre alocacdes cria outro problema organizacional.

Quem deveria estar na comissdo? Uma comissdo composta pelas partes competitivas
simplesmente proporcionaria um férum para a continuidade do conflito, e suas decisdes
seriam mais um conluio politico do que um reflexo dos objetivos da empresa. Portanto, se
o julgamento de grupo é desejavel, é claramente preferivel uma comissdo de membros
objetivos.

Ao projetar unidades integradas, ou seja, com atividades inter-
relacionadas, busca-se a melhor forma de localizar o conflito. A criagdo de grupos
funcionais, das quais uma tripulacdo de avido ou uma equipe cirirgica sao
exemplos, mostra que a necessidade de coordenagao é evidente, a comunicagio
interpessoal € direta e natural e a pressdo do grupo social produz a
autocoordenagdo. No conceito de unidades operacionais auto-suficientes, as
pessoas cujos trabalhos levem a posicdes conflitantes sdo colocadas na mesma
unidade organizacional. A missao central torha-se o objetivo dominante, os contatos
pessoais possibilitam eliminar os conflitos, além do que ha um alto executivo por
perto, para decidir quando necessario. Por ultimo, equipes de projeto nas
organizagdes matriciais indicam que essas pessoas serdo capazes de adaptar suas
respectivas orientagdes profissionais a tarefa em maos. Os conflitos, geralmente,
s&0 entre a equipe de projeto e as outras areas, ndo internamente.

Separar os competidores deve ser adotado se for concluido que as partes
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conflitantes ndao podem trabalhar juntas. O caso classico citado por Newman e
Warren (1980) é o caso dos cozinheiros (elite) e garconetes persistentes, sob a
pressdo dos clientes. O sistema mecanico adotado para os pedidos, sem contato
pessoal, foi a solugdo encontrada. Outra situacdo utilizada em industrias bem
sucedidas procura evitar o conflito entre pesquisa, produgao e marketing.

Em virtude das diferencas de valores e atitudes (tempo, qualidade,
comportamento pessoal), as unidades sdo mantidas separadas e uma unidade de
integracdo serve de contato, falando a mesma linguagem de cada departamento e
servindo de mediador influente nos conflitos inerentes.

Serve de exemplo o caso das culturas orientais, citado por Newman e

Warren (1980, p. 200):

Incidentalmente, um intermediario é geralmente usado nas culturas orientais. Para evitar o
embaraco de um desacordo ou conflito abertos, uma terceira pessoa serve de
intermediario até que um curso de agdo mutuamente aceitavel seja identificado. $S6 depois
disso € que 0s envolvidos discutem diretamente a proposi¢do. A maioria dos ocidentais
prefere a confrontagdo direta. Mas, se diferencas de status ou outras fontes de
incompatibilidade sdo por demais irritantes, podemos considerar Gteis a separagio e 0 uso
de um intermediario.

Para eliminar conflitos desnecessarios, devemos esclarecer a respeito da
organizagao aprovada, interpretar as definicdes de tarefas, dar suporte a uma agéo
consistente. Devemos também assegurar que os procedimentos, fluxos de
informacdo e os padrdes de controle e organizacdo combinem com o plano

organizacional.

3.5 MEDIAGCAO

Originalmente a mediagdo vem sendo considerada como um procedimento

de “resolugdo” dos conflitos ja instalados entre duas ou mais pessoas no qual um
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terceiro neutro ajuda as partes a negociar para se chegar a um resultado
mutuamente aceitavel.

A proposta do presente trabalho é aplicar os principios da mediagdo na
busca da “prevengdo” de conflitos e da escalada da violéncia e, ainda, como um
meio de mudanca de cultura organizacional que privilegie a comunicagdo eficaz, a
cooperacdo, o respeito e a responsabilidade. No entanto se faz necessario
compreender os conceitos da mediacdo aplicados a resolugdo de conflitos para
depois tratar da sua aplicagdo na prevengao e na mudanca da cultura.

Como foi observado anteriormente, os conflitos e desavengas sdo aspectos
inevitaveis e recorrentes da vida e, segundo Deutsch (1974), tém func¢des individuais
e sociais valiosas: proporcionam o estimulo que propicia as mudangas sociais e 0
desenvolvimento psicoldgico individual, e o importante ndo € saber como evitar ou
suprimir o conflito, pois isso traz conseqiiéncias danosas e paralisadoras.

Alguns métodos adversariais - como o Sistema Legal que julga e pune e a
coercdo - tém varios pontos criticos como meio de se resolver conflitos, pois
complicam as relagbes, suprimem problemas que seria melhor fossem resolvidos,
acumulam inimigos e ressentimentos para o futuro, minam a confiangca. Além disso,
ha muitas disputas que nao giram em torno de questdes regidas pela Lei, sendo pela
dindmica das relacdes pessoais.

Uma resolugdo pacifica ou ndo-adversarial tem o propésito de encontrar a
forma de criar condi¢cdes que sustentem uma confrontacdo construtiva e vivificante
do conflito cujo,‘ resultado seja um crescimento ou transformacdo individual ou
coletiva.

A técnica de mediagcdo foi definida por Folberg e Taylor como uma
intervengd@o que tem o propdsito de resolver desavengas e manejar construtivamente
os conflitos, facilitando a tomada de decisdes e que se aplica em diversos contextos
sociais e culturais. Podemos acrescentar que a mediagdo € um conjunto de técnicas

" e orientagdes de varios ramos do conhecimento. Compde-se de diferentes vistes e
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de conceitos complementares da filosofia, da sociologia, da psicologia, da
comunicagdo, da administragao e do direito.

Consiste na intervengido de um terceiro neutro e imparcial que, oficial ou
oficiosamente, se interpde entre as partes mediando entre elas. O profissional da
mediacdo € o mediador, que “ajuda as partes a encontrarem de forma cooperativa o
ponto de harrhonia nho conflito” (HIGHTON e ALVARES, 1995).

O mediador conduz as partes a identificar o conflito, a acomodar seus
interesses aos da parte contraria, a explorar férmulas de acordo que satisfagam a
todos os envolvidos.

Para preservar as relagdes, o conflito precisa ser manejado
adequadamente e a mediagdo constitui-se de um processo estruturado para facilitar
a comunicacgao entre os contrarios e reduzir as tensdes emocionais para que eles
possam criar cooperativamente as alternativas de solugdo. Solugbes que sejam
mutuamente satisfatorias, justas e duradouras.

O autor de "Teoria e Pratica da Mediacao" (VEZZULLA, 1998) descreve a
mediagdo como uma “técnica privada da solugdo de conflitos onde as proprias
partes encontram a solugdo e o mediador somente ajuda a procura-las, introduzindo,
com suas técnicas, os critérios e os raciocinios que lhe permitirdo um entendimento
melhor”.

No processo da mediagdo, as partes envolvidas em algum tipo de
divergéncia, disputa ou conflito, sdo convidadas a enfrentar o problema
construtivamente possibilitando que cada uma se responsabilize pelas solugbes que
resolvam o conflito e de modo que possam satisfazer as necessidades ou interesses
de todos. Para facilitar a compreensdo, o quadro abaixo apresenta a definicdo de

alguns termos especificos da mediagao.
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QUADRO 5 — DEFINICAO DE TERMOS DA MEDIAGAO

TERMO DEFINIGAO
Desejo Aspiragao a alcangar
Posicoes Aquilo que representa o objeto desejado,

Necessidade

Meta

interesse

Temor

Conflito de interesses

nao o objeto em si

Requisito de sobrevivéncia

Estado ideal que valorizamos e pelo qual

trabalhamos

Beneficio potencial que se obtém ao

alcangar uma meta

Prejuizo ou ameacga que se procura evitar

ou negar

Situagdo na qual as agdes de uma
pessoa sao obstaculos para que outra

alcance sua meta ou objetivo.

Na opinido de Bush e Folger,

"La promessa de Mediacion" (1994), a

mediagdo € uma ferramenta poderosa para satisfazer as necessidades humanas

auténticas, um processo de negociagao onde um terceiro, o mediador, realiza

reunides conjuntas com as partes envolvidas com a finalidade de:

¢ Reduzir a hostilidade e estabelecer uma comunicacao eficaz;
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o Ajudar as partes a compreender as necessidades e os interesses do outro;

e Formular perguntas para que cada parte expresse os reais interesses;

o Esclarecer mal-entendidos e outros problemas de comunicacdo;

o Conscientizar sobre os pensamentos imagindrios ou percepgdes equivocadas
a respeito do problema ou das pessoas envolvidas.

¢ Reduzir as tensdes emocionais dos envolvidos;

e Ajudar a compreender a realidade dos fatos e das solugoes;

o Ajudar a reformular propostas em termos mais aceitaveis;

o Facilitar a criagdo de varias opgdes e depois auxilia-los a avaliar cada uma;

o Auxiliar a formular acordos que resolvam o problema atual, preservando o
relacionamento.

O processo de mediacdo cria uma oportunidade para que as pessoas
expressem suas emogoes e esclaregam seus sentimentos. Depois de resolvida a
confusdo emocional ou conflito de ordem subjetiva, as partes podem se dedicar as
questoes objetivas ou quantificaveis e negociar, ficando mais simples e facil

encontrar as solugbes que atendam a todos.

3.5.1 Etapas da Mediacgdo

Enquanto técnica, a mediagido tem um procedimento préprio estruturado no
sentido de restabelecer a comunicagdo e o relacionamento para que as partes,
juntas, busquem solugdes. Tal procedimento esta dividido em etapas, descritas a
~ seguir.

Ha dois elementos importantes na mediagao: primeiro, a discussao dos
problemas das partes que é o motivo pelo qual as pessoas se reuniram com o
mediador; o segundo é como eles discutem e a responsabilidade fundamental do
mediador é a conducgio dessa discussao tendo em vista:

e Como se comunicam as partes entre si;

¢ Como se expressam;
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Como abordam os problemas;

Como se tratam;

Como apresentam novas idéias;

Como elaboram propostas;

Como avaliam as propostas;

Como chegam a um acordo.

Todas essas questbes serdo analisadas e trabalhadas pelo mediador que,
para obter resultados, aplicara técnicas referendadas pela comunicagdo, pela
sociologia, pela psicologia, segundo os conceitos teodricos descritos anteriormente.

O mediador reune as pessoas envolvidas num conflito em um éspago
neutro, num ambiente acolhedor e sem interferéncias externas, e inicia seu trabalho
com as devidas apresentacées, criando uma atmosfera cooperativa ao apresentar as
regras do processo; escuta cada uma das partes e investiga para compreender os
interesses; resume o que ouviu; esclarece mal-entendidos e emogdes negativas que
interferem; leva as pessoas a pensarem e criarem varias possibilidades de solugdes
para depois avaliar cada uma e as partes poderem escolher o que melhor atende
aos seus interesses; finalmente, redige um acordo que seja equilibrado, justio e
duradouro, baseado em critérios objetivos e dados de realidade (HIGHTON e
ALVARES, 1995).

As etapas da mediacdo sdo (HIGHTON e ALVARES, 1995):

Etapa 1 - Apresentar procedimentos e Criar estrutura de confianga e cooperacgéo

Etapa 2 - Compreender o conflito, ouvir e investigar para identificar interesses e

necessidades.

Etapa 3 - Levar as partes a criarem novas opg¢des de beneficio mutuo
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Etapa 4 - Avaliar e negociar as opgdes de forma cooperativa
Etapa 5 - Redigir o acordo ou termo de entendimento

Cada uma dessas etapas compreende técnicas e habilidades que o
mediador emprega com a finalidade de levar os mediados a adquirir nova
compreensao sobre o problema, quebrar suas posigbes de adversariedade, criar
alternativas ou visdes diferenciadas do problema e adotar posturas de respeito e
cooperagao.

A seguir € exposta uma descrigdo composta das idéias dos varios autores
de mediacao citados nessa pesquisa: Foberg é Taylor; Bush e Folger; Highton e
Alvares; Acland; Vezzulla.

| a) Aprésentac;éo ou preparacdo: na fase inicial, o mediador procura criar

uma estrutura de trabalho ganhando a confianga das pessoas e obtendo delas
cooperagao durante o processo. O mediador desenha o carater, 0s meios e o
método de agdo na mediagao.

Inicialmente, 0 mediador exp0e sua estratégia para conseguir que as
partes:

e Entendam o objetivo da mediagdo como um meio eficaz de se chegar a
um acordo, se este for o desejo das partes;

¢ Se comuniquem aberta e diretamente;

e Se tratem com respeito, em um plano de igualdade e enfrentando juntas
o problema;

e Apresentem novas idéias de solugéo;

e Elaborem acordos justos e duradouros.

Por uma questao ética e para que ndo esperem dele uma solu¢do ou uma
sentenca, o mediador também esclarece que seu papel sera:

e Imparcial e neutro, ou seja, nao fara juizo de valores nem buscard quem
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tem razdo ou direito, mas estara a servigo da solugdo que atenda os interesses das

partes;

¢ De facilitar a comunicacéo entre eles;

e De criar um clima de respeito e cooperacao;

o De garantir o sigilo das informacgbes apresentadas;

e De promover uma analise das opg¢des de acordo apresentadas pelas
partes;

De redigir o acordo segundo a vontade e concordancia dos mediados.

b) Escutar é fundamental. Ouvir todos os envolvidos, sendo que cada um
tenha oportunidade de se expressar sem que se faga julgamento de valores. Cada
um tem suas razdes, verdades e percep¢des que precisam ser ouvidas por todos.

Essa dialética muitas vezes é crucial para a solugao, uma vez que pessoas
em conflito deixam de se falar e de se ouvir mutuamente, e, além disso, ficam
‘concentradas em suas proprias e unicas opgdes de solugdo. Falar sobre os fatos e

percepgoes permite que um perceba e reconheg¢a como o outro vé o problema.

¢) Investigagdo nao se trata da busca da verdade ou do direito de cada um,
mas de melhor compreensao das causas ou raizes do problema. O mediador amplia
a visdo dos fatos, da histéria e das intengdes e procura compreender a perspectiva
das partes e ‘esclarecer interesses e necessidades substantivas, processuais e
psicolégicas de cada uma das partes. Ressalta os pontos convergentes na
discussao, buscando a cooperagao nos divergentes.

Incluem-se como ferramentas dessa etapa de investigagdo as perguntas
abertas, a reflexdo, o resumo e esclarecimento, a organizagéo de dados e a agenda
de discuss3o:

¢ Perguntas abertas permitem obter mais informactes em vez de frases
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‘curtas do tipo sim ou ndo. Por exemplo: "Como se conheceram?" "Como vai ser a
vida de vocés depois que se formarem?" Estabelecem pontos de relagao para fazer
| outras conexdes e evitar perguntas acusatérias como: "Por que fez isso?" "Por que
estdo brigando?”

e Reflexdo é o termo que se usa quando o mediador esclarece o
sentimento ndo expressado ou o conteudo faltante por tras das palavras do
mediado. As reflexbes sdo Uteis para permitir que os participantes encontrem saida
para suas tensbes causadas por erro de percepcdo e também para reconhecer
sentimentos gue consideram inaceitaveis.

e Resumo ¢ feito quando o mediador repete de forma organizada o que foi
dito pelos participantes; contribui para fazer uma sintese dos acontecimentos ou das
idéias. Também serve para apresentar os pontos convergentes da fala dos
mediados e buscar a cooperagao nas divergéncias.

o Esclarecimento o mediador presta usando palavras e idéias expressadas
pelos participantes, dando sentido e compreensé&o ao conflito.

e Agenda de discussdo € preparada de forma a se discutir primeiro os
assuntos menos complexos e menos divergentes e depois atacar os mais polémicos,
isto porque depois de se obter éxito em alguns pontos é mais facil avangar do que

desistir.

d) Criagdo de opgdes é a etapa onde o mediador desenvolve nas partes o
reconhecimento da necessidade de encontrar opg¢des alternativas que beneficiem
ambas as partes para que nao fiquem limitados a uma Unica resposta que muitas
vezes nao resolve ou resolve apenas em parte o problema. Uma das técnicas mais
utilizadas € o "brainstorm"” ou tempestade de idéias, onde varias alternativas sao

apresentadas pelas partes sem juizo de valores ou censura.

e) Avaliagao das opgdes € a fase onde o mediador conduz os mediados a
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encontrar a opgéo que melhor se enquadra nas necessidades e possibilidades de
realizagdo. Avalia custos e beneficios de cada uma das opgdes apresentadas na
fase anterior. Baseando-se em algumas das teorias de tomada de decisdes, o
mediador auxilia os mediados a escolher a opgdo mais vantajosa para todos os

envolvidos no conflito.

f) A redagao do acordo deve seguir um procedimento que garanta o
equilibrio e a durabilidade do acordo. O cuidado dessa etapa € com o critério de
justica e de realidade; ninguém pode sair lesado ou sem condigdes de cumprir com o

contrato.

A mediacdo permite a cada um decidir como realizar o acordo, ou néo
fazé-lo. Qualquer um é livre para tomar uma decisdo baseando-se nos proprios
interesses ou necessidades sem conselhos ou sentencas de terceiros que nao

fazem parte do problema.
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'~ 4 ESTUDO DE CASO: BANCO DO BRASIL

4.1 SISTEMA FINANCEIRO NACIONAL

O sistema financeiro nacional, conforme Fortuna (1999, p.12) pode ser
definido como “um conjunto de instituicdes que se dedicam, de alguma forma, ao
trabalho de propiciar condigbes satisfatérias para a manutencdo de um fluxo de
recursos entre poupadores e investidores”. Dentre as instituicbes que compdem o

sistema financeiro brasileiro destaca-se as que seguem:

a) O Conselho Monetario Nacional:
O CMN acaba sendo o conselho de politica econémica do pais, visto que o
mesmo € responsavel pela fixacdo das diretrizes da politica monetaria, crediticia e

cambial. Atualmente, seu presidente € o proprio Ministro da Fazenda.

b) O Banco Central do Brasil:

O BACEN é uma autarquia federal integrante do Sistema Financeiro
Nacional, foi criado em 31/12/1964, com a promulgacao da Lei n.° 4.595.

Antes da criagdo do Banco Central, o papel de autoridade monetéria era
desempenhado pela Superintendéncia da Moeda e do Crédito - SUMOC, pelo Banco
do Brasil - BB e pelo Tesouro Nacional. O Banco do Brasil desempenhava as
funcdes de banco do governo, mediante o controle das operagdes de comércio
exterior, o recebimento dos depdsitos compulsérios e voluntarios dos bancos
comerciais e a execugdo de operagdes de cambio em nome de empresas publicas e
do Tesouro Nacional, de acordo com as normas estabelecidas pela SUMOC e pelo
Banco de Crédito Agricola, Comercial e industrial.

O Tesouro Nacional era o orgdo emissor de papel-moeda. Apds a criagdo

do Banco Central buscou-se dotar a instituicdo de mecanismos voltados para o
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desempenho do papel de "banco dos bancos". Em 1985 foi promovido o re-
ordenamento financeiro governamental com a separacgéo das contas e das fungdes

do Banco Central, Banco do Brasil e Tesouro Nacional.

¢) Banco do Brasil:

Até janeiro de 1986 o BB assemelhava-se a uma autoridade monetaria
mediante ajustamentos da conta movimento do BACEN e do Tesouro Nacional.
Hoje, € um banco comercial comum, embora responsavel pela Camara de
Compensacao (www.bb.com.br). Hoje, o BB € um conglomerado financeiro que atua
como um banco multiplo tradicional embora ainda opere, em muitos casos, como
agente financeiro do governo federal.

Segundo Fortuna (1999) é o principal executor da politica oficial de crédito

rural.

d) Banbo Comercial.

E instituicdo financeira privada ou publica. Tem como objetivo principal
proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recursos necessarios para
financiar, a curto e médio prazo, o comércio, a indUstria, as empresas prestadoras
de servicos, as pessoas fisicas e terceiros em geral. A captacdo de depdsitos a
vista, livremente movimentaveis, é atividade tipica do banco comercial. Deve ser
constituido sob a forma de sociedade an6nima e na sua denominagao social constar
a expressao Banco.

Mellagi Filho (1995) ressalta que o principal objetivo dos bancos comerciais
€ proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos recursos necessarios para
financiar a curto prazo, o comércio, a industria, e as demais empresas e pessoas
fisicas. E importante frisar que a capacitacdo de depositos a vista, que nada mais
sdo do que as contas correntes, livremente movimentaveis, é a atividade mais

basica dos bancos comerciais.
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e) Banco Cooperativo:

E banco comercial ou banco multiplo constituido, obrigatoriamente, com
carteira comercial. Diferencia-se dos demais por ter como acionistas controladores,
_cooperativas centrais de credito, as quais devem deter no minimo 51% das acgbes
com direito a voto. Deve fazer constar, obrigatoriamente, em sua denominagao a

expressdo Banco Cooperativo (Resolugdo BACEN 2788/2000).

f) Banco de Desenvolvimento:

E instituigdo financeira publica ndo federal, conforme Santos (1999) tem
como objetivo ‘precipuo proporcionar o suprimento oportuno e adequado dos
recursos necessarios ao financiamento a médio e longo prazo, de programas e
projetos que visem a promover o desenvolvimento econémico e social do respectivo

Estado onde tenha sede, cabendo-lhe apoiar prioritariamente o setor privado.

g) Banco Multiplo:

E instituicdo financeira privada ou publica que realiza, segundo Santos
(1998), as operagdes ativas, passivas das diversas instituicoes financeiras, por
intermédio das seguintes carteiras: comercial, de investimento e/ou de
desenvolvimento, de crédito imobiliario, de arrendamento mercantil e de crédito,
financiamento e investimento. Essas operagdes estdo sujeitas as mesmas normas
legais aplicaveis as instituigbes singulares correspondentes as suas carteiras. A
carteira de desenvolvimento somente podera ser operada por banco publico. O
banco multiplo deve ser constituido com, no minimo, duas carteiras, sendo uma
delas, obrigatoriamente, comercial ou de investimento, e ser organizado sob a forma
de sociedade anénima. Na sua denominacao social deve constar a express&o Banco
Consciente de seu papel social, o sistema financeiro vem realizando investimentos
nesta area e algumas instituicbes financeiras, como o Banco do Brasil, vem ha

algum tempo, elaborando e divulgando o balango social como ferramenta de gestao
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de sua responsabilidade social.

4.2 HISTORIA DO BANCO DO BRASIL

De acordo com Montoro Filho (1994) em 12 de outubro de 1808, o Principe
- D. Jodo VI cria o primeiro banco de depositos, descontos e emissdo do Brasil, o
Banco do Brasil, o qual comegou suas operagdes no dia 11 de dezembro de 1809,
um ano depois, com a venda de 100 agdes. O Banco era estruturado por uma
assembléia de 40 acionistas majoritdrios, uma diretoria com 10 acionistas
majoritarios e 4 diretores.

O BB, em um ano, passa por momentos de crises atribuidos a sua ma
administragao por parte dos funcionarios, pelo excesso de emissao de papel-moeda,
que n&o podia ser lastreada pelos metais preciosos existentes, e pelb deficit
governamental. Montoro Filho (1994, p.20), afirma que “o banco converteu-se em
fornecedor de recursos para pagar as despesas governamentais”

O comego do longo surto cafeeiro do Brasil e a prosperidade geral do
mundo entre os anos de 1850 a 1860 contribuiam para o desenvolvimento continuo
dos bancos de emissdo. Foi quando, em 2 de marco de 1851, Irineu Evangelista de
Souza (Visconde de Maua) foi eleito presidente do novo Banco do Brasil, desta vez
privado, formado por um grupo de empresarios que ele mesmo liderava. Em 31 de
agosto de 1853, por iniciativa do Ministério da Fazenda, José Joaquim Rodrigues
Torres, entdo Visconde de ltaborai, este Banco fundiu-se com o Banco Comercial do
Rio de Janeiro formando o segundo banco publico na histéria do Brasil, o Banco do
Brasil. Este ndo contava com a participacdo de Maua, que acabou por fundar a casa
bancaria Maua-MacGregor & Cia. Ressalta Montoro Filho (1994), que o Governo
ficou obrigado pela legisiacdo a ajudar o Banco nas ocasides de escassez de
crédito. O presidente e o vice-presidente seriam nomeados pelo imperador. Mais
uma vez fica evidenciando o respaldo que o Governo da ao Banco, contribuindo,

assim, para a construgdo de uma boa imagem, conforme serd citado mais a frente.
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Em 1892, 0 Decreto n.° 1.167, funde o Banco do Brasil ao Banco da
Republica dos Estados Unidos do Brasil, passando a se chamar Banco da Republica
do Brasil, até que em 1905, com o Decreto n.° 1.455, de 30 de dezembro, tem inicio
a terceira fase do Banco do Brasil.

Em 1937, é criada a Carteira de Crédito Agricola e Industrial - CREAI e o
Banco langa o crédito rural especializado e as bases para o fomento da nascente
atividade industrial brasileira. Até hoje o Banco tem linhas de crédito rural — é o
maior fomentador da agricultura no Brasil — € linhas de crédito industrial.

Em 02 de fevereiro de 1945, o Decreto-lei n.° 7.293, cria a
Superintendéncia da Moeda e do Crédito (SUMOC) e a incorpora ao Banco do
Brasil. A SUMOC era subordinada diretamente ao Ministério da Fazenda e tinha
como objetivo controlar o mercado monetario e preparar a organizagdo do Banco
Central.

Ja desde 1964 o Governo tenta combater a inflacdo, adotando uma politica
gradual para tentar reduzi-la no curto prazo, resultando em desenvolvimento com
estabilidade de precgos, no longo prazo. Montoro Filho (1994) menciona que em 31
de dezembro de 1964 foi assinada a Lei da Reforma Bancaria n. 4.595, que aboliu a
SUMOC, substituindo-a pelo o Conselho Monetario Nacional (CMN) e criou o Banco
Central do Brasil — BACEN. Com a criagdo do Banco Central, o Banco do Brasil
deixa de ser emissor de papel-moeda.

Pode-se ‘dizer que a histoéria do Banco do Brasil confunde-se com a histoéria
do Brasil. A instituicdo custeou as tropas brasileiras na Guerra do Paraguai, na 12 e
22 Grande Guerra Mundial. Apesar das duas extingdes pelas quais passou,
atravessa diversas crises, juntamente com o Pais, mas por ser um banco oficial,
sempre tem aporte de dinheiro publico, que o mantém assim, em posigao
privilegiada e Ihe gera uma imagem de banco de sucesso.

De acordo com Fortuna (1999) o Banco tinha uma fungéo privilegiada de

autoridade monetaria, pois mantinha a conta movimento e era co-responsavel pela
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emissdo de moeda, via ajustamento das contas das autoridades monetarias e do
Tesouro Nacional.

Em 1986, no governo do Presidente José Sarney, o Ministério da Fazenda
Dilson Funaro assina a extingado da conta movimento mantida pelo Banco Central do
Brasil, que Ihe assegurava o suprimento de recursos automaticos. Em
compensagao, o Banco foi autorizado a praticar as operagdes permitidas aos demais
intermediarios financeiros. Na verdade ele passou a precisar dessas praticas para
conseguir recursos para cobrir seus custos.

Nesse momento o BB era um banco comercial como outro qualquer, mas
enquanto os bancos privados viviam se mexendo para se adaptarem as mudancgas
do mercado, no Banco do Brasil ainda havia a filosofia de um Banco ndo voltado
para o cliente, e que vivia de um passado glorioso, mantendo-se ianAe‘S‘(l'veI a essas
mudangas. Uma empresa que s6 vive de um passado de glérias ao invés de
satisfazer as necessidades de seus clientes esta fadada a faléncia.

No ano de 2003, o Banco do Brasil consolidara sua nova arquitetura
organizacional estabelecida sobre quatro pilares negociais: atacado, varejo, Governo
e recursos de terceiros. O objetivo é refinar ainda mais o foco no cliente, dando
énfase a segmentagao e maior qualidade ao atendimento diferenciado.

Essa nova arquitetura implica racionalizagcdo de custos, remodelagem de
produtos, estimulo ao processo de automagao, redesenho do sistema de distribuigéo
e atendimento de acordo com o perfil do cliente.

O negdcio de varejo cuidara do atendimento a pessoas fisicas e a micro e
pequenas empresas. O atacado tera seu foco no mercado de pessoas juridicas,
médias empresas e segmento corporate. No pilar Governo, estardo englobados os
trés niveis do Executivo (Federal, Estadual e Municipal), como também o Legislativo
e o Judiciario. O pilar recursos de terceiros estruturou-se a partir da segregacgéo
entre recursos proprios e de terceiros, intensificada com a autonomia administrativa

do BB Administracdo de Ativos, que permitira mais agilidade e competitividade.
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A estratégia de crescer no varejo, pela expansao de negdcios no atacado,
em 2001 e 2002, devera estimular ainda mais a conquista de clientes em 2003,
contribuindo para o crescimento do Banco do Brasil nesses mercados e para
otimizar custos e uso dos recursos na expansao da base de clientes.

A missdo do BB espelha a razdo de ser da organizacdo e exerce fungao
orientadora e delimitadora da acdo empresarial. Sua missdo é: ser a solugdo em
servigos e intermediagao financeira, atender as expectativas de clientes e acionistas,
fortalecer o compromisso entre os funcionarios € a empresa e ser util a sociedade.

Pela propria missdo do banco percebe-se a preocupacdo da instituicdo
com a responsabilidade social, pois enfoca o compromisso com os funcionarios € a
utilidade a sociedade. As crengas expressam valores assumidos pela organizacao,
existentes e potenciais, que devem ser compreendidos, aceitos e aplicados na vida
profissional de seus funcionarios.

As crencgas e valores definidos pelo Banco do Brasil caracterizam-na como
empresa que € socialmente responsavel, pois expressam sua preocupagao com
o cliente interno e externo da organizagao, indo além da obrigagdo de respeitar
as leis, pagar impostos e observar as condicbes adequadas de seguranca e salde
p‘ara os trabathadores, e faz isso por acreditar que assim sera uma empresa melhor

e estara contribuindo para a constru¢do de uma sociedade mais justa.
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QUADRO 6 ~ BANCO DO BRASIL EM NUMEROS

BB em Grandes Numeros 2002 | 2003 | Var.%
Pessoal ‘ 88.159 | 90.821 3,0
Funcionarios | 78.619 | 80.640 | 2,6
Estagiarios 9.540 | 10.181 6,7
Rede de Distribuicao - Pais 12.333 | 13.220 | 7,2
Agéncias 3164 | 3.241 | 24
Outros 9.169 | 9.979 8,8
Rede de Distribuicéo - Exterior 37 37 -
Agéncias e 18 | 17 (5,6)
Outros 19 20 5,3
Terminais de Auto-Atendimento 33.645 37.01'8‘ 10,0
Contas Correntes (em mil) 15.391 | 18.751 | 21,8
Pessoas Fisicas 14.399 | 17.534 | 21,8
Pessoas Juridicas 992 1.217 22,7
Cartdes de Crédito (em milhdes) 4,7 5,3 12,8
Adm. de Recursos de Terceiros (R$ bilhdes) 66,2 | 102,7 | 55,1

FONTE: BANCO DO BRASIL (2004)

Como se pode observar pelo quadro acima, o Banco do Brasil possui
aproximadamente 100.000 funcionarios espalhados em 37 postos de servicos

englobando todo o pais e exterior.

’4.3 ANALISE DO RELACIONAMENTO ENTRE DEPARTAMENTOS

A estrutura funcional do banco é elevada e bastante diversificada, como ha
necessidade de simples atendentes nas agéncias igualmente é fundamental a
existéncia de analistas financeiros para a area de crédito e risco.

A diversidade de cargos e fungdes séo elevadas, mas todos se limitam aos
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seguintes interesses: a satisfacao do cliente e a lucratividade da empresa. .

Razdo pela qual, os departamentos sao interligados e com
interdependéncia elevada. Contudo, o que caracteriza a estrutura de uma instituicao
financeira é o seu carater burocratico e hierarquico, existindo uma elevada
quantidade de cargos de chefia.}

O organograma da empresa antes de sua reestruturagao era elaborado por
diretoria, ocorrendo a duplicacdo de departamentos e conseqiientemente de chefia,
conforme pode ser observado a seguir:

1. DIBAN

Diretoria de Crédito Geral, Captagéo e Servigos Bancarios.

DEFUP
1 - Coordenacdo e controle da execugdo dos servicos de fundos e
programas governamentais administrados e/ou operados pelo Banco.

2 - Controle das operagbes especiais de interesse governamental.

DENOC

| 1 - Coordenagéo e controle das atividades relacionadas com a elaboragao
e divulgagdo de normas de crédito geral, de negocios de bancos de investimento,
finyanc'eira e leasing e de normas de cadastro.

2 - Avaliacao das atividades de recuperacao de crédito.

DETEC
1 - Coordenacgao e controle das atividades relacionadas com a analise de
projetos de investimentos fixos em empreendimentos industriais, agroindustriais,
comerciais e de prestagio de servigos, com o desenvolvimento de estudos setoriais
e com o suporte técnico a negécios de leasing financeiro.

2 - Coordenagdo e controle das atividades relacionadas com a
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programagao orgamentaria de recursos.

GEBAN

1 - Geréncia dos produtos financeiros, servigos bancarios e atividades
relacionadas com a prestacdo de servicos ao Tesouro Nacional, entidades de
administragdo publica e clientes especiais.

2 - Coordenacéo das agobes direcionadas para melhoria de atendimento ao

publico.

GECAR

Administragao dos produtos e servicos relacionados com o negécio cartdo

de crédito.

GENEB

Geréncia dos negécios e repasses do sistema BNDES.

GESEG

Geréncia das atividades de corretora de seguros, de previdéncia privada e

de administrag&o de bens.

GABIN

1- AuXiIio ao diretor no exercicio da administragdo global da Diretoria, em
seu relacionamento interno e externo, prestando-lhey apoio pessoal.

2 - Analise e conducdo de operagdes de crédito geral com negdcios, de
negocios com clientes especiais, de banco de investimento, financeira e leasing, de

cartdo de crédito, corretagem de seguros, turismo e administragéo de bens.
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2. DIFIN

Diretoria de Financas.

COGER

1 - Desenvolvimento e aperfeicoamento da tecnologia contabil do Banco e
suas subsidiarias integrais no pais e controle da sua aplicagéo.

2 — Estruturagdo, elaboracdo e andlise das demonstragdes financeiras

efetuadas pelas agéncias e subsidiarias no exterior.

DEAFI

1 - Opinar sobre a fixagdo de encargos financeiros.

2 - Avaliagdo do desempenho financeiro do Banco e suas subsidiarias no
pais.
DEATI

Coordenagdo e controle dos servigos relativos as agbes de emissdo do

Banco e dos servigos de tesouraria.

DECOL
1 - Gerenciamento da liquidez do Banco e de suas subsidiarias no pais.

2 - Gerenciamento do fluxo de caixa e da conta reservas bancarias.

GEROF
Geréncia das operagbes do Banco no mercado aberto, da carteira de
titulos publicos e privados do Banco e das atividades de controle e custddia de

titulos.
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'GABIN

Auxilio ao diretor no exercicio da administracédo global da area.

3. DIRUR

Diretoria de Crédito Rural.

DEAPE
Controle e geréncia das atividades relacionadas com as operacgdes de
precos minimos, estoques reguladores oficiais, movimentacido e comercializagdo dos

produtos agropecuarios.

DETER

1 - Coordenacéo e controle das atividades relacionadas com a elaboragéo
e divulgacgdo de normas de crédito rural, inclusive Proagro.

2 - Coordenacao e controle das atividades relacionadas com os assuntos

fundiarios.

GCOOP

1 - Coordenacgéo e controle das atividades relacionadas com a elaboracao
e divulgagdo de normas de crédito cooperativo e de convénios.

2 - Geréncia das atividades relativas ao desenvolvimento do

cooperativismo e ao incremento dos negoécios com o segmento cooperativista.

GABIN
1 - Auxilio ao diretor, no exercicio da administragdo global da DIRUR, em
seu relacionamento interno e externo, prestando-lhe apoio pessoal.

2 - Elaborag¢édo do PAA do or¢gamento das aplicagbes e acompanhamento
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de sua execucgio.

4. DIREC

Diretoria de Recursos Humanos.

DEASP
Coordenacéo e controle dos servicos e programas assistenciais relativos a
saude, ao bem-estar e a economia do funcionalismo, inclusive aposentados,

respectivos dependentes e pensionistas, bem como dos assuntos referentes a

disciplina.

DESED
Coordenacéo e controle dos servigos relativos ao recrutamento, a selegéao,
ao treinamento, ao desenvolvimento, & capacitacdo e a avaliagdo do desempenho

pessoal.

FUNCI
Coordenagédo e controle dos assuntos relativos a cargos, carreiras,
salarios, relagbes ftrabalhistas e sindicais, admissbes, comissionamentos e

movimentacao de pessoal, afastamentos, promogdes e registros funcionais.

GABIN

1 - Auxilio ao diretor, no exercicio da administragdo global da Diretoria e
em seu relacionamento interno o externo, prestando-ihe apoio pessoal.

2 - Coordenacdo da formulacdo e da implementagdo das politicas e

diretrizes da Diretoria.
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5. DITEC

Diretoria de Recursos Tecnologicos e Materiais.

DEMAS
Coordenacgéo e controle do processo de compras e do suprimento de
materiais € equipamentos, da contratag@o de servicos e dos servigos relativos a

transporte e alimentagao de funcionarios.

DEPAD

1 - Coordenacéo e controle da rede de dependéncias no pais.

2 - Coordenagéo e controle da produgéo dos servigcos de atendimento, de
suporte ao atendimento, do processamento de servigos e dados e da rede de

comunicagao de dados.

DEPIN

1 - Coordenagdo e conirole das atividades relativas a projetos de

arquitetura e de engenharia.

2 - Realizacdo de obras, avaliagbes, manutengcbes prediais e

eletromecéanicas.

DEPRE
Planejamento, normatizagcdo, coordenacdo e controle dos servigos de

seguranca e prevencao do conglomerado Banco do Brasil.

DESIS

Coordenacéo e controle dos servicos de organizacao, sistemas e métodos.
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GABIN

Aucxilio ao diretor no exercicio da administragio da area.

6. DIRIN

Diretoria da Area Internacional.

DETIN

1 - Acompanhamento e avaliagdo das dependéncias externas.

2 - Estudos econdmicos e participagdes internacionais.

GECAM
1 - Gerenciamento de ag¢bes negociais de cambio no pais.

2 - Promogéo de atividades negociais.

GECEX
1 - Controle do Proex.

2 - Operagdes de financiamento a exportagdes.

'GEPOR
1 - Administragéo do portfélio de longo prazo.

2 - Administrag&o do portfolio de cambio.

GEREX
1~ Treasury.

2 - Relacionamento com banqueiros
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GABIN
1 - Assuntos administrativos e de pesquisa e langamento de produtos.

2 - Coordenacgao da area.

Como pode ser observado pela leitura das diretorias e fungbes afins de
cada uma, o Banco do Brasil possuia uma estrutura hierarquizada de forma
individual 0 que acarretava a duplicacdo de fungbes em departamentos com o
mesmo nome, mas sob chefias diferentes.

Com esse sistema era inevitavel a geragdo de conflitos, pois uma diretoria
possuia um tipo de objetivo e missdo, enquanto a outra, tinha outros interesses. Os
subordinados de ambas as diretorias ndo encontravam um denominador comum em
uma unica questao, optando-se por levar o assunto a escaldes maiores 0 que
infelizmente, ocasionava perda kde tempo e morosidade no processo decisorio da
empresa.

Apos a crise de 96 a empresa resolveu inovar a sua estrutura
organizacional possuindo como critério a fungdo de cada departamento, assim,
todos ficariam submissos a interesses comuns & funcdo desempenhada e esta
subordinada a uma unica diretoria.

Esse processo fez com que os departamentos possuissem um maior
entrosamento e independéncia no processo decisorio.

A seguir é demonstrado o atual organograma do Banco do Brasil.
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Como pode ser observada no organograma acima, a divisdo dos
departamentos se evidencia por fungdes e responsabilidades, ndo mais por diretoria,
minimizando os impactos da hierarquia e da duplicagdo de departamentos.

Com relacao a existéncia de fomentar um fluxo informacional maior
partindo da comunicacéo entre departamentos e do relacionamento interpessoal, o

Banco nao possui programas destinados ao incentivo de estreitar relagdes entre os
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departamentos e agéncias.

Os programas de treinamento existentes sdo para a capacitagdo
profissional do funcionario, contudo, o fluxo informacional da empresa ainda se
demonstra ineficaz e arcaico, 0 que promove atrasos no processo decisorio.

Nao foi encontrado indfcio da existéncia de programas internos promovidos
pela Diretoria do Banco e também ndo foram encontradas agdes individuais por

parte das chefias, a fim de promover um maior entrosamento entre as areas.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

O que se buscou, neste trabalho, foi identificar via literatura cientifica as
causas e consequéncias de conflitos interpessoais. Buscou-se, também, com base
na revisdo- da bibliografia, comparar a existéncia desses conflitos no interior do
Banco do Brasil com os estudos existentes e, por Gltimo, sugerir medidas para a
superacado ou o gerenciamento desses conflitos, sem perder de vista que os conflitos
sdo, até certo ponfo, inevitaveis e, em alguns casos, necessarios.

A literatura existente relata os seguintes antecedentes ao conflito:
dependéncia mutua de tarefas; interdependéncia de areas, com areas de diferentes
status; diferentes critérios de desempenho e recompensas; areas de foco em tarefas
uniformes e ndo uniformes; ambiglidades e-areas de sombra; insatisfagdo com o
rpapel organizacional; dependéncia de insumos comuns; obstaculos a comunicagao;
habilidades e caracteristicas pessoais.

Como sintomas de conflito, a literatura pesquisada relatou os seguintes
sintomas: comunicacgéo ineficiente e decisbes baseadas em informacgdes erradas;
hostilidade e inveja grupal; friccdo interpessoal; escalada de arbitragem; proliferagéo
de regras; moral baixa e frustragio.

Com base na pesquisa, pode-se concluir que sdo 0s seguintes os sintomas
de conflito no Banco do Brasil:

1. de uma maneira geral, & percebido que as comunicagbes tendem a ser
eficientes e que as decisbes sdo tomadas com base em informacdes
adequadas, apesar de existir um elevado percentual de interdependéncia
entre areas para chegar a uma conclusdo, ocasionando morosidade e
conflitos internos;

2. inexistem programas internos que promovam o entrosamento entre as areas.

3. a competitividade encontra-se presente na empresa e podem ser identificadas

como sintomas de conflito.
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Como causas e fontes de conflito, a literatura aborda: territorio psicologico;
competicdo por recursos escassos; conflitos deliberadamente criados; conflitos
advindos de diferentes estilos de trabalho; valores e objetivos pessoais diferentes;
ideologias e objetivos diferentes; organizagdo ambigua.

Na realidade os conflitos de territério psicolégico s3o comuns em areas que
ndo se comunicam informalmente e que atuam em ramos diferenciados, geralmente
os funcionarios acreditam que os outros funcionarios de outro departamento séo
chatos e exigentes.

E importante salientar que infelizmente o Banco do Brasil ndo possui ainda
em sua meta organizacional a qualidade de vida dos seus funcionarios, pois nao
promove agdes em conjunto, lazer entre os departamentos € muito menos, entre os
funcionarios de um mesmo departamento.

0 que se pode sugerir a existéncia de um elevado grau de desmotivagao
entre os funcionarios, baseados por uma filosofia hierarquica morosa e por
relacionamentos interpessoais formais que denigrem a qualidade da informagéo a

ser obtida, ocasionando invariavelmente, desgaste fisico e psicolégico nos
| funcionéﬁos. |

O préprio Banco tem instrumentos internos que procuram medir o clima
organizacional interno das areas e entre as varias areas da empresa. Mas que
aparentemente nido surtem o efeito necessario ou ainda, ndo sédo valorizados 0s
resultados obtidos e nem observado o grau de gravidade da situagdo.

Resumidamente, as principais recomendacgdes do pesquisador sdo:

1. existéncia de comités entre as areas, principalmente onde existem
superposigées;

2. rodizio de gestores;

3. treinamentos e eventos de planejamento com orientador externo mais
amiude;

4. trabalho pro-ativo da Gestdo de Pessoas para localizar as pessoas
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certas nos lugares certos;

5. criar recompensa por desempenho;

6. acabar com a macrocefalia na empresa;

7. maior transparéncia na definicdo de promocoes, treinamento e rodizios;

8. promover encontros informais e sistematicos entre os grupos;

9. reduc¢do ou jungéo de areas;

10. clarificagdo dos papéis e responsabilidades entre as areas;

11. melhoria na comunicagao;

12. ter capacidade de identificar e tratar transparentemente os conflitos (ele
representa oportunidade de crescimento);

13. tornar os executivos responsaveis, em conjunto, por todas as metas
estratégicas, independente da area que atue;

14. tratar os conflitos de forma construtiva e adulta.

Nesta etapa, podemos aproveitar para lembrarmos a forma de lidar com o
conflito, sugerido por Handy (1976), ja relatada no corpo do presente trabalho:
transformando o conflito em competicdo proveitosa ou discusséo objetiva, ou entéo
controlando o conﬂito.

Para transformar o conflito em uma competicdo proveitosa, segundo
Handy, devemos observar os seguintes pontos:

1. haver acordo guanto a uma meta ou objetivo comum;

2. ter um sistema de informacgdes para avaliar o desempenho;

3. 0s mecanismos de coordenacdo devem estar de acordo com as
caracteristicas do grupo, participantes e metas;

4. possibilidade de comunicacgao entre os diferentes grupos participantes;

5. as definicdes de papéis e territdrios ndo devem sobrepor-se as metas da
organizacgao.

E, ainda, segundo Handy (1976), caso o conflito ndo possa ser utilizado

para alcancar os objetivos da organizacdo, os gerentes devem ter estratégias par
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regular o conflito, que séo:

1. arbitragem (interferéncia de terceiros);

2. regras e procedimentos para trato do conflito;

3. criagdo de um grupo destinado a estabelecer solugdo para a causa do
conﬂito;

4. confronto, acreditando-se que a solucdo sera encontrada pelos préprios
grupos conflitantes;

5. separagdo entre 0s grupos, caso ndo exista interdependéncia das
tarefas;

6. em alguns casos, ignorar o conflito pode ndo ser a forma mais indicada
para solucionar o conflito, mas, em alguns casos, na falta de outras estratégias, esta
pode se mostrar eficiente.

Para finalizar, € importante lembrar que os conflitos jamais serdo
eliminados das organizagdes ou da vida das pessoas. Cabe aos gestores buscar
compreender seus antecedentes, sintomas e causas para que possamos minimizar

suas consequéncias negativas e maximizar os aspectos positivos.
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