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RESUMO

O bom relacionamento entre os componentes das equipes de trabalho ¢ um elemento tdo
importante quanto a qualificacdo individual destas pessoas. Um grupo que desenvolve o
“espirito de equipe”, onde a cooperacdo e a unido estdo presentes, pode apresentar melhores
resultados do que aquele onde as pessoas atuam isoladamente. Dessa forma, esse estudo
procura identificar os possiveis elementos que repercutem na interagdo entre os empregados
do setor de manuten¢do mecanica da empresa Tractebel Energia S.A., Usina Termelétrica de
Charqueadas — UTCH. Procurou-se analisar se as varidveis que afetam a cooperacdo entre as
equipes de trabalho e implicam em conflitos estdo relacionadas a cultura organizacional, ou
seja, ao alinhamento entre a cultura organizacional com a subcultura do grupo estudado. A
coleta de informacdes se deu por meio de entrevistas semi-estruturadas, realizadas com o
gerente do setor e com os componentes da equipe de manutengdo e por meio de um
questiondrio aplicado as mesmas pessoas, buscando confirmar o resultado da entrevista. Os
dados da pesquisa demonstram que ha uma certa relagdo entre fatores culturais e o problema
apresentado e que a empresa pode tomar algumas medidas para melhorar a situacao.

Palavras-chave: Conflitos. Cultura organizacional. Equipes.
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1 ATRACTEBEL E O AMBIENTE

A Tractebel Energia S.A possui sede na cidade de Floriandpolis, Estado de Santa
Catarina, e é a lider em geracdo privada de energia elétrica no Brasil. Teve origem da
privatizacdo da parte de geracdo de energia elétrica da estatal Centrais Elétricas do Sul do
Brasil S.A. — ELETROSUL, em 1998. Seu parque gerador, com 13 usinas hidrelétricas e
termelétricas nos Estados do Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul, Mato Grosso do Sul
e Goids, tem capacidade instalada de 5.860 mega watts. No exercicio de 2006, a empresa
gerou 21.351 Gwh, aproximadamente 5% da geracao total de energia elétrica do Brasil.

E uma empresa da Suez Energy International, pertencente ao Grupo SUEZ que conta
com aproximadamente 900 colaboradores no pais e tem como maiores clientes as
concessiondrias de distribuicao de energia e industrias - além de prestar servicos associados,
como a implantagdo de instalacdes de co-geracdo, operacdo e manutengao de equipamentos de
producdo de energia e monitoramento da qualidade da energia.

A empresa caracteriza-se por possuir politicas bem definidas, dentre as quais se situam
as de Recursos Humanos (RH). A Unidade Organizacional Recursos Humanos tem o papel
preponderante de coordenacdo da gestdo de pessoas da Empresa quanto a definicao de suas
politicas e implementacdo dos procedimentos normativos e no assessoramento aos Gerentes
das Unidades Organizacionais com técnicas, idéias e informacdes que permitam trabalhar o
mais importante recurso da Empresa, qual seja, as pessoas. Sua estratégia deve ser a de
agregar valor aos resultados da organizagdo por meio de politicas que efetivamente se
traduzam em maior produtividade e qualidade, baseada em uma abordagem global de
gerenciamento e lideranca e que dé a devida sustentabilidade no cumprimento das Metas
Empresariais.

Destacam-se entre os valores assumidos pela Tractebel Energia e que pautam suas
relacdes empresariais: a) Profissionalismo: todo trabalho deve ser realizado dentro das
melhores técnicas para prestar aos clientes um bom servigo. Na Tractebel Energia S.A, o
profissionalismo é uma exigéncia de competéncias, habilidades, rigor, paixdo por uma
profissdo, e de um trabalho bem realizado e comprometido com a empresa; b) Cooperagao:
atuar com mais eficdcia e se associar a outros, buscando evolugdo. Para a Tractebel Energia

S.A, a cooperacdao é uma filosofia e uma linha de conduta, e representa um compromisso a

longo-prazo. E a lealdade e o cumprimento das promessas e, igualmente, a transparéncia e a



confianca em todos os parceiros da empresa; ¢) Espirito de Equipe: o espirito de equipe €
antes de tudo ajuda mitua. E intercAmbio de experiéncia e o compartilhamento de
conhecimentos. E a capacidade de mudar e de se adaptar as mudancas, de se abrir aos outros e
de ser multicultural. Espirito de equipe é também ter imaginacdo, € privilegiar o coletivo
frente a interesses individuais. E uma filosofia de gestio na qual todos saem ganhando; d)
Criacdo de Valor: € obrigacdo de todos buscar a criagdo de valor para incrementar a
rentabilidade e a solidez financeira da Empresa, garantindo sua autonomia e perenidade. Criar
mais valor é uma luta de todo instante, e a rentabilidade deve ser parte integral de nossa
cultura; e) Respeito ao Meio Ambiente: a Tractebel Energia S.A deve contribuir para
melhorar de forma sustentada a qualidade de vida, preservando o nosso meio ambiente. O
respeito pelo meio ambiente estd no centro de sua estratégia e de sua filosofia; f) Etica: a ética
€ um valor que permeia todos os outros cinco valores e lhes da vida. Deve guiar
comportamento didrio de todos e assim constituir-se como uma garantia de éxito e de
perenidade da Tractebel Energia S.A e do grupo do qual faz parte. E um compromisso
assumido com os clientes, acionistas e, sobretudo, diante de cada um dos funcionarios. O

Cédigo de Etica da Empresa é a expressio natural destes valores.

1.1 CARACTERIZACAO DA UNIDADE ESTUDADA

A unidade de Charqueadas da empresa Tractebel Energia S.A estd localizada no
municipio de Charqueadas, distante 55 km de Porto Alegre. E uma usina termelétrica que
utiliza carvao mineral como combustivel, com capacidade instalada de 72mwh em suas quatro
unidades geradoras. E composta pelos setores administrativo, manutengio elétrica e mecAnica,
operacao, laboratorio e tratamento de 4guas. Conta com aproximadamente 75 empregados.

O setor de manutengdo mecanica € responsdavel pela disponibilizacao dos
equipamentos para a operacdo da usina. E responsdvel pelas manutencdes preventivas e
corretivas dos equipamentos da usina. Conta com 10 empregados da Tractebel e mais uma

equipe varidvel, que € acionada conforme a necessidade e € terceirizada.



1.2 APROBLEMATICA DE PESQUISA

O tema das relacdes no ambiente de trabalho tem feito parte de forma bastante
presente do dia-a-dia das empresas. Num mercado onde as condi¢des dos concorrentes sao
muito equilibradas, onde o acesso a novas tecnologias estd cada vez mais fécil, enfim, onde as
condi¢des “fisicas” sdo praticamente iguais a todos, o ser humano passa a ser uma
possibilidade de diferencial importante, capaz de promover vantagem competitiva para a
empresa. Assim, estas pessoas também necessitam estar motivadas e comprometidas com a

empresa na qual trabalham.

1.2.1 Identificacao e Justificativa do Problema

Os empregados do setor de manuten¢do da empresa Tractebel Energia S.A apresentam
dificuldades no que diz respeito a cooperacdo e ao trabalho em equipe. Apesar de a empresa
oferecer varias op¢des de integracdo, como atividade fisica em conjunto (gindstica laboral) e
até recompensas financeiras por resultados atingidos (participagdo nos lucros e resultados), foi
identificado em uma pesquisa realizada pelo Servico Social da Industria (SESI) para o
“Prémio SESI qualidade no trabalho 2006” como ponto a ser melhorado, a questdo do
trabalho em equipe e cooperagao.

Uma pesquisa de clima encomendada pela empresa, visando a verificacdo do ambiente
e das relacdes entre os empregados apresentou o mesmo resultado. Nesse sentido, torna-se
fundamental investigar as causas e os reflexos que estas dificuldades podem trazer aos
resultados dos trabalhos, para criar condi¢cdes que ajudem a tornar o ambiente melhor e mais
harmonioso para os seus colaboradores. Para tanto, pretende-se responder a seguinte questao
de pesquisa:

Quais sao as causas dos conflitos existentes na equipe de trabalho no setor de
manutencao mecanica da Empresa Tractebel Energia S.A.?

O tema das relacdes no espago de trabalho ou clima no ambiente de trabalho € muito
importante dentro do conjunto de politicas de RH. Um dos itens avaliados em uma pesquisa
da revista Exame junto com a Hay consultoria, para avaliar as melhores empresas para se

trabalhar no Brasil, trata da camaradagem no ambiente de trabalho (EXAME, 2006). Os



empregados que trabalham nas melhores empresas sentem-se como parte de uma familia, de
um time ou de uma comunidade especial. Eles demonstram que gostam de trabalhar uns com
os outros. H4 um clima de amizade e diversdo no ambiente de trabalho. Eles costumam
celebrar eventos especiais € ndo existe politicagem como forma de obter resultados. O
ambiente € descontraido e informal. Estabelecer um ambiente de trabalho com estas
caracteristicas €, portanto, um desafio para as empresas que querem se destacar.

Nesse contexto, deve-se estar atento a questdes importantes como trabalho em equipe,
conflitos no ambiente de trabalho e a cultura empresarial. As empresas necessitam de pessoas
que estejam preparadas para trabalhar em equipe, dentro de um espirito de unido e de
cooperacao, a fim de otimizar os seus resultados. Para tanto, precisam oferecer condi¢des para
que as pessoas atinjam este estado, bem como preparar seus gerentes para administrar as
situagdes relacionadas com este tema, como por exemplo, a questdo dos conflitos.

Os conflitos tém diversas origens € podem trazer resultados positivos ou negativos
para pessoas ou grupos e, sobretudo, para a organiza¢do como um todo. A questdo primordial
¢ como administrar o conflito de forma a aumentar os efeitos construtivos e a minimizar os
efeitos destrutivos. A cultura organizacional também vai influenciar no atingimento dos
resultados esperados das equipes. E necessdrio que haja um alinhamento entre a cultura da
empresa e a cultura individual dos componentes desta empresa, em se tratando da presente
pesquisa, o enfoque centra-se no setor de manutencao mecanica.

Nesse trabalho, buscou-se identificar a cultura da empresa (representada pelo gerente
do setor estudado) e a cultura dos componentes do grupo, visando identificar se hd diferenca
entre as mesmas e de que forma pode estar interferindo nas relacdes do grupo. Como
contribuicao do presente estudo, apresentar-se-4 alternativas para o alinhamento das culturas

existentes na organizacdo, de forma que venha de encontro aos anseios dos empregados.
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Analisar os elementos culturais presentes no setor de manutencdo da empresa
Tractebel Energia S.A, que podem ser responsdveis pelas dificuldades de relacionamento e/ou

conflitos existentes.

1.2.2 Objetivos especificos

1. Verificar se a cultura empresarial repercute nas dificuldades de relacionamento e/ou
conflitos existentes no setor estudado;

2. identificar os elementos da cultura dos colaboradores que influenciam nas
dificuldades de relacionamento e/ou conflitos existentes na equipe de trabalho;

3. sugerir ag¢des para a melhoria dos relacionamentos e a reducdo de conflitos

interpessoais para a organizagao estudada.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esse capitulo tem como objetivo apresentar os principais estudiosos que abordam a
temdtica estudada. Dentre os vérios temas tratados a seguir, destacam-se 0s conceitos e
abordagens para equipes, a gestao de conflitos, bem como as dimensdes da cultura propostas

por Handy.

2.1 ACULTURA

Handy (2005) aborda a questdo da cultura empresarial e individual através da analogia
com deuses gregos, usando estes deuses para simbolizar as diferentes maneiras de administrar
que podem ser discernidas nas organizacdes. Os padrdes e modelos sdo aqueles simbolizados
pelos deuses, representando diferentes culturas organizacionais. Eles se somam aquilo que
poderia ser chamado de Teoria da Adequacao Cultural, a qual sustenta que o que importa é

poOr a cultura certa no lugar certo para o proposito certo.

2.1.1 Os quatro deuses da administracao propostos por Handy

De acordo com Handy (2005), cada um dos quatro deuses dd o nome a um culto, ou
filosofia de administracdo, e uma cultura organizacional. Cada uma dessas culturas tem
também um nome formal, mais técnico, bem como uma figura esquematica representativa. O
nome, a figura e os deuses gregos trazem consigo respectivamente as suas proprias
implicagdes, e essas implicagdes se combinam para formar o conceito a ser transmitido. Eles
também ajudam a manter as idéias na memoria.

Esses nomes, simbolos e deuses ndo se constituem em defini¢des, pois as culturas nao
podem ser precisamente definidas, apenas reconhecidas quando sdo vistas.

E importante entender que cada uma das culturas, ou formas de gerir as coisas, é boa -
para alguma coisa. Nenhuma cultura, ou combinacdo de culturas é ruim ou errada em si,

apenas inadequada para determinadas circunstancias.
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2.1.1.1 A Cultura-de-Clube (Zeus)

A figura é uma teia de aranha. A organizacdo que usa essa cultura provavelmente tera,
como todas as outras organizagdes, divisdes de trabalho baseadas em fung¢des, ou produtos.

Zeus é o deus-patrono. Os gregos elegeram ou criaram seus deuses para representar
certas caracteristicas do mundo tal como viam. Zeus era o rei de seus deuses, que reinava
sobre o monte Olimpo por meio dos raios (quando zangado) ou da chuva de ouro (quando
sedutor). Ele era temido, respeitado e eventualmente amado. Representava a tradi¢ao
patriarcal, o poder tradicional, mas muitas vezes benevolente, a impulsividade e o carisma.

Historicamente, essa cultura ¢é encontrada mais freqiientemente na pequena
organizacdo empreendedora. A cultura-de-clube é excelente pela rapidez de decisdo.
Qualquer situagdo onde a rapidez seja vital se beneficiard com esse estilo de administragdo.
Naturalmente, a rapidez ndo garante a qualidade. Isso depende do calibre de Zeus e de seu
circulo intimo — um Zeus incompetente, idoso ou desinteressado rapidamente contaminara e
lentamente destruird a sua propria teia.

A cultura adquire rapidez por meio de uma forma inusitada de comunica¢do — a
empatia. As culturas-de-clube, de fato, usam muito pouca documentagdo. Zeus ndo escreve,
ele fala, olho no olho se possivel; se ndo, entao por telefone. Muitos Zeus bem sucedidos eram
analfabetos, embora nem sempre incapazes de calcular. A empatia depende de afinidade e
confianga.

Essas culturas, entdo, sdo clubes de pessoas de idéias semelhantes, trabalhando por
iniciativa empdtica com contato pessoal em vez de uma ligagao formal. Sdo culturas eficazes
em situacdes onde a rapidez € mais importante do que a corre¢dao dos detalhes, ou o custo de

uma demora € mais alto do que o custo de um erro.

2.1.1.1.1 Maneiras de pensar e aprender

Os individuos de Zeus tendem a pensar por intui¢do ¢ em blocos. Eles se movem
rapidamente para uma solug¢do possivel e a testam, prosseguindo para outra solucido se a
primeira parecer inadequada.

Assim, eles gostam de uma miscelanea de eventos (episédio de nove minutos, como

demonstra uma pesquisa) e dias cheios com o médximo de variedade.
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Pensam holisticamente, ou em blocos, vendo avaliando o quadro como um todo em
vez de construi-lo pouco a pouco a partir de suas partes.

Os individuos de Zeus ndo aprendem de maneira logica, analitica ou seqiiencial. Eles
aprendem por tentativa e erro ou por modelo.

Nessas culturas € possivel ter sucesso enquanto se € ainda jovem, desde que se tenha
um forte patrono e sucesso em experiéncias anteriores.

Acima de tudo, para os homens de Zeus, admitir uma necessidade de aprender é

admitir uma deficiéncia.

2.1.1.1.2 Meios de influenciar e mudar

Nas culturas-de-clube, o que conta € o controle de recursos e carisma pessoal. Se vocé
€ dono do clube, pode dizer as pessoas o que fazer. Se vocé tem uma trajetéria de sucessos,
tem aquilo a que chamam de carisma.

A partir dessas bases de poder em recursos e carisma, a cultura de Zeus cria mudanga
mudando as pessoas. Os individuos sdao o elo de ligacdo nessas culturas. Se um elo estd
fraquejando — substitua. Um pensador de Zeus reagird instintivamente a um problema
organizacional dizendo: “Quem fez este servico? Troque-o”. Mudanca pode significar
reforma ou educacdo, mas com freqiiéncia nessas organizacOes significa literalmente
substitui¢do.

Os resultados falam mais alto do que as razdes e os atos, do que os argumentos, pois
nao se muda o caminho daquelas organizacdes por meio de argumentagdo, mas por razdes na

boca de pessoas com credibilidade. Inevitavelmente essas culturas sdo, portanto, politicas.

2.1.1.1.3 Motivar e recompensar

As personalidades de Zeus buscam o poder sobre as pessoas e os eventos. Elas gostam
de ver as coisas acontecerem como resultado de seus atos ou intervencdes pessoais.

Tudo isso se encaixa bem na cultura-de-clube: confianca e empatia dando apoio a
decisdes intuitivas; carisma pessoal baseado numa trajetéria de sucessos; dinheiro como um
termdmetro do sucesso; politica, pessoas com responsabilidade; dé-lhes recursos, um desafio
e a sua confianca. Controle-as por resultados, ou pela expressdao em seus olhos, ndao por

esquemas de pensao, titulos ou mesmo carros da empresa.
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2.1.1.2 A Cultura-de-Funcido (Apolo)

E uma cultura que baseia a sua abordagem em torno da defini¢io da funcdo ou da
tarefa a ser feita, ndo em torno de personalidades.

Apolo é o deus-patrono, pois Apolo era o deus da ordem e das regras. Esta cultura
afirma que o homem € racional e que tudo pode e deve ser analisado de uma forma l6gica.

Sua figura € a de um templo grego, pois os templos gregos extraiam sua forga e beleza
dos pilares. Os pilares representam papéis e divisdes numa organizacdo de funcgdes. Os pilares
sd0 unidos administrativamente sé no topo, no frontdo, onde os cabecas das funcdes e
divisdes se juntam para formar a diretoria, a comissao administrativa ou o posto de presidente.
Os pilares também sdo ligados por fios de tensdo das regras e procedimentos.

O estilo Apolo € excelente quando se pode assumir que amanha serd igual a ontem.
Ontem pode entdo ser examinado, desmontado em pedacos e remontado na forma de regras e
procedimentos para amanha. Estabilidade e previsibilidade sao assumidas e encorajadas.

A cultura de Apolo € segura no nivel psicoldgico e, em geral, no contratual. Apolo era
um deus gentil na Grécia antiga, o protetor das criangas e carneiros, bem como da ordem.
Uma vez que voce ingresse no seu templo grego, pode quase sempre ter certeza de que ficard
14 por toda a vida. Afinal, o templo assume que estara 14, e pode até ter uma previsdo de vinte
anos sobre o que ele, e mesmo vocé estardo fazendo. O templo assumird a sua vida de
trabalho por voce, dird a vocé o que fazer, aonde ir, 0 que pode ganhar.

A cultura de Apolo € eficiente quando a vida € previsivel. Elas odeiam a contrapartida
— a mudancga. Elas na maioria das vezes reagem a um ambiente em mudanga ignorando-o
primeiro e depois fazendo mais daquilo que ja estavam fazendo. Nessas culturas, as reacdes
tendem a ser estilizadas.

Os de Apolo pensam diferentemente e, portanto fazem suposicdes diferentes sobre a
influéncia, controle e motivacdao dos outros. Os seguidores de Apolo considerardo as pessoas
de Zeus rudes, irracionais, imprevisiveis, as vezes assustadoras, com certeza, diferentes. As

duas culturas ndo se misturam.

2.1.1.2.I1Maneiras de pensar e aprender

O pensamento de Apolo é légico, seqiiencial, analitico. Os de Apolo gostariam de

acreditar em um mundo formalmente cientifico, onde os eventos se movessem de acordo com
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férmulas predeterminadas. Eles gostam de proceder da definicdo do problema para a
identificacdo do mecanismo de solu¢ao adequado.

Portanto o aprendizado, nas culturas de Apolo, tem a ver com a aquisi¢do de mais
conhecimento e habilidades; ele € aditivo, e adquirido por um processo de transferéncia
(chamado “treinamento”), no qual aqueles que possuem o conhecimento ou as habilidades

desejados passam-nos adiante para aqueles que nao os possuem.

2.1.1.2.2 Maneiras de influenciar e mudar

E nas organizacdes de Apolo que a “autoridade” se torna um conceito reconhecido. O
poder nas culturas-de-fun¢@o deriva da fungdo, posi¢do ou titulo da pessoa. Gravada nesta
funcdo estd uma lista de direitos, bem como de responsabilidades. O organograma da
organizacdo ¢ uma maneira esquematica de mostrar quem da ordens a quem, ou através de
quem. Se voc€ nao possui o titulo, pode somente pedir, ndo mandar. A autoridade da sua
posicdo nao apenas o intitula a mandar alguém fazer algo, como também permite criar um
complexo de regras, procedimentos e sistemas para seus proprios dominios.

Os homens de Zeus astutos, se apanhados numa cultura de Apolo, adaptardo os seus
proprios instintos culturais e usardo regras, procedimentos e descri¢des de fung¢dao de Apolo
para enquadrar seus concorrentes e libertar a si mesmos. Com isto, eles distorcem a l6gica da
organizacdo e assim contaminam aquela cultura e a sua propria. Este ¢ um exemplo das
politicas pouco construtivas das organizacoes — a manipulacdo de sistemas de Apolo para

vantagem pessoal.

2.1.1.2.3 Maneiras de motivar e recompensar

Os homens de Apolo sd@ao metddicos. Eles prezam a ordem e a previsibilidade em suas
vidas e negdcios. As coisas precisam se encaixar nos devidos lugares, com contratos precisos
e que sejam cumpridos, com regras determinadas e mantidas. “Dever” € um conceito
importante para eles, bem como a no¢do de obrigacdo, ou responsabilidade de manter a sua
propria parte em funcionamento.

Mergulhando de cabeca em sua funcgio, eles preferem assumir a certeza de que nem

sempre podem ver. Isto lhes confere uma tendéncia especial na vida. Uma pessoa de Apolo
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acredita em seguros de vida e fundos de pensdo, confiantes de que a vida tem suficiente
previsibilidade para que seja sensato fazer provisdes a longo prazo para o futuro.

E nas organizacdes de funcdo que as pessoas comparam e competem com mais avidez
pelos simbolos de status da sociedade organizada: o carro da empresa, a conta de despesas de

representacao, a sala de executivo.

2.1.1.3 A Cultura-de-Tarefa (Atena)

z

A administragdo € vista como basicamente preocupada com a solu¢do continua e
bem-sucedida de problemas. Primeiro, definir o problema, depois distribuir os recursos
adequados a sua solucdo, dar o sinal verde, maquinas e dinheiro ao grupo de homens
resultantes, e aguardar a solugd@o. Julgar o desempenho em termos de resultados, problemas
resolvidos.

Sua figura é uma rede porque ela recolhe recursos de vdrias partes do sistema
organizacional a fim de concentra-los num ponto ou problema em particular. O poder estd nos
intersticios da rede e ndo no topo, como na cultura de Apolo, ou no centro, como nas
organizacdes de Zeus. A organizacdo € uma rede de unidades de comando vagamente
interligadas, sendo cada unidade basicamente independente, mas com uma responsabilidade
especifica dentro de uma estratégia global.

Seu deus € uma jovem mulher, Atena, a deusa guerreira, patrona de Ulisses, aquele
arqui-solucionador de problemas, dos artesdos e dos lideres pioneiros. A cultura reconhece
apenas a pericia como base para o poder ou a influéncia. A idade ndo impressiona, nem o
tempo de servico, nem o parentesco proximo com o proprietdrio. Para contribuir com o seu
grupo, o que é preciso é talento e criatividade, uma nova abordagem e novas intuicdes. E uma
cultura onde prospera a juventude e onde a criatividade é recompensada.

E uma boa cultura para se trabalhar, desde que vocé saiba qual é o seu trabalho. Uma
vez que o grupo tem um propdsito comum (a solu¢do de um problema), existe um senso de
entusiasmo e compromisso conjunto, com poucos dos conflitos de agenda que conspurcam as
primeiras duas culturas. A lideranca € raramente uma questdo explosiva em um grupo com
propdsitos comuns: uma vez, hd usualmente um respeito muituo, um minimo de requinte nos
procedimentos e um desejo de ajudar em lugar de explorar os outros quando se véem em
dificuldades. E um comando com determinagdo. Ele fala de equipes enquanto a cultura-de-

funcdo tem comites.
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As culturas-de-tarefa ficam caras. Nelas trabalham peritos que podem exigir o seu
preco no mercado. Eles conversam muito entre si, € conversas custam dinheiro. Os problemas
nem sempre sdo corretamente resolvidos da primeira vez, portanto existe a necessidade e
experimentar e a inevitabilidade de erros. Erros custam dinheiro, mesmo quando corrigidos
com rapidez. Cultura-de-tarefa onerosas, portanto, tendem a prosperar em épocas de
expansdo, quando os produtos, tecnologias ou servicos sao novos, ou quando ha algum tipo de
arranjo ou cartel, que supre um piso de pregos.

Resumindo, as culturas-de-tarefa prosperam quando as pessoas se aventuram as novas
situagdes. Por sorte, € nestas situacdes que o sucesso € recompensado com dinheiro.
Entretanto, quando chegam os tempos dificeis, ou o fim da aventura, ou a necessidade de
tornar as solucdes permanentes ou rotineiras, vé-se que a cultura-de-tarefa é indevidamente
cara.

As culturas-de-tarefa com freqiiéncia t€ém vida curta. Se elas sdo muito bem-sucedidas,
ficam grandes e, para prosseguir, assumem uma grande quantidade de trabalho de rotina ou
manutencdo — que requer culturas de Apolo. O fracasso, entretanto, ¢ um problema que elas
acham dificil de resolver (€ dificil para um grupo cooperativo se desfazer de metade de seus
membros) e, em tempos dificeis, Zeus surge para lidar com a crise. Ou, entdo, os membros

podem apenas envelhecer e querer mais rotina, ou mais poder pessoal.

2.1.1.3.1 Maneiras de pensar e aprender

Os de Atena sdo solucionadores de problemas. Os problemas sdo mais bem resolvidos,
eles acham, por uma combinacdo de criatividade e alguma ldégica aplicada. Também
fundamental ao processo de solu¢do de problemas € a capacidade de trabalhar com os outros.
Aprender, portanto, é adquirir a capacidade de melhor resolver problemas. Algum apoio
técnico pode ajudar, e um pouco de instrucdo de Apolo pode as vezes ser util, mas o
aprendizado crucial € por meio de continua exploracdo ou descoberta, solu¢do sucessiva de
problemas da variedade hipdtese-teste-nova hipdtese. Combine com isto o requisito de
aprender a trabalhar com os outros e vocé obterd o tipo de solu¢do de problemas em grupo,

aprendizado pela descoberta ou abordagem baseada em projetos, utilizado em tantas escolas,

cursos e centros de treinamento.
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As culturas de Atena tendem a pensar em individuos como humanos de recursos, em
vez de recursos humanos. Lideres recrutam equipes, ou individuos se candidatam a grupos. A

designagdo € usualmente sujeita a concordancia tanto do individuo como do lider.

2.1.1.3.2 Maneiras de influenciar e mudar

Os de Atena na organizagdo se curvam a sabedoria e a especializagdao. Para comandar
numa cultura-de-tarefa, vocé precisa ter conquistado o respeito daqueles que comanda. Este
comando pode entdo ser exercido através da forma socialmente aceitdvel de persuasdo. A
obediéncia € substituida pela concordancia. “A solu¢do de problemas”, dizem os de Atena,
“comeca por encontrar os problemas”.

As culturas-de-tarefa funcionam melhor quando um grupo heterogéneo de talentos
encontra sua homogeneidade através da identificacdo com uma causa, tarefa ou problema

comuim.

2.1.1.3.3 Maneiras de motivar e recompensar

Os de Atena gostam de variedade e se aborrecem com a certeza. Mas eles sdo
solucionadores de problemas, e niao fazedores de diferenca, procurando por um dilema em
lugar de um vécuo.

Os de Atena estdo preocupados com o seu proprio avango, avango num sentido
profissional mais do que hierdrquico, embora a promog¢ao possa muitas vezes ser o sinal
exterior do sucesso profissional.

3

Quando os de Atena falam em “realizar a tarefa”, eles ddo a esta frase um sabor
diferente. Implicam um problema resolvido e encerrado — algo terminado de uma vez por
todas;

Os de Atena, portanto, prosperam sob condi¢des de variedade, solu¢do de problemas e
oportunidade de desenvolvimento pessoal. Eles respondem ao pagamento por resultados, a

N

atribuicdes de grupo e a “incerteza definida” — a solu¢do de desafios identificados.
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2.1.1.4 A Cultura Existencial (Dionisio)

Dionisio, deus do vinho e das cang¢des, preside esta cultura porque ele e mais ninguém
representa a ideologia existencial entre os deuses.

As implicacOes organizacionais do pensamento existencial sdo grandes. Em todas as
outras trés culturas, o individuo € subordinado a organizagdo: o estilo do relacionamento pode
variar, mas o individuo estd 14 para ajudar a organizagdo a atingir o seu propdsito e é, de uma
ou outra forma, pago pela organizagdo para fazer isto. Nesta quarta cultura existencial, a
organizacdo existe para ajudar o individuo a atingir o seu propdsito.

A cultura existencial € excelente onde o recurso crucial da organizacdo € o talento, ou
a habilidade do individuo.

Esta € a cultura preferida pelos profissionais. Eles podem preservar a sua propria
identidade e a sua propria liberdade, sem sentir-se como propriedade de ninguém. E, no
entanto, eles podem ser partes de uma organizagao, com os colegas, o apoio e a flexibilidade
adicional.

As pessoas de Dionisio ndo reconhecem nenhum “patrdao”. Embora possam aceitar
coordenagdo segundo a sua prépria conveniéncia a longo prazo. A administracdo em suas
organizacdes € uma tarefa enfadonha, algo que precisa ser feito como as tarefas domésticas. E
como uma dona de casa, o administrador tem pouco prestigio: um administrador entre as
primas-dona fica no rodapé das listas de status.

As culturas de Dionisio sdo lugares espléndidos apara se trabalhar. Os profissionais,
por via de regra, t€ém estabilidade no emprego, tabelas de remuneracdo consensuais, territorios
ou esferas de influéncia atribuidas e garantias de independéncia. Isto é maravilhoso para eles.
Mas nao para aqueles que tém de liderar, ou organizar ou administrar essas pessoas.

Pois ndo hé san¢des que possam ser usadas contra elas. Demissdo, dinheiro, estimulos
ou punicdes, estdo todos fora da jurisdi¢do do lider. Até mesmo as decisdes de promog¢dao ou
selecao sao tomadas de praxe, por grupos de iguais.

Vocé s6 entra a convite, critica quando solicitado, comanda com consentimento. Pois
estas sdo organizagdes de consentimento, onde o administrador governa com o consentimento
dos governados e ndo com a autoridade delegados pelos proprietarios.

Sempre que o talento individual estd em alta demanda, o tempero de Dionisio é

provavelmente necessdrio e as organizagdes fazem bem em reconhecé-lo e acomoda-lo.
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Os de Dionisio, € claro, outra vez sdo muito diferentes. Eles gostam de ser individuos,
excecoes a todas as generalizagdes. E, portanto muito dificil, e talvez equivocado, descrevé-

los como uma classe.

2.1.1.4.1 Maneiras de pensar e aprender

Desafiam a classificag¢do rigida em seus hédbitos de pensamento. Estes dependem um
pouco de sua profissdo escolhida. Ser um Dionisio € pensar, seja isto verdade ou nao, que
vocé ndo tem muito a aprender de qualquer outra pessoa. Somente da vida.

Portanto, os de Dionisio preferem aprender por imersdo, por novas experiéncias.
Muitas vezes acontece que alguém de Dionisio desiste de um emprego, ou de um posto, ou de
um projeto, quando o estd dominando totalmente, s6 porque o estd dominando totalmente e,

portanto ndo tem mais nada a aprender.

2.1.1.4.2 Maneiras de influenciar e mudar

E dificil influenciar os de Dionisio. Os de Dionisio respeitam somente pessoas — mas
nao ha como prever pelo que vao respeita-las. Pode ser que seja pelo seu talento, ou por suas
expressdes. Ou pode ser que seja num més pelo talento e no més seguinte pela personalidade.

Segue-se que qualquer tentativa de influenciar ou mudar um Dionisio serd um
procedimento contratado, mais do que em outras culturas, embora em um certo sentido
qualquer processo de mudanca ou influéncia envolva alguma nog¢do de “permuta”, na qual
uma pessoa ou vdrias pessoas fazem ou obtém algo em reconhecimento de alguma outra

coisa.

2.1.1.4.3 Maneiras de motivar e recompensar

Mais uma vez, eles sao dificeis de caracterizar como uma generalidade, precisamente
porque insistem, e quase exageram, em seu individualismo. Eles querem fazer uma diferenca
no mundo pessoalmente, mas isso ndo precisa ser através de poder, pessoas ou recursos. Nao
precisa nem mesmo ser notado. Um poema em um canto, um quadro que ndo é visto ou um
paciente curado sem que ninguém perceba podem também ser recompensas suficientes para

os de Dionisio.
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2.1.1.5 A mistura de diferencas

Por que esses deuses tao diferentes seriam requeridos na mesma organizacdo? Bem,
vista por um lado, a vida é apenas um conjunto de tarefas a serem feitas. As organizacdes sao
apenas conjuntos maiores de tarefas a serem feitas. Essas tarefas aparentemente caem em trés
categorias: a) Estado constante descreve aquelas tarefas que sdo programaveis, porque sao
previsiveis. Pode-se lidar com elas por sistemas e rotinas, regras e procedimentos. Numa
organizacgdo tipica, podem na realidade ser contadas como 80% do trabalho a ser feito; b)
Tarefas de desenvolvimento sdo aquelas que tentam lidar com novas situacdes ou problemas.
Em muitos casos, o resultado pode ser um novo sistema ou rotina, o que assegurard que da
proéxima vez em que ocorrer o evento ele ndo serd um problema, apenas um incidente no
estado constante. Estas sdo as tarefas que asseguram, se forem bem feitas, que a organizagao
se adapte. Em muitas organizagdes, os grupos responsaveis por elas incluirdo a palavra
“desenvolvimento” em seu titulo (como em ‘“Desenvolvimento de Produto” ou
“Desenvolvimento de Sistemas”); c¢) Entretanto, nem todos os problemas sdo tarefas de
desenvolvimento. Alguns s3o o que eu poderia descrever melhor como situagdes —
“asterisco”. S@o as excegdes, as ocasides em que o manual de regras falhou, as emergéncias
onde o instinto e a rapidez sdo provavelmente melhores do que a anélise 16gica ou a solucdo
criativa de problemas. Essas situagdes tém que ser resolvidas por intervengao pessoal.

Cada um desses tipos de tarefa tem o seu simbolo e seu deus correspondentes. O deus
errado combinado a tarefa errada causa confusdo na administragdo e sua conseqiiéncia, a
ineficiéncia.

O estado constante ¢ um quadrado e Apolo, da cultura-de-funcdo, € o seu deus. As
atividades de desenvolvimento requerem uma célula criativa e Atena, com a capacidade de
solucdo de problemas, € a sua deusa.

As situagdes-asterisco s@o, naturalmente, representadas por um asterisco * e, aqui,
Zeus e Dionisio compartilham as honras (uma ligacao que tem causado uma certa confusao).

A “administra¢do” acontece quando essas atividades sdo interligadas de uma maneira
apropriada e lhes € conferido algum propdsito ou direcio comum.

O “administrador”, portanto, deve abracar dentro de si todas as trés culturas. Ele deve
ser capaz de emular cada um dos deuses nas circunstancias apropriadas. Se vocé quiser uma
explicacdo para a fascina¢do da administragcdo, aqui estd ela: a inovacao simultanea de quatro

deuses.
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A primeira caracteristica essencial da eficiéncia organizacional €, assim, a pureza
cultural. A cada qual o seu préprio deus. Harmonia é satide. E quando os deuses competem
dentro de uma atividade que resulta a confusdo, pois entdo a lei da adequagdo cultural é
transgredida.

Se harmonia € sadde, a organizagdo saudavel (feliz) é aquela que utiliza os métodos e
suposicoes de influéncia apropriados em uma cultura especifica. Assim, a persuasido, a
argumentagao légica (da Atena) € efetiva numa cultura de Zeus apenas quando a pessoa se
torna membro do clube; numa estrutura de Apolo, somente as acompanhada da autoridade
requerida. As técnicas e os livros de regras (de Apolo) sdo ignorados pelas figuras de Zeus a
ndo ser que seu uso sirva aos propoésitos delas, ou que elas respeitem o autor (se puder ser
identificado). A substitui¢do de pessoas tem pouco impacto na organizacdo de Apolo, embora
isto possa ser uma importante experiéncia de aprendizado para o individuo. Donde a
“rotatividade de empregos” € uma forma favorita de desenvolvimento individual nas
organizacdes de Apolo — ela desenvolve o individuo, ao mesmo tempo em que deixa a
organizacao intocada.

Da mesma forma, mudar a estrutura e os procedimentos (de Apolo) tem pouco efeito
sobre as organizacdes de Zeus se as pessoas-chave, o clube, permanecem as mesmas. Nessas
organizacdes, a mudanca estrutural é muitas vezes apenas um meio de mudar pessoas-chave

sem trauma excessivo.

2.2 EQUIPES

Segundo Soto (2002), as empresas vivem um momento de reducdo de seus tamanhos e
do nimero de empregados e uma das conseqii€éncias que isto traz € um aumento no grau de
responsabilidade e autonomia das suas equipes. Uma vez que isto seja assimilado pelo grupo,
deverd trazer maior motivagdo, aumento de produtividade e melhorar o clima de trabalho.
Porém, isto ndo € tarefa facil, pois normalmente passa por uma mudanga na cultura do grupo.
Vai exigir dos gestores o uso de habilidades importantes, como a disposi¢ao de aprender
juntamente com o grupo, escutar e compreender, enfim, devem tornar-se facilitadores
permanentes. As caracteristicas fundamentais na constru¢do de um conceito de equipe sdao

objetivos e metas comuns.
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Para Huse e Bowditch apud Soto (2002), o que diferencia um grupo de uma soma de

pessoas, é a percepgao psicoldgica, no sentido que sao um grupo.

Soto (2002) apresenta algumas razdes que levam ao surgimento de grupos, como é

possivel observar na Figura 1 a seguir:
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em Mgrt:s Proximidade
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Comiim

Figura 1: Razoes para formar uma equipe
Fonte: Soto, (2002, p. 175).

O autor supracitado destaca algumas caracteristicas dos grupos de trabalho efetivos,
para que os mesmos funcionem devidamente. Primeiramente, os grupos de trabalho se
formam porque seus membros tém metas e interesses comuns. Em segundo lugar, o grupo
efetivo € atrativo e estd unido. Atrativo no sentido de que seu funcionamento de forma
cooperativa e interativa faz com que outras pessoas queiram pertencer a ele. Os grupos
unidos, onde hd uma forte coesdo entre seus membros, apresentam maior desempenho,
satisfacdo, qualidade de interacdo e atingimento das metas. Em terceiro lugar, nos grupos de
trabalho efetivos, os membros compartilham uma meta e utilizam os recursos do grupo para
alcanca-la. Existe espaco para as diferencas de opinido e os conflitos que possam ocorrer sao
administrados pelo grupo. Os erros sdo tratados como oportunidades de melhoria. Em quarto e
ultimo lugar, os grupos com alto desempenho depositam cada vez mais a responsabilidade na
tomada de decisdo e na administracdo das atividades do grupo. Periodicamente seu
desempenho € revisado e avaliado, para identificagdao de pontos a serem melhorados (SOTO,
2002).

Ainda consoante com Soto (2002), percebe-se que as organizagdes e sociedades
individualistas, que atraem e recompensam o resultado individual, apresentam dificuldade na
criacdo de membros de equipe. Para que isto possa acontecer, a geréncia precisa selecionar
pessoas com habilidades de relacionamento interpessoal, oferecer treinamento para
desenvolver o trabalho em equipe e oferecer recompensas aos individuos pelos seus esforcos

cooperativos.



24

z

Segundo Moscovici (1994, p. 5), uma equipe € um grupo que compreende seus
objetivos e estd engajado em alcanga-los, de forma compartilhada, onde a comunicacdo esta
presente e € verdadeira e hd estimulo a opinides divergentes. Seus membros confiam uns nos
outros e colaboram com suas habilidades, de modo a alcancar os objetivos, que sdao
compartilhados e determinam a direcdo da equipe. A equipe incorpora em sua rotina, as
atividades de diagndstico e resolucao de problemas que afetam o seu funcionamento.

Katzenbach e Smith apud Moscovici (1994) propdem uma curva de desempenho de
equipe, que permite classificar os grupos de acordo com seu modo de funcionamento, em uma
das cinco posigdes:

a) pseudo-equipe: o grupo pode definir um trabalho a ser feito, mas ndo tem
preocupacio com desempenho coletivo e nem tenta consegui-lo;

b) grupo de trabalho: seus membros ndo véem razdo para se transformarem em equipe.
Podem compartilhar informacgdes entre si, porém, responsabilidades, objetivos e produtos
pertencem a cada individuo;

¢) equipe potencial: neste caso, o grupo quer produzir um trabalho conjunto, porém,
ainda falta esclarecimentos e orientacdo sobre finalidade, objetivos, produtos e/ou abordagem
de tarefas. Falta ainda compromisso efetivo em relacao ao resultado do grupo;

d) equipe real: € aquela formada por pessoas com habilidades complementares e
comprometidas uma com as outras, via missao comum, objetivos comuns e abordagem de
trabalho bem definida. Seus membros confiam uns nos outros e assumem responsabilidades
pelos seus resultados;

e) equipe de elevado desempenho: além dos atributos da equipe real, seus membros
estdo comprometidos com o crescimento pessoal de cada um e com o sucesso préprio e dos
colegas. A curva de desempenho de equipe sugere uma seqiiéncia evolutiva, porém, a mesma
ndo ocorre espontaneamente, requerendo que a empresa aplique métodos que levem ao
estdgio desejado, como o desenvolvimento de equipe (DE), que é um programa educacional
para grupos de pessoas interdependentes que precisam unir esfor¢os nos procedimentos de
trabalho e na resoluc@o de problemas. Seu objetivo é ajudar no aumento da efetividade de um
grupo que precise atuar colaborativamente na busca de resultados. E uma atividade de
educagdo permanente.

Schermerhorn, Hunt e Osborn (2005) apresentam este tema de uma forma bastante
abrangente, mostrando como o trabalho em equipe é elemento importante dentro das

organizacdes bem sucedidas e que a capacidade de formar equipes eficazes ¢ uma habilidade
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gerencial importante, assim como a capacidade para contribuir bem para o desempenho do
grupo € uma habilidade importante para qualquer trabalhador. Todos os membros da equipe
precisam estar motivados a trabalhar ativamente com seus pares, sentindo-se coletivamente
responsaveis pelo que realizam através do trabalho em equipe. Formalmente falando, ha
trabalho em equipe quando seus membros trabalham em conjunto, utilizando eficazmente
suas habilidades para o atingimento de um propdsito comum. Descrevem que o
comprometimento com o trabalho em equipe € representado pela disposicao de cada membro
ouvir e reagir de forma construtiva as opinides dos demais, dando-lhes o beneficio da duivida,
apoiando e reconhecendo os interesses e as realizagdes dos outros componentes do grupo.
Relacionam quatro valores essenciais das equipes de alto desempenho:

a) possuem fortes valores de nudcleo, que ajudam a guiar as atitudes e o
comportamento para a dire¢cdo adequada ao propdsito da equipe;

b) transformam um senso geral de propdsito em objetivos especificos de desempenho,
que colaboram para a solucao de problemas e a resolu¢ao de conflitos;

¢) possuem o conjunto certo de habilidades, dentre as quais estdo as técnicas, as de
solugdo de problemas e tomada de decisdo e as de relacionamento;

d) tém criatividade. Mostram que a formacdo de equipes passa por processo de coleta
de informacdes para avaliagdo de desempenho do grupo e para a tomada de acdes para
melhorias futuras e deve ser um projeto que engaje todos os componentes do grupo na
participacao na solucdo dos problemas.

Ainda de acordo com Schermerhorn, Hunt e Osborn (2005), o alcance de alto
desempenho dos grupos, requer a satisfacdo de dois tipos de comportamentos: a)
comportamento de tarefas: contribui¢des diretas para o desempenho de tarefas importantes no
grupo e b) comportamento de manutengdo: contribui¢des para o grupo manter-se intacto e
sauddvel como sistema social continuo. Ex: encorajamento, harmonizagdo, estabelecimento
de padrdes, acompanhamento, limitacdo de controle.

Os autores referidos citam também alguns fatores desestabilizadores, ou seja, aqueles
que prejudicam o bom funcionamento do grupo: comportamento predominantemente
agressivo, retirada e recusa em cooperar, “fazer onda” enquanto existe trabalho a ser feito,
usar o grupo como férum para autoterapia, falar demais sobre assuntos irrelevantes. Os
participantes do grupo precisam saber o que a equipe espera deles e também o que podem

esperar da equipe e para isso, € importante a definicdo e a administracao do papel individual
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dos membros do grupo, evitando a ambigiiidade de papéis, os papéis sobrecarregados e o
conflito de papéis.
Outro assunto importante abordado € a coes@o do grupo (ver Figura 2), que é o grau de

atracdo e motivagdo do componente para permanecer no mesmo.

Alta Baixo desempenho | Alto desempenho
A “pior” situacdo A “melhor” situacio
Coesao do grupo

Baixa | Desempenho de Desempenho
moderado a baixo | moderado

Negativa Positiva
Normas de desempenho do grupo
Figura 2 — Como a coesao e a conformidade as normas afetam o desempenho do grupo
Fonte: Schermerhorn, Hunt e Osborn (1999,p.155).
Participantes de grupos coesos valorizam a sua participa¢do e procuram manter um
relacionamento satisfatorio com os outros membros. Grupos coesos geralmente trazem efeitos
benéficos para a organizacdo, mas também podem apresentar efeitos negativos, dependendo

das normas de desempenho do grupo (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN, 2005).

2.3 A GESTAO DE CONFLITOS

A palavra conflito pode ser definida, segundo Robbins (2002, p. 373) como “um
processo que tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode
afetar, negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante”.

Para Robbins (2002), existem conflitos funcionais que de forma construtiva melhoram
o desempenho do grupo e os conflitos disfuncionais que atrapalham o desempenho. Para o
autor, geralmente, os conflitos disfuncionais sdo ligados aos conflitos de relacionamento
(relagdes interpessoais). J4 os conflitos de tarefa estdo relacionados com o contetdo e os
objetivos do trabalho e os de processo referem-se a maneira como o trabalho € realizado.
Esses, normalmente, se existirem em niveis baixos sdo funcionais.

Segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (2005), o conflito ocorre quando existem
desacordos com relacdes importantes numa situacdo social ou quando surge um atrito entre

pessoas ou grupos devido a um antagonismo emocional.
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Para Schermerhorn et al. (1999), o gestor deve possuir habilidade para intervir ou até
mesmo prever uma possivel situagdo de conflito, a fim de agir de forma a resolver ou até
mesmo, evitar uma situacdo de conflito. Ele descreve os conflitos como substantivos e
emocionais. Substantivos sdo aqueles em que ha discordancia quanto aos meios de atingir os
objetivos. Emocionais, também conhecidos como choque de personalidade, sdo os
relacionados a dificuldades interpessoais, que surgem nos sentimentos de raiva, desconfianga,
antipatia e medo, entre outros. Podem tirar o foco das pessoas dos objetivos importantes do
grupo. O conflito pode estar presente em diversos niveis: intrapessoal, interpessoal, intergrupo
e até interorganizacional.

A existéncia de conflitos dentro das organizagdes € absolutamente normal e de certa
forma até “desejavel”, uma vez que pode contribuir para a evolu¢do e mudancas positivas na
organizacdo. Cabe ao gestor administrar estes conflitos adequadamente, visando alcancar o
estado desejado.

Schermerhorn et al. (1999) destaca que a falta de clareza de metas ou dire¢do de
tarefas pode aumentar o potencial de conflitos destrutivos, da mesma forma, dentro dos
grupos, este potencial também aumenta quando ndo h4 clareza de papéis e de
responsabilidades e quando hé interdependéncia na realizacdo de tarefas. Como abordagens
indiretas na resolucdo de conflitos tém-se: a reducdo de interdependéncia, apelos e metas
comuns, referéncia hierdrquica, reprojeto organizacional e alteragdes no uso da mitologia e
acoes. Ja as abordagens diretas de resolucao de conflitos sugerem diferentes combinagdes de
assertividade e cooperacdo das partes. Segundo o autor a forma ideal para a resolucao dos
conflitos € a do tipo ganha-ganha, que € obtida através da colaboracdo e solucdo de
problemas.

Segundo Wisinski (1995, p. 1), hoje em dia o “conflito € visto como um fendmeno
normal e natural e como uma dinamica interpessoal, que, desde que tratada e administrada de
maneira correta, pode trazer resultados positivos”. Lidar com o conflito é uma pratica
importante dentro das organizagdes e € uma competéncia a ser desenvolvida a fim de
gerenciar mudancas, entender as diferencas culturais, tornar-se membro ou lider de equipes
eficientes.

Existem dois tipos principais de conflitos no ambiente de trabalho, de acordo com
Wisinski (1995): a) conflito interpessoal, quando duas pessoas apresentam divergéncias na
concepcdo ou avaliacdo de determinadas situacdes, baseadas em valores pessoais; b) conflito

organizacional, que é produto de processos dinamicos e em constantes mudangas na
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organizacdo. O autor cita ainda, algumas fontes de conflito organizacional: a) mudanca:
quando a empresa passa por processos de reorganizacdo, pode ocorrer sentimento de panico
devido a ameaca da seguranca do emprego. O crescimento também pode ser fonte de
conflitos, pois pode trazer falhas na comunica¢do, mudancas nas responsabilidades, confusdo
nas relacdes de subordinacio; b) metas e objetivos conflitantes: quando as metas de um
departamento chocam-se com as de outro; ¢) recursos limitados: poucos empregados, falta de
espaco, falta de dinheiro, equipamentos obsoletos, entre outros; d) efeito dominé: quando as
atividades de um departamento causam impacto direto sobre as atividades de outro, que
causam impacto sobre outro e assim por diante.

O autor supracitado apresenta cinco métodos para a administracdo de conflitos: 1)
competi¢do (ganhar/perder): o objetivo € vencer o conflito a qualquer custo, e ndo, buscar a
solucdo mais apropriada para o mesmo; 2) acomodacdo (perder/ganhar): quando uma parte
deseja abrir mao da sua posi¢do, aceitando a outra; 3) afastamento (perder/perder):
normalmente indica falta de vontade de cooperar, ndo reconhecimento da existéncia de
conflito ou afastamento de uma situagdo ameacadora. Quando aplicado de forma adequada,
pode colaborar na solu¢do de problemas; 4) acordo (ganhar/perder — ganhar/perder): neste
tipo de resolugcdo de conflito, vocé ganha parte do que deseja, porém, abre mao de algum
outro interesse. Demonstra interesse pela continuidade do relacionamento; 5) Colaboragao
(ganhar/ganhar): envolve a identificacdo das concordancias e divergéncias, avaliacdo de
alternativas e escolha de solu¢gdes que contam com todo apoio e comprometimento de todas as

partes. E considerado o melhor, mas também mais dificil método (WISINSKI, 1995).

2.4 EQUIPE, CULTURA E CONFLITO

A gestao dos conflitos envolve o conhecimento da cultura organizacional e subculturas
existentes entre as equipes de trabalho. Nesse sentido, torna-se fundamental estabelecer
relacOes entre essas trés dimensdes.

A organizagdo é compreendida como uma cultura, como um universo de simbolos e
significados compartilhados. Alguns desses significados sdo expressos através da linguagem e
muitos sao “taken for granted” e expressos, indiretamente, através das ag¢des. Os individuos

usam desse sistema de significados para organizar pensamentos, entenderem uns aos outros e
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realizarem suas tarefas. Esse mundo de significados constitui sua cultura organizacional
(SCHEIN, 1989).

Handy (2005) destaca que ndo existe cultura certa nem errada, apenas culturas mais
adequadas a determinadas atividades. Culturas inadequadas levam a insatisfacdio e a
ineficiéncia. Cada cultura opera sob diferentes suposi¢des sobre base de influéncia e poder,
sobre o que motiva as pessoas, como as pessoas pensam e aprendem e como as coisas podem
ser mudadas. Dessa forma, existem dentro de classes profissionais e equipes de trabalhos
diferentes culturas que se relacionam com o dia-a-dia das tarefas daquele grupo. Pode-se
denominé-las de subculturas e influenciam diretamente na forma como se devem gerenciar os
conflitos. Para Freitas (1991), ndo existe uma tnica cultura nas organizagdes podendo ser
identificadas diferentes subculturas, como por exemplo, a subcultura dos staffs
administrativos ou de classes como a dos engenheiros. Conforme salienta Soto (2002), a
semelhanga cultural € um dos elementos preponderantes para a formag¢do de grupos e equipes.

Segundo Handy (2005), as organizagdes sao conjuntos de tarefas a serem feitas e estas
tarefas aparentemente dividem-se em trés categorias: a) estado constante, que representa as
tarefas que podem ser programadas, pois sdo previsiveis; b) tarefas de desenvolvimento sdo as
que tentam lidar com novas situacdes ou problemas; c) situagdes “asterisco”, que sdo as
excecoes, as ocasides em que o manual de regras falhou, as emergéncias onde o instinto e a
rapidez sdao provavelmente melhores que a andlise l6gica ou a solugao criativa de problemas.
Cada um destes tipos de tarefas tem seu simbolo e deus correspondente. O deus errado
combinado a tarefa errada causa confusio na administrag@o e a ineficiéncia o que pode levar
ao conflito. O estado constante ¢ um quadrado e Apolo € o seu deus. As atividades de
desenvolvimento requerem uma célula criativa e Atena, com a capacidade de solugdo de
problemas € a sua deusa. As situagdes “asterisco” sao naturalmente representadas por um “*”
e aqui, Zeus e Dionisio dividem as honras. A primeira caracteristica essencial da eficiéncia
organizacional € a pureza cultural. Quando os deuses competem dentro de uma atividade, o
resultado é confusdo, pois a lei da adequagdo cultural é transgredida. Ou seja, é possivel
constatar que as subculturas organizacionais podem gerar conflitos se ndo forem entendidas
como tal.

Prates e Barros (1997,p.65) ao pensarem o estilo brasileiro de administrar retratam trés
subsistemas dominantes para descrever o sistema de acdo cultural brasileiro. Sdo eles: o
institucional (ou formal), o pessoal (ou informal) e o dos lideres e liderados. Na constituicao

do subsistema pessoal encontra-se o traco cultural evitar conflito que pode ser descrita em
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funcdo da relacdo entre os individuos em situacdo de desigualdade de poder. Os articulistas
ressaltam que esse traco pode ser entendido pela lealdade a uma pessoa capaz de intermediar a
relacdo entre lideres e liderados. Nesse caso, € comum “usar solugdes indiretas (triangulagdes)
entre os polos divergentes, mas que mantém boas relacdes pessoais com ambos” para evitar
conflitos.

Segundo Wisinski (1995, p.1), “lidar com o conflito € uma pratica importante dentro
das organizacdes e uma competéncia a ser desenvolvida a fim de gerenciar mudangas,
entender as diferencas culturais e tornar-se membro ou lider de equipes eficientes”.

Assim sendo, pode-se dizer que € importante uma combina¢do adequada dos
elementos cultura, equipes e gestdo de conflitos onde a empresa e as equipes estejam

preparadas para mudancas de cultura, se for o caso e onde os conflitos sejam tratados de

forma positiva, buscando a melhoria do ambiente e dos processos.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para alcancar os objetivos desse trabalho, foram coletados dados junto a empresa
Tractebel Energia S.A., na qual foi desenvolvida a pesquisa empirica com intuito de

aprofundar os temas discutidos na revisao tedrica desse estudo.

3.1 METODO

O presente estudo buscou analisar os elementos da cultura que influenciam nos
relacionamentos e/ou conflitos no setor de manutengdo. Para tanto, privilegiou-se a
abordagem quantitativa e qualitativa de natureza descritiva por considerar mais relevantes
para atender aos objetivos propostos. A pesquisa descritiva expde caracteristicas de
determinada populacdo ou de determinado fendmeno. Ela ndo tem compromisso de explicar
os fenomenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacao.

O emprego da pesquisa qualitativa é também compativel com o tema proposto, a
medida que permite estudar profundamente os significados, as relagdes, os processos € 0s
fenomenos relativos as relagdes humanas que ndo seriam tdo bem captados através de
ferramentas estatisticas (MINAYO et al., 1994).

Segundo Lakatos e Marconi (1995, p. 76), “a pesquisa quantitativa tem por objetivo
coletar dados sobre populacdes, programas, ou amostras de ambos, utilizando-se de técnicas
como entrevistas, questiondrios”.

Por se tratar de um estudo cujo objetivo € avaliar um determinado processo dentro de
uma unica empresa, bem como os sujeitos envolvidos nesse processo, a presente pesquisa
caracteriza-se como um estudo de caso. Segundo Yin (2001, p.32), “é uma investigacdo
empirica que: investiga um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto de vida real; os
limites entre o fendmeno e o contexto ndo sdo claros e evidentes; e em que multiplas fontes de

evidéncias sdo usadas”.
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3.2 GRUPO DE ESTUDO

O grupo de estudo é constituido pelos empregados do setor de manuten¢do mecénica
da empresa Tractebel Energia S.A., localizada na cidade de Charqueadas/RS, totalizando 9
pesquisados. Foram entrevistados: o gerente e oito dos dez colaboradores do setor. Dois estio

afastados, um para tratamento de saide e outro em fun¢ao de um acidente de trajeto.

3.3 COLETA DE DADOS

A coleta de dados privilegiou a utilizagdo de fontes primdrias e secunddrias. Como
fonte primadria foi utilizada a entrevista semi-estruturada com os colaboradores e com o gestor
e utilizado o questiondrio proposto por Handy, 2005, p. 77 (Apéndice A) como fonte de
confirmacao dos resultados encontrados.

Na opinido de Lakatos e Marconi (1995, p. 88), o questiondrio € instrumento de coleta
de dados constituido por uma série ordenada de perguntas sendo respondidas por escrito e
sem a presenca do entrevistador. Deve-se enviar uma carta ou nota explicando a natureza da
pesquisa. O questiondrio foi composto de 9 questdes de multipla escolha relacionadas ao tema
de pesquisa.

As fontes secunddrias utilizadas foram folders, material informativo da empresa,

internet, entre outros.

3.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados foi realizada a partir de uma abordagem qualitativa e quantitativa,
privilegiando-se a andlise de contetido, andlise estatistica simples e andlise documental.

Inicialmente, foi realizada a anélise qualitativa, sendo analisados os resultados de
acordo com o referencial tedrico e confrontando com os dados coletados na entrevista com o
gestor e com os demais colaboradores, com intuito de identificar a cultura individual dos

empregados e a cultura percebida do gerente.
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ApOs essa andlise a partir das informagdes coletadas, procedeu-se a tabulagdo, ou seja,
calculos estatisticos simples, que foram demonstrados através de valores relativos e absolutos.
Para a tabulagdo dos dados foi utilizada a seguinte interpretacao:

e Maior ndmero de afirmagdes “a” representa uma cultura de “clube”, de Zeus;

e Maior ndmero de afirmacgdes “b” representa uma cultura de “fun¢do”, de Apolo;

¢ Maior ndmero de afirmacgdes “c” representa uma cultura de “tarefa”, de Atena;

e Maior ndmero de afirmagdes “d” representa uma cultura “existencial”, de Dionisio.

Finalmente, foi elaborado um diagndstico a respeito das culturas encontradas e

proposto um plano de trabalho para minimizar a incompatibilidade entre as mesmas.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo foram descritos os resultados da pesquisa empirica, que tornou possivel
conhecer a cultura organizacional existente entre a equipe de manuten¢do, bem como

reconhecer os elementos culturais que influenciam na gestao dos conflitos.

4.1 CARACTERIZACAO DOS PESQUISADOS

Verificou-se que o perfil dos entrevistados do setor de manutengdo € bastante similar,
possuem a mesma escolaridade, ou seja, ensino médio completo, o que ¢ uma exigéncia da
empresa para a contratacdo. A faixa etéria varia entre 40 (quarenta) e 50 (cinqiienta) anos de
idade e, sete dos oito entrevistados estdo na empresa na mesma funcdo durante 20 anos ou
mais de dedicacdo e comprometimento. O gestor possui ensino médio, 20 anos de empresa e
41 anos de idade.

Todos convivem hd, no minimo, 15 anos juntos além de compartilharem metas e
resultados por meio da participagdo nos lucros e resultados (PLR) que € parte da politica de
retencdo de pessoas existente na organizagao estudada. Ou seja, sdo caracterizados como uma
equipe de trabalho que, segundo Soto (2002), possuem proximidade fisica, metas, interesses e

necessidade em comum e, conseqiientemente, semelhancas culturais.

4.2 A CULTURA EXISTENTE NA ORGANIZACAO ESTUDADA E SUA RELACAO
COM O SURGIMENTO DE CONFLITOS

Ap6s a andlise dos questiondrios, foi possivel verificar que a cultura predominante no

grupo € a de fung¢do, ou seja, a cultura de Apolo (ver Grafico 1).
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ZEUS APOLO ATENA DICNISIO

Griéfico 1 — Percepcao da cultura do grupo pelo proprio grupo
Fonte: Dados da pesquisa, 2007.

Ja cultura percebida pelo grupo a respeito do gestor € a de tarefa, cultura de Atena, que
coincidiu com a percep¢ao do gestor a seu respeito, conforme se observa no Grafico 2. Esse

resultado serviu de confirmacdo para a andlise que se deu por meio das entrevistas.

ZEUS APOLC ATEMNA DICNISIO

Griéfico 2 — Percepcao da cultura do gestor pelo grupo
Fonte: Dados da pesquisa, 2007.

Os dados obtidos no Grafico 3 demonstram que a cultura que pauta as acdes do gestor
¢ a de Atena, cultura de tarefa. Segundo Handy (2005), na cultura de tarefa a administragao
preocupa-se com a solug¢do continua e bem sucedida de problemas, onde primeiramente

define-se o problema, distribuem-se os recursos adequados a sua solugdo e depois se julga o
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desempenho em termos de resultados, problemas resolvidos. A capacidade técnica e a

criatividade também sdo valorizadas.
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ZEUS APOLO ATENA DIONISIO

Grafico 3 — Percepcao da cultura do gestor pelo proprio gestor
Fonte: Dados da pesquisa, 2007.

As seguintes citagdes corroboram com esses achados:

Eu distribuo as tarefas, dou tempo e liberdade para a execu¢@o dos servigos e apenas
cobro resultados.

Dos dez subordinados, nove tém curso técnico, mas técnicos de verdade sdo trés,
formados na década de 80 e que ja entraram na empresa contratados como técnicos.
Os outros concluiram o curso no final da década de 90 e ndo t€ém a mesma
capacidade e conhecimento dos trés.

Nas entrevistas com os colaboradores, verificou-se que a cultura desejada pelo grupo é
a de funcao, cultura de Apolo, que segundo Handy (2005), baseia sua abordagem em torno da
definicdo da fun¢do a ser executada e é adequada quando podemos estabelecer que amanha

serd igual a hoje, onde h4 previsibilidade. Constata-se esse desejo nas falas a seguir:

Est4 faltando uma defini¢@o e distribuicao clara da func¢do de cada um (Entrevistado

D).

O seu fulano de tal (gerente antigo da empresa) dava uma controlada no trabalho pra
ver se a gente tava fazendo tudo certo e se ndo tivesse, metia a colher (Entrevistado
5).

O ruim € que tu chega no servigo sem saber o que vai fazer naquele dia, ndo existe
uma rotina (Entrevistado 7).

Observa-se que a falta de clareza de metas ou direcdo de tarefas pode aumentar o

potencial de conflitos destrutivos, da mesma forma, dentro dos grupos, este potencial também
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aumenta quando n3o ha clareza de papéis e de responsabilidades e quando ha
interdependéncia na realizac¢do de tarefas (SCHERMERHORN et al., 1999).

Quanto a maneira de tratarem os conflitos, todos os entrevistados citaram que esti
havendo espaco para a discussdo dos problemas, especialmente nas reunides setoriais, que Sao
realizadas semanalmente ou sempre que haja uma ocorréncia que justifique a realizacdo de
reunides extras.

Nao houve relato de conflito entre colegas por motivos de relacionamento interpessoal
e relato de um conflito interpessoal empregado/gerente. Desse modo, pode concluir que existe
certa coesao entre o grupo, entretanto o Entrevistado 1 relatou que “tem boneco que s6 quer
andar de prancheta na mao e na hora de botar a m@o na graxa, nada!”. Isso demonstra que
existem alguns fatores desestabilizadores entre o grupo que precisam ser revistos como o
“fazer onda” enquanto existe trabalho a ser feito (SCHERMERHORN; HUNT; OSBORN,
2005). Segundo os autores, € necessdrio que os participantes do grupo saibam o que a equipe
espera deles a fim de evitar a ambigiiidade de papéis, os papéis sobrecarregados e o conflito
de papéis.

Quanto aos conflitos estruturais, observou-se que a falta de clareza na distribui¢do de
fungdes pode contribuir na dificuldade de colaboracdo entre os colegas, como pode ser

percebido no seguinte relato:

A gente bota a mdo na massa e acaba fazendo o nome dos outros. Tem cara que sé
faz o relatdrio e vai cantar de bom pro chefe (Entrevistado 1).

Constata-se, desse modo, a existéncia velada de conflitos, onde alguns membros do
grupo realizam tarefas para aqueles que fazem “corpo mole”. Provavelmente, isso ocorra para
que a equipe consiga atingir as metas e resultados e receber a participacao nos lucros no final
do ano.

O gestor observa como pontos a serem desenvolvidos pelo grupo, o planejamento, a
otimizacdo do tempo, organizagdo e comunicagdo. A importincia dada pelo mesmo ao

planejamento pode ser percebida na seguinte fala:

Sdo poucos os empregados que tém a capacidade de planejar adequadamente as suas
atividades. Por exemplo, o empregado xxx planeja 80% e executa 20%. J4 o
empregado xxxx planeja 20% e executa 80%.

Nota-se, entretanto, que as dificuldades de planejamento da equipe deveriam ser
trabalhadas com maior €nfase pelo gestor, pois, segundo Schermerhorn, Hunt e Osborn (2005)
a capacidade de formar equipes eficazes € uma habilidade gerencial importante, assim como a

capacidade para contribuir bem para o desempenho do grupo € uma habilidade importante
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para qualquer trabalhador. Todos os membros da equipe precisam estar motivados a trabalhar
ativamente com seus pares, sentindo-se coletivamente responsaveis pelo que realizam através
do trabalho em equipe.

Ja o grupo identifica como pontos a serem trabalhados no setor de manutencdo:
realizacdo de mais cursos, espirito de equipe, definicdo das fungdes, definicdo dos perfis
profissionais, comunicacdo e distribuicdo das tarefas. Os pesquisados corroboram com o0s
achados de (SCHERMERHORN et al., 1999) e ressaltam que os pontos a serem melhorados
pelo grupo, sugerem diferentes combinagdes de assertividade e cooperagdo das partes, onde a
forma ideal para a resolu¢@o dos conflitos € a do tipo ganha-ganha, que € obtida através da
colaboracdo e solu¢ao de problemas.

O gestor demonstrou vontade de realizar mudancas na equipe e uma certa falta de

autonomia neste sentido:

A cultura da empresa ainda é um pouco paternalista. Premia os que se destacam,
mas evita a0 maximo puni¢do para os que nio correspondem. Se pudesse, trocaria
algumas pecas que ndo estdo correspondendo.

Ja os subordinados manifestaram que estdo satisfeitos com o setor e ndo t€m interesse
em trabalhar em outro lugar. O gestor espera que o grupo apresente as caracteristicas
destacadas por Soto (2002), quais sejam, aumento na responsabilidade e autonomia. A
expectativa do pesquisado é de que uma vez que isto seja alcancado, deverd trazer maior
motiva¢do, aumento da produtividade e melhorar o clima de trabalho.

De acordo com as entrevistas realizadas, observou-se também que dentro do modelo
proposto por Katzenbach e Smith apud Moscovici (1994), a equipe encontra-se na posi¢cdo 3
da curva de desempenho de equipe, ou seja, pode ser considerada uma equipe potencial, onde
o grupo quer produzir um trabalho conjunto, porém, ainda falta esclarecimentos e orientacao
sobre finalidade, objetivos e abordagem de tarefas, faltando ainda, compromisso efetivo em
relac@o ao resultado do grupo. O gestor, por sua vez espera que o grupo alcance a posi¢ado 4,
ou seja, passe a ser uma equipe real, formada por pessoas com habilidades complementares e
comprometidas umas com as outras, via missdo comum, objetivos comuns e abordagem de
trabalho bem definida e onde os membros confiem uns nos outros e assumam
responsabilidades pelos resultados do grupo.

Constata-se que o grupo passa por dificuldades relacionadas a questdo da adequacdo
cultural. Enquanto o gestor espera do grupo uma postura proativa e autdbnoma, buscando a
melhor forma de realizar as tarefas e atingir os resultados esperados, o grupo espera que o

gestor assuma o comando das tarefas, busca a rotina e a defini¢do clara de atividades. Sabe-se
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da dificuldade de evidenciar tais atitudes pelo grupo, haja vista a real situacdo da empresa,
que passou por uma reestruturacdo apds a privatizacdo, com redu¢do no numero de
empregados. Essa reestruturacdo exigiu dos que permaneceram a incorporagdo de novas
responsabilidades e requerem em funcdo da propria idade da usina (em operacdo ha
aproximadamente 45 anos) um trabalho menos repetitivo em termos de manutencdo. As
manutencdes corretivas sao mais freqiientes do que as manutencdes preventivas. Também sdo
freqiientes atividades de modernizacdo nos equipamentos da usina.

Verificou-se que esses fatores, aliados a outros identificados nas entrevistas, como
dificuldades de comunicagdo, falta de clareza na distribuicao de atribuicdes, falta de espirito
de equipe, entre outros, contribuem para um pior desempenho do grupo. Dessa forma, €
importante que a organizacao busque alternativas para desenvolver equipes eficazes, onde os
membros sejam responsaveis pelos resultados e por reavaliacdes continuas das suas
atividades.

Schermerhorn et al. (1999) apresenta como, formas indiretas na resolucio de conflitos
apelos e metas comuns, referéncia hierdrquica, reprojeto organizacional e alteragdes no uso da
mitologia e acOes. A organizacdo deve estar atenta para essas dimensdes, se deseja equipes de

trabalho mais eficazes.

4.3 RECOMENDACOES

Wisinski (1995) apresenta como um dos métodos para a resolucdo dos conflitos a
colaboracdo (ganhar/ganhar), que envolve a identificacdo das concordancias e divergéncias,
avaliacdo de alternativas e escolha de solugdes que contam com todo apoio e
comprometimento de todas as partes.

Schermerhorn et al. (2005) sugere que a seqiiéncia evolutiva da curva de desempenho
de equipe ndo ocorre espontaneamente. Requer que a empresa aplique métodos que levem ao
estado desejado, como o desenvolvimento de equipes (DE), que ¢ um programa educacional
cujo objetivo € ajudar no aumento da efetividade de um grupo que precise atuar
colaborativamente na busca de resultado.

Baseados nesses conceitos foram apresentadas algumas recomendagdes para colaborar na

melhoria da equipe:
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Estimular os componentes do grupo a assumirem responsabilidades e executar
tarefas de maneira autdonoma, seja através de treinamentos ou ainda comecando por
tarefas mais simples e aos poucos ir ampliando a complexidade.

Comunicar de maneira clara a todos os membros da equipe o que é esperado de
cada um e definir o que os mesmos podem esperar do grupo e da empresa.

Definir juntamente com o grupo, objetivos e metas comuns e avaliar
periodicamente se os mesmos estdo sendo alcancados de forma satisfatoria.

Buscar alternativas para “premiar” os resultados coletivos, assim como existe para

o desempenho individual.

4.3.1 Acoes da empresa ja em fase de implementacao em face do resultado da pesquisa

Atenta ao resultado da pesquisa que apontou como oportunidade de melhoria a questao

do trabalho em equipe, a empresa ja adotou algumas medidas:

N

Promoveu trés empregados do grupo a condi¢do de gerentes, de forma a
descentralizar as tarefas.

Realizou um workshop a fim de estimular a coesio do grupo,

Esta implantando sele¢des internas sempre que surge uma nova vaga na Tractebel
ou até mesmo no grupo Suez.

Implantou a realizacdo semanal de reunides setoriais, onde os componentes da

equipe podem discutir os assuntos de interesse do grupo.
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5 CONSIDERA COES FINAIS

O tema cultura organizacional, equipes e gestdo de conflitos foi escolhido para a
realizagdo desse trabalho, com intuito de apontar os elementos culturais que podem ser
responsaveis pelos conflitos na equipe de manutencao. Foram estudados e discutidos assuntos
que permeiam o universo da temdtica proposta a fim de responder por meio do estudo
empirico os objetivos do presente trabalho.

Com base nos dados empiricos, pode-se concluir que efetivamente o grupo passa por
dificuldades relacionadas a questdao da adequacao cultural. Enquanto o gestor espera do grupo
uma postura proativa e autbnoma, buscando a melhor forma de realizar as tarefas e atingir os
resultados esperados, o grupo espera que o gestor assuma o comando das tarefas, busca a
rotina e a defini¢do clara de atividades.

Os conflitos ndo aparecem claramente quando se pergunta sobre tal questio aos
pesquisados, entretanto, observa-se que a cultura existente na organiza¢gdo, denominada pelo
gestor de paternalista, corrobora para o aparecimento de conflitos velados entre a equipe.

Questdes como dificuldades de comunicagdo, falta de clareza na distribuicdo de
atribui¢des, falta de espirito de equipe, entre outros, contribuem para a falta de coesao entre os
integrantes do grupo e um desempenho aquém do esperado. Além disso, colaboram para que
os integrantes do grupo tenham que se sobrecarregar de tarefas em prol dos que sdo, de certa
forma, “protegidos” pela cultura “paternalista”. Como pontos positivos, citam-se as reunides
setoriais, que estdo possibilitando que as dificuldades apresentadas no grupo sejam discutidas
e as solucdes sejam buscadas.

Dado o exposto, € importante salientar que a produgdo e o incentivo a outras pesquisas
nessa drea podem contribuir para o aprofundamento dos estudos sobre cultura organizacional

e suas implicacdes para a gestao de conflitos.
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APENDICE A - QUESTIONARIO APLICADO NO SETOR DE MANUTENCAO

1 - Um bom patrdo...

(a) E forte, decidido e firme, porém justo. Ele (ou ela) é protetor, generoso e indulgente com
subordinados leais.

(b) E impessoal e correto, evitando o exercicio da autoridade em vantagem prépria. Ele (ou
ela) exige dos subordinados apenas aquilo que € requerido pelo sistema formal.

) E igualitario e influencidvel em questdes ligadas a tarefa. Ele (ou ela) usa sua autoridade
para obter 0s recursos necessarios para prosseguir com a tarefa.

(d) Preocupa-se com e reage as necessidades pessoais e aos valores dos outros, e supre

oportunidades de trabalho satisfatérias e estimuladoras de crescimento aos subordinados

2 — Um bom subordinado...

(a) Trabalha duro, € leal aos interesses de seu superior, € cheio de recursos e digno de
confianca.

(b) E responsdvel e confidvel, cumprindo com os deveres e as responsabilidades da tarefa e
evitando acdes que surpreendam ou embaracem o seu superior.

(c) Motiva-se a contribuir com o melhor de si para a tarefa e estd aberto a idéias e sugestdes.
Apesar disto, estd pronto a ceder a lideranga a outros quando eles demonstram ter maiores
conhecimentos ou habilidades.

(d) E vitalmente interessado no desenvolvimento de suas potencialidades e estd aberto a
aprender e receber ajuda. Também respeita as necessidades e os valores dos outros e estad

pronto a dar-lhes ajuda e a contribuir para seu desenvolvimento.

3 — Um bom membro da organizagao da prioridade “um” para:

(a) As exigéncias pessoais do patrdo.

(b) Os deveres, as responsabilidades e os requisitos de sua fun¢do e os padrdes usuais de
comportamento pessoal.

(c) Os requisitos da tarefa quanto a habilidade, capacidade, energia e recursos materiais.

(d) As necessidades pessoais dos individuos envolvidos.
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4 — Pessoas que vao bem na organizagao

(a) Sao politicamente conscientes, gostam de assumir riscos € operar por conta propria.

(b) Sao conscienciosas e responsaveis, com forte senso de lealdade para com a organizacao.
(c) Sao tecnicamente competentes e eficientes, fortemente compromissadas com ver a tarefa
feita.

(d) Sao eficientes e competentes nos relacionamentos pessoais, fortemente compromissados

com o crescimento e o desenvolvimento dos talentos individuais.

5 — A organizagdo trata o individuo

(a) Como um agente de confianca cujo tempo e energia estdo a disposicao daqueles que
dirigem a organizacao.

(b) Como se o seu tempo e energia estivessem disponiveis através de um contrato, com riscos
e responsabilidades de ambas as partes.

(c) Como um companheiro de trabalho que dedicou suas habilidades e capacidades a causa
comum.

(d) Como uma pessoa interessante e talentosa por seus proprios méritos.

6 — As pessoas sao controladas e influenciadas pelo (a)

(a) Exercicio pessoal de recompensas, puni¢des ou carisma.

(b) Exercicio impessoal de poder econdmico e politico para fazer cumprir procedimentos e
padrdes de desempenho.

(c) Comunicagao e discussao de requisitos da tarefa levando a a¢do adequada, motivada pelo
compromisso pessoal em atingir a meta.

(d) Interesse intrinseco e prazer nas atividades a serem feitas; e/ou preocupagdo e cuidados

com as necessidades das outras pessoas envolvidas.

7 — E legitimo que uma pessoa controle as atividades de outra

(a) Se ela tiver mais poder e influéncia na organizagao.

(b) Se a sua funcao determina que ela € responsavel por dirigir a outra.
(c) Se ela possui mais conhecimentos relevantes a tarefa por fazer.

(d) Se ela € aceita por aqueles que controla.
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8 — As bases da atribuicdo da tarefa sdo

(a) As necessidades e os critérios pessoais daqueles que dirigem a firma.

(b) As divisdes formais de func¢des e responsabilidades no sistema.

(c) Os requisitos da tarefa a ser feita.

(d) Os desejos e as necessidades pessoais de aprendizado e crescimento dos membros

individuais da organizagao.

9 — A competi¢do

(a) E por poder e vantagens pessoais.

(b) E por uma posicio de alto status no sistema formal.
(c) E pela exceléncia da contribuicdo 2 tarefa.

(d) E em atencdo as préprias necessidades pessoais.
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA O GESTOR

1) H4& quanto tempo vocé trabalha na empresa?

2) Quais os setores e fungdes que vocé ja trabalhou?

3) Houve algum chefe/gerente que vocé considerasse um modelo a ser seguido? Quais as
suas caracteristicas?

4) Como vocé avalia as relagdes entre os seus subordinados? Existe algum tipo de conflito
entre eles?

5) Como vocé avalia a sua relacdio com seus subordinados? Existe alguma indisposicdo
entre vocé€ e algum ou alguns deles?

6) Como vocés trabalham a questdo dos conflitos em seu setor?

7) Vocé acha que os seus subordinados estdo alinhados com a cultura esperada pela
empresa?

8) Voce faria alguma mudancga no seu grupo de trabalho hoje? Qual?



APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA PARA OS SUBORDINADOS

1) H4 quanto tempo voce trabalha na empresa?

2) Quais os setores e fungdes que vocé ja trabalhou?

3) Como vocé avalia sua relagdo com seus colegas?

4) Como voce avalia sua relagdo com seu gerente?

5) Na sua opinido, quais as qualidades principais para um empregado?

6) Na sua opinido, quais as qualidades principais para um gerente?

7) Como vocés tratam a questao dos conflitos (se houverem) entre os colegas?

8) Como vocés tratam a questdo dos conflitos (se houverem) empregado/gerente?
9) Cite trés pontos positivos de seu setor:

10) Cite trés pontos a serem melhorados em seu setor:
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