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RESUMO

Esta pesquisa aborda as questdes relativas ao gerenciamento de situacdes
conflituosas dentro de institui¢cdes, no caso o Hospital de Clinicas de Porto Alegre (HCPA).
A existéncia do conflito ¢ inerente as relagdes de trabalho, manifestando-se de diferentes
formas, geralmente associada a resultados negativos para as pessoas envolvidas e para a
organizacao. O objetivo geral desse estudo ¢, utilizando o referencial teérico de Eric Berne
e de outros autores, analisar como os gerentes diagnosticam a existéncia dos conflitos
interpessoais € como lidam com eles. Trata-se de um estudo descritivo, exploratorio,
aplicado, de cunho qualitativo, onde foram entrevistados 25 gerentes de diferentes areas do

Hospital.



ABSTRACT

This work refers to questions relative to the management of conflicting interpersonal
relationships in institutions (in this case, the Hospital de Clinicas de Porto Alegre).
Interpersonal conflicts are inherent in work relationships, and manifest in many ways. In
general, these conflicts result in outcomes that are negative to the persons and institutions
involved. The objective of this study is, using the theoretical frameworks of Eric Berne and
others authors, evaluate how managers diagnose the existence of interpersonal conflicts and
how they manage the problems. This is descriptive, exploratory, applied study, with
qualitative aspects, based on the results of interviews with 25 managers from different

hospital areas.



1 - INTRODUCAO

O presente trabalho consiste numa pesquisa que aborda questdes relativas ao
gerenciamento do conflito interpessoal dentro das organizag¢des. Nas empresas, o conflito
aparece como um elemento que muito influencia o cotidiano humano, sendo entendido

como passivel de compreensao e de manejo.

Essa questdo ¢ intrigante, complexa e multidimensional, pois também assim ¢ o
comportamento humano. As diferencas individuais como personalidades e culturas com
seus elementos — valores, habitos e crengas — sdo alguns dos fatores que exercem o poder
sobre essa realidade. Apesar dos avangos das ciéncias do comportamento, mais por sua
parca aplicacdo e ou "despreparo" dos gestores, ainda persistem aspectos inexplicaveis, que

desafiam a compreensao do cientista e do trabalhador comum.

As dificuldades para controlar e tratar as questdes de conflito que assolam a
organizacao sdo extremamente complexas. Diferentes planos e avaliagdes sdo realizados
nos ambitos técnico e administrativo, porém, as questdes de cunho psicossociologico,

presente na vida de todos, ndo sao incluidas.

Assim, a presente pesquisa pretende, a partir de uma perspectiva psicossocial,
realizar uma avaliagdo que possa auxiliar o gerente nas organizagdes a analisar e lidar com
os conflitos, com énfase nas varidveis do comportamento individual, nos casos em que ndo
haja a necessidade de adentrar na analise mais profunda das questdes, quando cabe a

intervengdo de profissionais de saiide mental, como psicélogos ou psiquiatras.

No mundo das organizagdes, a existéncia do conflito nas relacdes de trabalho nao
significa que ndo exista coincidéncia de interesses em alguma situagdo. Essa condi¢do, em
certo sentido, € permanente nas estruturas sociais instituidas. Isso ndo significa, tampouco,
que exista conflito somente quando h4a uma acdo manifesta abertamente, como uma greve,

por exemplo. Sem duvida, ele ¢ bastante comum no dia-a-dia das pessoas e, na maioria das



vezes, danoso. Se elas o conhecessem melhor, tornar-se-iam mais fortes e cometeriam
menos erros que, por vezes, magoam elas mesmas propria e também aqueles com quem se
relacionam. E preciso, entdo, que uma defini¢do de conflito considere os diversos aspectos

de sua manifestacao.

Assim, a definicdo clara implica a concepcdo do conflito designando todas as
situagdes que revelam o desacordo, a divergéncia de interesses ou a oposi¢ao de objetivos
dos atores sociais na agdo coletiva, causando uma agdo/reacdo determinada, provocando um
bloqueio dos mecanismos normais de regulacdo ou da escolha de uma agdo pelos atores

sociais, seja individualmente, seja coletivamente.

Tanto a regulagdo como o conflito sdo inerentes a toda estrutura social organizada.
O papel da regulagdo do conflito ¢ o de manter um equilibrio e o de assegurar o
funcionamento de um sistema complexo, que subentende a existéncia continua de
antagonismos de interesses nas estruturas sociais. Dessa forma, o essencial das relacdes de

trabalho passa pelo processo de regulagao das mesmas.

Os processos de regulacdao sdo provisorios. Eles dependem das relagdes existentes
nos contextos social, politico, institucional e organizacional e sao naturalmente adaptados

as caracteristicas dos grupos envolvidos.

Um sistema de regulagdes de conflitos de trabalho constitui-se de processos internos
e externos a organizacdo, de processos formais/explicitos e de processos informais ou
implicitos. Neste ultimo caso, trata-se de formas de regulagao, que desempenham um papel
importante nas relagdes de trabalho, principalmente quando os meios institucionalizados de

regulagdo de conflito sdo pouco presentes ou pouco atuantes.

Segundo Fleury (1985), na reconstituicdo da logica dos atores/agentes sociais e do
sistema organizacional de relagdes de trabalho, foram relacionadas as seguintes hipoteses

referentes a regulacdo de conflitos dentro das organizagdes:

¢ relagdes individuais na acao coletiva;



¢ redugdo do conflito as relagcdes de autoridades no posto de trabalho;
¢ reducao do conflito ao nivel de relacionamento;
¢ ¢ reducdo do sistema de regulacdo do conflito.

O processo de comunicagdo ¢ fundamental nas relagcdes interpessoais. “A
comunicagdo constitui um dos elementos essenciais no processo de criagdo, transmissao e

cristalizacao do universo simbolico de uma organizagao” (Fleury e Fischer, 1996:76).

Ap0s extensa revisdo da literatura, tendo como referencial tedrico central a Analise
Transacional, criada pelo psiquiatra canadense Eric Berne em 1958, essa pesquisa, através
de um instrumento coletado junto a 25 gerentes do Hospital de Clinicas de Porto Alegre
(HCPA), analisa como se dao os conflitos, que vivéncias esse profissionais possuem, € 0o

que fariam diferente para obtengdo de melhores resultados.

A questdo de pesquisa € como os gerentes diagnosticam os conflitos interpessoais

dentro do HCPA e como lidam com eles?

Mediante as consideragdes acima, ressalta-se a pertinéncia e a relevancia do tema

proposto.

1.1 — JUSTIFICATIVA

O HCPA, por se tratar de uma instituigdo muito grande, extremamente complexa,
com uma gama de profissionais das mais diversas areas, envolvendo, com seu negdcio, a
assisténcia, o ensino e a pesquisa, d4 margem a diferentes situagdes de conflito. Sao

situagdes que favorecem a geragdo de relacionamentos conflituosos:
e diferentes formas de exercer o controle;

e problemas das proprias profissdes;



e divergéncias entre profissionais da mesma categoria;
® negocio institucional desigualmente tratado entre si;
e estrutura hierarquica;

e existéncia de diversas entidades internas.

Todos esses podem causar a instituicdo, entre outros problemas, dificuldades na
comunicacdo e na agilidade do processo decisorio, um clima organizacional desfavoravel,
relacionamentos truncados, baixa produtividade, resisténcias a inovagdo, prejuizos, para a
missdo e imagem do hospital, na comunidade, porque influem diretamente no atendimento

a clientela.

Segundo Fleury, et. al. (1985), os conflitos nas relagdes de trabalho existem sempre,
a medida que hd uma hierarquia, que os papéis sociais sao diferenciados e principalmente

quando a reparti¢ao do poder ¢ desigual, o que parece compativel com o acima relatado.

O essencial na definicdo do conflito ¢ uma compreensdo das varidveis complexas
que se ligam a sua concepgao e a sua analise. Conforme Moscovici (1997), trés conjuntos
interdependentes de variaveis internas influem no comportamento humano: competéncia,
energia e ideologia. A competéncia compreende aspectos intelectuais inatos e adquiridos,
conhecimentos, capacidades, experiéncia, maturidade. Uma pessoa competente executa

acoOes adequadas e hdbeis em seus afazeres, em sua area de atividade.

A energia biopsiquica manifesta-se no nivel de intensidade e na extensdo temporal
de atividade fisica ¢ mental, nas emogdes e sentimentos, nas caracteristicas de
temperamento ¢ humor. A mobilizagdo e direcionamento para uma certa atividade ¢ a
propria motivagao do comportamento, ligada a caréncias internas, desejos e fatores

externos.



A ideologia abrange um conjunto de idéias e principios hierarquizados, com lastro
em valores sociais, politicos, religiosos e filosoficos que influenciam a percepcao, o

raciocinio, o julgamento, as decisoes.

E fundamental compreender o que ¢ e como se dd o conflito entre as pessoas para

que possamos aprender a gerencia-lo.



2 — A ORGANIZACAO HOSPITAL DE CLINICAS DE PORTO
ALEGRE

2.1 — Historico Institucional

Recuperar o histérico de uma organizagdo e sua inser¢do no contexto politico e
econdmico nos da a dimensdao do que ela representa para a comunidade em geral, como
também para seus colaboradores. Este panorama serve para se compreender alguns mitos,

crengas, costumes e cultura na relacao existente entre as pessoas que ali trabalham.

A pedra fundamental do Hospital de Clinicas de Porto Alegre foi solenemente
lancada pelo Reitor da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS) em 17 de

junho de 1943, sendo na época denominado Hospital de Clinicas Médicas.

ApOs as obras terem sido iniciadas, por diversos motivos, as mesmas pararam. Em
1968, o Reitor da UFRGS designou um grupo de trabalho para conduzir os estudos com

vistas ao prosseguimento das obras do Hospital.

Em agosto do mesmo ano, uma comissdo planejava e coordenava a execu¢do das
obras do Hospital de Clinicas. Em 1969, por solicitagdo da Reitoria, foi apresentada para

estudos uma minuta de “Anteprojeto da Funda¢ao Hospital de Clinicas”.

Em 02 de setembro de 1970, apds inumeras tentativas, houve a conquista da
aprovacao, pelo Congresso Nacional, da lei n° 5.604, sancionada pelo Presidente da
Republica, criando a “Empresa Publica de Direito Privado Hospital de Clinicas de Porto
Alegre” - HCPA, vinculada a supervisdo do atual Ministério da Educagao, passando a ser o
Hospital Universitdrio da Universidade Federal do Rio Grande do SUL (UFRGS).

Posteriormente, o decreto n® 68.930, de 16 de julho de 1971, aprovou o seu estatuto.



Em sua trajetoria até os dias atuais, o HCPA contou com cinco presidentes. O
primeiro presidente do HCPA ficou no periodo de 1970 a 1976; o seguinte, de 1976 a 1980;
o terceiro de 1980 a 1984; o quarto presidente permaneceu no cargo por trés mandatos
consecutivos, de 1984 a 1996. Finalmente, o quinto e atual presidente cumpre desde 1996 a

sua gestao.
Eis objetivos basicos definidos pela lei de sua criagao:

¢ administrar e executar servigos de assisténcia médico-hospitalar;

e prestar servicos a Universidade Federal do Rio Grande do Sul, a outras
instituicdes ¢ a comunidade, mediante as condi¢des que forem fixadas pelo
Estatuto;

e servir como area hospitalar para as atividades da Faculdade de Medicina da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul;

e cooperar na execu¢do dos planos de ensino das demais unidades da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, cuja vinculagdo com problemas de
satde ou com outros aspectos da atividade do Hospital torne desejavel esta
colaboracao;

e promover a realizacdo de pesquisas cientificas e tecnoldgicas.

O HCPA estd dimensionado para oferecer cobertura assistencial a uma populagdo
estimada em 1,2 milhdo de pessoas, de acordo com a Portaria 3046/82 do MPAS, sendo
reconhecido como Centro de Exceléncia e Referéncia Nacional para o tratamento das

patologias de maior complexidade, riscos e custos.

Este resultado ¢ totalmente reinvestido na institui¢ao, transformando-se em Lucro

Social.

Desde a sua criagdo, o HCPA possui como objetivos basicos executar servigos de
assisténcia hospitalar, atuando como Centro de Exceléncia e Referéncia Nacional para o
tratamento das patologias de maior complexidade, riscos e custos, classificando-se como

hospital de niveis terciario e quaternario.
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Na 4rea de ensino e pesquisa para as unidades de satide da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, o hospital desenvolve atividades em nivel de graduagao, especializagao,

mestrado, doutorado e educagdo continuada.

O Grupo de Pesquisa e Pos-Graduagao (GPPG) aprimorou e ampliou, ao longo dos
anos, a oferta de servigos prestados aos pesquisadores, professores, funcionarios e alunos

que desenvolvem atividades de pesquisa no HCPA.

Para a comunidade, integrado ao Sistema Unico de Satude - SUS, presta assisténcia
qualificada de forma universalizada e gratuita e, através de seus programas, atua
decisivamente na transformag¢do de realidades e no auxilio ao desenvolvimento pleno da

cidadania.

Com referéncia ao seu corpo funcional, possui excelentes profissionais treinados e
capacitados para o exercicio eficaz de suas atividades e, principalmente, comprometidos

com a filosofia institucional.

Possui ainda uma rede de equipamentos de alta sofisticagdo tecnoldgica e

instalacdes de base.

2.2 — Missao, Visao e Negocio

A missdo institucional ¢ “Formar recursos humanos, gerar conhecimento, prestar
assisténcia de exceléncia e referéncia e, através da maximizacdo do aproveitamento da
infra-estrutura instalada, transpor seus objetivos proprios, atuando decisivamente na
transformacgdo de realidades e no desenvolvimento pleno da cidadania, qualificando-se,

desta forma, como Hospital Universitario de Atencao Multipla”.

Possui como visdo "ser um centro referencial publico de alta confiabilidade em

saude".
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O negocio ¢ "Assisténcia, ensino e pesquisa em saude".

2.3 — Politicas e diretrizes do HCPA

Suas politicas servem para direcionar e estruturar a forma como as pessoas

desenvolvem suas atividades. Sdo elas:
e Assisténcia, Ensino e Pesquisa

- O ensino e a pesquisa, integrados e harmonizados com as a¢des assistenciais, dao

o significado maior ao papel social desempenhado junto a comunidade.

- Fortalecer a relagdo ensino/servico, unindo, em uma ag¢do integrada, as praticas

pedagogicas, de prestagdo de servigos e de pesquisa.

- Consolidar, de forma integrada com as unidades de satide da UFRGS, o real papel
das institui¢des universitdrias na rede publica de servigos, implantando uma agdo

comprometida e diferenciada em relacdo as necessidades de saude da populagao.
Diretrizes da Organizagao:

- Fortalecimento do reconhecimento comunitario, baseado na exceléncia das

atividades de assisténcia, ensino e pesquisa.

- Utilizagdo da capacidade instalada de forma plena e equilibrada entre todas as

especialidades.

- Manutengdo da relevancia social da institui¢do, através do atendimento universal

com eqliidade.

Objetivos Institucionais:
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- Aprimorar o acompanhamento das atividades, baseado na criacdo e valida¢do de

novos indicadores assistenciais (curto prazo).

- Consolidar as ac¢des de exceléncia, baseadas na integragdo da assisténcia com as

atividades académicas (curto prazo).

- Consolidar a elaboracao de protocolos assistenciais (médio prazo).

e Desenvolvimento dos Recursos Humanos

- Reconhecer nos recursos humanos docentes, discentes e funcionais os responsaveis

por todos os resultados do hospital e pela afirmacao do sentimento de orgulho institucional.

- Comprometer-se firmemente com a qualificacdo e a capacitagdo dos recursos
humanos, valorizando decisivamente as ag¢des integradoras e participativas, identificando o

HCPA com a imagem dos seus profissionais.

Diretrizes da Organizagao

- Promover a integracdo dos colaboradores do HCPA, desenvolvendo-os e

capacitando-os a atuar de forma interfuncional, norteados pelos objetivos da institui¢ao.
Objetivos Institucionais

- Implantar um programa de desenvolvimento de recursos humanos que capacite os
funciondrios para a consecucdo das politicas e diretrizes do HCPA e a obtencdo de

resultados de exceléncia (curto prazo).

- Avaliar a estrutura organizacional e a distribui¢do da forca de trabalho do HCPA
em relacdo aos requisitos de produtividade, capacidade instalada e qualificagdo (médio

prazo).

Gestao Participativa e Compromissada
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-  Embasar o processo de gestdo na participagdo comprometida de toda a
comunidade do HCPA, reconhecendo, na delegacdo, na iniciativa e na autonomia

responsaveis, o estilo da Administragao.

- Reduzir a atuagdo segmentada, compartilhando na acdo a visdo do conjunto e
gerando, assim, a interdependéncia madura, fator fundamental para encurtar o tempo entre a

1déia, a decisdo e a execugao.

- Interiorizar a gestdo, fortalecendo a integragdo entre as diversas areas do hospital e
a Administracdo Central, abordando e discutindo os problemas junto aos locais onde eles

acontecem e de onde podem sair as verdadeiras solugdes.
Diretrizes da Organizagao
- Ampliar a agilidade, a efetividade e a resolubilidade na prestacdo de servicos.

- Consolidar uma cultura organizacional baseada no compromisso com a institui¢ao,

a funcao publica e a missdo do HCPA.
Objetivos Institucionais

- Consolidar um plano de gestdo baseado na atividade-fim e no monitoramento dos

processos prioritarios, medindo seu desempenho e implementando a¢des de melhoria.

- Desenvolver uma sistematica de gestdo baseada na acdo integradora de todas as
areas do HCPA, objetivando a melhoria da qualidade e a obtengdo de resultados de

exceléncia.
Gestao pela Melhoria Constante da Qualidade

- Reconhecer nas necessidade dos clientes externos e internos a origem dos

processos de inovacao e melhoria.
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- Utilizar os principios da gestdo pela qualidade total para atingir os resultados

finalisticos da instituicao.

- Desenvolver uma metodologia propria, construida com base nas caracteristicas e

nos e objetivos do HCPA.
Diretrizes da Organizagdo

- Adequar o programa de gestao pela qualidade do HCPA, enfatizando a cultura da
instituicdo e valorizando os aspectos relativos a assisténcia, ao ensino € a pesquisa em

saude.
Objetivos Institucionais
- Implantar o programa 5s em todas as areas do HCPA (curto prazo).

- Sistematizar a identificacdo das expectativas, requisitos e o perfil dos clientes

internos e externos (curto prazo).

- Monitorar o grau de percepgao dos clientes externos quanto aos servigos prestados

pelo HCPA (curto prazo).

- Construir um sistema proprio de gestdo pela qualidade adequado as caracteristicas
de uma empresa hospitalar focada na agdo integradora da assisténcia, do ensino e da

pesquisa (médio prazo).
Sistema de Informacoes

- Difundir as informagdes em todos os niveis da institui¢do, utilizando indicadores
de desempenho de forma sistematica, para acompanhamento dos resultados assistenciais,

académicos e cientificos, com divulgacdo junto a comunidade interna e externa.

Diretrizes da Organizagao
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- Monitorar os macroprocessos do HCPA através de indicadores, avaliando seu

desempenho e promovendo agdes de melhoria.

- Manter os requisitos de exigéncia formal e legal, em nivel de exceléncia, nos
processos de apoio, em especial os relacionados a suprimentos, finangas, contabilidade,

faturamento e pessoal.
Objetivos Institucionais

- Divulgar, de forma sistematica, os indicadores operacionais de qualidade e

produtividade (curto prazo).

- Ampliar a divulgagdo da missdo, da visdo, do negdcio, das politicas, das diretrizes

e dos objetivos institucionais (curto prazo).
- Implementar a nova plataforma de informatica do HCPA (médio prazo).
- Implantar o prontuario eletronico (médio prazo).

- Consolidar o sistema de informagdes gerenciais ¢ de apoio a decisdo (médio

prazo).
Receitas e Despesas

- Equilibrio entre receita e despesa, estabelecendo na austeridade uma das marcas

do modelo de gestao.
Diretrizes da Organizagao

- Administragdo austera, baseada no uso criterioso de recursos € no equilibrio

econOmico-financeiro.

Objetivos Institucionais
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- Adequar as despesas com materiais de consumo, servicos e pessoal as

necessidades operacionais da institui¢do (curto prazo).

- Otimizar as receitas do SUS e convénios (curto prazo).

- Aprimorar o sistema de custos do HCPA (médio prazo).

Investimentos

- Desenvolver um plano de investimentos dindmico, participativo e descentralizado,
utilizando critérios de desempenho assistencial, académico, cientifico, de plena utilizagao

dos recursos publicos e de retorno financeiro e social.
Diretrizes da Organizagao
- Manter um plano de investimentos participativo.
Objetivos Institucionais

- Buscar a atualizagdo de equipamentos e modernizar as instalagdes de servigos

através de recursos externos (curto prazo).

- Implementar projetos de exceléncia com a criacao de novos servigos (curto prazo):

a) Centro de Pesquisas Biomédicas;

b) Hospital-dia em Psiquiatria;

c¢) Centro de Tratamento, Prevencao e Controle do Cancer.

- Elaborar um plano diretor de investimentos participativo e baseado em critérios

definidos pela comunidade interna (curto prazo).

- Implementar projetos de exceléncia com a criacdo de novos servigos (médio

prazo):
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a) Unidade de Internacdo Intermediaria;
b) Servi¢o de Radioterapia;
¢) Unidade de Interna¢do do 3° Norte;

d) Posto de Atencao Primadria a Satde.

2.4 — Panorama atual da Instituicao

O HCPA, no ano 2000, possui 3.763 funciondrios contratados e regidos pela
Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT), 248 professores da Universidade Federal do Rio
Grande do Sul, 300 residentes, 237 alunos de mestrado, 108 alunos de doutorado, 1.857

alunos de graduagdo e 697 estagiarios.

O hospital desenvolve trabalhos conjuntos e firma acordos com diferentes parceiros
como a Universidade Federal do Rio Grande do Sul; a Fundagcdo Médica do Rio Grande do
Sul; o Ministério da Saude (Sistema Unico de Saude - SUS); instituigdes de seguro-saude e
planos de saude; a Organizagdo Pan-americana da Saude (OPAS) e a Organizagdo Mundial
da Saude (OMS); a Secretaria da Saide do Estado do Rio Grande do Sul; Secretaria
Estadual de Educacdo; a Secretaria Municipal da Saude de Porto Alegre; a Fundagao de
Amparo a Pesquisa do Estado do RS; associacdes de classe; sindicatos; outras entidades

privadas e governamentais.
O HCPA possui as instalagdes indicadas no Anexo 1.

Dos 3.763 funcionarios, 62,57% estao distribuidos nas areas-fim ¢ 37,43% nas
areas-meio da organizagdo, sendo 11% com 1° grau incompleto, 17% com 1° grau
completo, 9% com 2° grau incompleto, 30% com 2° grau completo, 8% com nivel superior

incompleto e 25% com nivel superior completo.
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O quadro de pessoal do HCPA estd dividido em seis cargos, 56 ocupacdes

assistenciais e 116 administrativas. A instituicao também possui 13 comissdes permanentes.

Participam das atividades da instituicdo diferentes categorias profissionais, entre as
quais administradores, assistentes sociais, contadores, enfermeiros, farmacéuticos, médicos,

nutricionistas, professores, psicologos e recreacionistas.

O turn-over institucional ¢ baixo (1%), comparado aos demais hospitais. Para o
estudo ora em questdo, 0 mesmo representa mais uma problematica a ser investigada, pois
muitas vezes isto pode representar situacdes de conflito para os que chegam na instituicao,
assim como para aqueles que aguardam a chegada do mais novo colega. Ha necessidade de

preparar a todos.

“Nao ha razdo para que funciondrios novos, apos terem sido adequadamente
preparados, sintam-se excluidos ou marginalizados pelo grupo. Sua
introdugdo pode beneficiar todos os envolvidos, pois 0 novo funciondrio vé e
¢ encorajado pelo progresso Obvio feito pelos mais antigos, e estes,
observando a ingenuidade do recém-chegado, sentem-se tanto gratificados
quanto TUuteis. Se o novato ¢ esperto, nao ha dano das partes”

(Steiner,1997:163).

A empresa publica “Hospital de Clinicas de Porto Alegre”, de sigla HCPA, ¢ dotada
de personalidade juridica de direito privado, com patriménio proprio e autonomia

administrativa, vinculada a supervisao do Ministério da Educacdo e do Desporto.
Sao orgaos da Administracao da Empresa:
I - Conselho Diretor;

II - Administragdo Central.
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O Conselho Diretor ¢ o 6rgdo supremo de fung¢do normativa, consultiva e
deliberativa da Empresa, sendo constituido por 12 membros. A Administracao Central ¢ o
orgdo incumbido das fungdes de administracdo das atividades especificas e auxiliares da
Empresa, observadas as diretrizes gerais elaboradas pelo Conselho Diretor, sendo assim
constituido: I - Presidente; II - Vice-Presidente Médico; III - Vice-Presidente
Administrativo. Integram também a Administracao Central com status de vice-presidentes:
IV- Coordenadora do Grupo de Enfermagem e V- Coordenadora do Grupo de Pesquisa e
Pos-Graduagdo. O organograma que representa sua estrutura organizacional encontra-se no

Anexo 2.

2.5 — Aspectos Competitivos

O HCPA atua no mercado ha 28 anos, tradicionalmente caracterizando-se por
promover servicos de exceléncia e referéncia que conquistaram o reconhecimento publico.
Aliada a este fato, a caréncia de um sistema de saude dotado de eficazes principios de
regionalizagdo, hierarquizagdo, referéncia e contra-referéncia provoca uma consideravel

demanda reprimida aos seus servigos.

Atende, em média, por ano, 25.000 internagdes, 600.000 consultas e 27.000
cirurgias. Recebe pacientes oriundos de Porto Alegre (57,85%), Regido Metropolitana
(29,38%), interior do RS (12,45%) e outros estados e paises do Mercosul (0,30%). Atua de
forma competitiva no mercado, inclusive possuindo uma unidade que presta assisténcia a

pacientes privados.

O HCPA, no mercado de Hospitais Universitarios ¢ de Ensino, vinculado a
UFRGS, firmou-se como um dos melhores hospitais da rede propria do MEC, destacando-

se, inclusive, como modelo de gestao.

Na area de ensino, serve como campo de estagio, de pesquisa e como sede para 7

cursos de graduagdo, 8 de mestrado e 5 de doutorado da UFRGS. Possui 35 Programas de
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Residéncia Médica e proporciona estagios para alunos da UFRGS e de outras institui¢des,

inclusive do exterior.

Da mesma forma, entre outros, recebeu os seguintes destaques: Diploma Prémio
Qualidade RS por 4 anos consecutivos; Prémio Bronze, unico na area da saude, do
Programa da Qualidade e Participagdo na Administracdo Publica, promovido pelo
Ministério da Administragio Federal e Reforma do Estado (MARE); Indice Maximo de
Valorizagdo do Fator de Incentivo ao Desenvolvimento do Ensino e Pesquisa em Saude,
concedido pelo Ministério da Saude; Publicacao “Os Grandes do Rio Grande” (ed. 1994 e
1997) - Revista Amanha Economia & Negocio; Prémio no “Primeiro e Segundo Concurso
Nacional de Experiéncias Inovadoras de Gestdo na Administracdo Publica Federal” —
MARE - Ministério da Administracdo ¢ Reforma do Estado, ENAP - Escola Nacional de
Administragdo Publica; Representante do Brasil no Encontro Internacional sobre Gestao de
Saude, realizado no Chile, a convite da Organizacdo Pan-americana de Satde/ OMS;
escolhido em junho de 2000, Top of mind pelos porto-alegrenses; reconhecido pela

UNICEF como Hospital Amigo da Crianga.

2.6 — Situacao Problematica

No contexto do HCPA, os conflitos s3o, assim como nas organizacdes em geral,
inerentes a vida em grupo. Diferentes causas podem gerar as situagdes de conflito entre os
membros do grupo, como a escassez dos recursos para satisfazer a todas as necessidades e

desejos individuais, principalmente de poder e afetividade.

Segundo Moscovici (1996), a trajetéria de um grupo pode ser entendida como uma
continua sucessdo de conflitos, pois nenhum grupo esta livre deles. Dependendo do modo
como os conflitos sdo enfrentados e resolvidos, resultara num maior ou menor nivel de

crescimento e desenvolvimento do grupo.
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No Hospital de Clinicas de Porto Alegre, onde tantas agdes sdo planejadas,
atividades e técnicas promovidas, a questdo dos conflitos ¢ constante e nao recebe a mesma
atencdo. Seu tratamento ocorre quando o conflito se manifesta, e cada um resolve da forma
que entende. Por parte dos gerentes, existe pouca informacdo para o melhor manejo,
embora o conflito seja uma constante nas suas atividades. Qual a forma mais adequada de
trata-lo? Podemos gerencia-lo ou ¢ coisa somente para profissionais especializados na area

comportamental?

Negar a existéncia de conflitos significa manté-los, e de alguma forma, edifica-los,
ou seja, a partir do momento em que sdo negados, o tratamento dos mesmos ¢

desqualificado.

Uma das politicas institucionais do HCPA ¢ a gestao participativa. Segundo Fleury
(1985), as formas gerenciais ditas participativas sao principalmente técnicas desenvolvidas
por empresas para reforgar os objetivos organizacionais de produtividade e os mecanismos

informais, ou nao institucionalizados, de regulacao de conflito.

“Esta analise da pratica organizacional, relacionada com a regulacdo do

conflito nas relagdes de trabalho, parte de dois postulados basicos:

a) o poder ¢ uma caracteristica fundamental e inelutavel de todas as relagdes

sociais;

b) toda estrutura social organizada ¢ portadora de conflitos e de processos de

regulagdo desses conflitos” (Fleury, 1985:162).

Todas as mudancgas ocorridas nas relagdes de trabalho e, por conseqiiéncia, nas
politicas de pessoal, provém de mudancas econdmicas, politicas, sociais e outras, porém,
fundamentalmente das mudangas nas relagdes sociais de produ¢do. De forma mais objetiva,
a compreensdo destes processos estd na analise do fluxo e do refluxo das relagdes de

trabalho e das ag¢des dos agentes/atores sociais no processo de regulacao de conflitos.
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Para uma andlise de material empirico, busca-se uma defini¢do do conflito nas

relagdes de trabalho, que devera:

e permitir a identificacdo do conflito nas situagdes do trabalho;

e Jlevar em consideragdo as caracteristicas do contexto onde se inserem as organizagoes;

e ¢ possibilitar a identificagdo dos processos de regulacdo operacionalizados pelos

atores/agentes sociais.
Os relacionamentos conflituosos no Hospital referem-se sobretudo aqueles:

e adotados por profissionais de areas como a médica, a de enfermagem, a de nutricdo e a

administrativa.

e aos diferentes servicos, departamentos e outros 0rgdos que competem entre si, alguns

dos quais comportando-se como verdadeiros “feudos”.

e as divergéncias principalmente entre enfermeiros e médicos, mas com diferente
vinculagdo empregaticia e/ou regime juridico contratual. Por exemplo, os contratados
do HCPA nao sao funcionarios publicos, sendo celetistas e sem qualquer estabilidade,
exercendo fungdes operacionais. J& os professores da UFRGS sdo funcionarios publicos
estatutarios, com alto grau de estabilidade e, quase sempre, com fungdes de maior poder

¢ status.

e atriade Assisténcia, Ensino e Pesquisa ¢ tratado de forma diferente. O que se observa ¢
uma valorizagdo maior para quem desenvolve a pesquisa em relagdo ao ensino e, desse,

para a assisténcia.
e estrutura muito vertical, com sete niveis no organograma.

¢ a Administragao Central diverge nas decisdes referentes a reivindicagdes de diferentes

grupos internos como, por exemplo, a Associacdo dos Médicos Assistentes, a dos
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Médicos Residentes, a dos Médicos Contratados, a dos Enfermeiros, a dos Funcionarios

€ outros.
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3 - APROPOSTA DE ESTUDO

Esse trabalho se propde a melhor compreender as relagdes de conflito no &mbito do
Hospital de Clinicas de Porto Alegre, através da realizagdo de uma pesquisa para verificar,
numa perspectiva psicossocioldgica e organizacional, como os gerentes do hospital,

percebem os conflitos interpessoais dentro da organizacao e como lidam com eles.

Com base nestes fundamentos, a questdo de pesquisa ¢é: como os gerentes

diagnosticam os conflitos interpessoais dentro do HCPA e como lidam com eles?

3.1 — Questoes norteadoras

A geracdo de conflito e a forma inadequada em maneja-lo acarretam clima

organizacional desfavoravel?

Que implicagdes possui o conflito para o desenvolvimento pessoal, profissional e

organizacional?
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4 — OBJETIVOS

4.1 — Objetivos Gerais

e Analisar, numa perspectiva psicossocioldgica e administrativa, como os gerentes
do HCPA diagnosticam os conflitos interpessoais dentro da organizacdo € como

lidam com eles.

4.2 — Objetivos Especificos

e [dentificar as dimensdes positivas e negativas de um conflito, utilizando a

perspectiva da personalidade, do poder e do conflito.
® Apontar as possibilidades de atuagdo pro ativa no gerenciamento do conflito.

e Verificar como o gerente identifica um conflito suas causas e implicagdes.
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5 — RELEVANCIA DO ESTUDO

Refletir sobre os conflitos exige o entendimento de como ocorrem os processos de
regulagdo dos mesmos nas relacdes de trabalho, os quais podem buscar os seguintes

objetivos:

“Os objetivos do controle dos conflitos podem ser de oculta-los, de prevé-los
(considerar os conflitos como provaveis) ou de preveni-los (preceder os
conflitos através de agdes antecipativas). A regulacdo ocorre através da
institucionalizacdo, das mudancas das estruturas e das relagdes de poder”

(Fleury, 1985:169).

A inabilidade de administrar acordos ¢ uma das maiores fontes de disfuncdo na
organizacdo e no grupo. Determinados medos contribuem para reforcar um clima
organizacional disfuncional mantido por mitos, boatos e incidentes baseados parcialmente
em fatos e muito em fantasias, gerando conflitos. Os membros sentem magoa, frustragcdo e

impoténcia ao tentarem lidar com isso.

Na grande maioria das vezes, ha uma forte tendéncia a culpar os outros pelas
condi¢des negativas em que todos se encontram. Esse ¢ um dos fatos que induzem as
pessoas a reunirem-se em subgrupos para compartilhar boatos, queixas, fantasias ou

estratégias que resolvam o problema.

Em situagdes coletivas (reunides, por exemplo), os membros nao conseguem
comunicar acuradamente suas opinides e seus desejos aos outros. Freqlientemente
comunicam até o oposto do que sabem ou desejam. Na base dessas informagdes erroneas,

nao-validas, os membros tomam decisdes coletivas contrarias ao que de fato ¢ necessario.

Como resultado dessas agdes contraproducentes, os membros experimentam ainda

maior frustragdo, irritacdo, raiva e insatisfagdo com a organizagdo. Podem ocorrer, entdo,



27

comportamentos de fuga tais como faltas, atrasos, licengas, viagens, férias e ocupacdo

exagerada com outras tarefas para ndo enfrentar situagdes problematicas.

Em reforco a tais afirmagdes, temos uma pesquisa realizada em 18 grupos,
totalizando 297 gerentes de varias organizacdes brasileiras, em que Moscovici (1997:38)
aplicou um questionario composto de 20 itens relativos a dimensdes interpessoais. As
respostas identificaram que lidar com conflitos foi o terceiro ponto mais fraco apontado na
competéncia interpessoal. Segundo a mesma autora, “lidar com conflitos mostra uma
caréncia acentuada entre gerentes, cada um procurando resolver ao seu modo os problemas
interpessoais, sem ter tido treinamento adequado para isto”. Alguns gerentes possuem
maior ou menor habilidade no trato dos conflitos, ¢ muitas vezes ndo percebem as

implicacdes desse fato para as pessoas e para a organizagao.

No HCPA, por ser um hospital universitario, existe a preocupacdo continua de
manter as pessoas sempre atualizadas, buscando o melhor delas para o desenvolvimento de
suas atividades e, conseqiientemente, uma crescente qualificagdo para o atendimento ao
cliente. Os grupos em geral constroem um clima emocional proprio, através das relagdes
entre seus membros. O clima afeta a tarefa e o desempenho global, caracterizando
tendéncias de coesdo e integracdo de esforcos ou de conflitos, gerando competi¢do e

desagregacao.

Para obtencdo de melhores resultados na compreensdo e andlise pertinentes ao
conflito, adotamos a Andlise Transacional (AT) como uma das ferramentas muito eficazes
quando se deseja compreender e melhorar a comunicagao, pois, segundo Kertész (1987:10),
ela “utiliza-se de um vocabulario cotidiano... refere-se aos comportamentos observaveis,

permitindo uma compreensao imediata das diferentes situagdes”.

Conforme Guimaraes (1996), a utilizagdo dos principios da AT desempenha papel
fundamental por tornar mais facil a compreensdo de nds mesmos, dos outros e das

motivacdes psicoldgicas e sociais decorrentes das relagdes interpessoais.



28

6 — REVISAO DA LITERATURA

6.1 — Introducao

Este topico aborda uma revisdo de estudos na area administrativa,
predominantemente os que enfocam aspectos psicossociais das relagdes interpessoais no

trabalho.

Aprender a relacionar-se e comunicar-se ¢ o fundamento existencial mais importante

para alcangar um rendimento efetivo da propria agao.

E uma ligdo dificil, ndo impossivel, ajudar as pessoas a adquirirem e desenvolverem
atitudes mais funcionais que as utilizadas costumeiramente e, assim, ampliarem sua visao,
melhorando sua competéncia e ajustamento psicossocial. Para Fleury (2000), a competéncia
aparece associada a alguns verbos como saber agir, ter visdo estratégica, integrar saberes.
As mudangas comportamentais resultam de diferentes condi¢des situacionais de

aprendizagem.

Algumas crencgas erroneas sao as responsaveis por atribuir-se a adultos mais velhos
a incapacidade de aprender e mudar comportamentos. A andragogia (educag@o ou ensino de
adultos) mostra o quanto isso representa um mito. O adulto sofre, com a idade, certo
declinio nas fungdes organicas e intelectuais e o ritmo de aprendizagem torna-se mais lento,
porém, estudos recentes indicam que o adulto até aprende melhor que o jovem quando a
experiéncia e a maturidade de vida fazem diferenca. A tecnologia andragogica utiliza a
motivacdo e a experiéncia dos aprendizes adultos como molas principais. Toda

aprendizagem ¢ auto-aprendizagem (Moscovici, 1997).

Desenvolvimento gerencial ¢ acima de tudo autodesenvolvimento. Isto significa que

o gerente assume a responsabilidade pelo seu proprio desenvolvimento. Resulta na
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aquisicdo, expansdo ou reformulacdo de conhecimentos, habilidades e atitudes
(competéncia), de forma planejada, sistematica, para aperfeicoamento e preparacao visando

assumir maiores responsabilidades.
Como trabalhar bem com os outros? Como entender os outros e fazer-se entender?
Quando um grupo pode ser considerado uma equipe?

“Pode-se considerar equipe um grupo que compreende seus objetivos e esta
engajado em alcanca-los, de forma compartilhada. A comunicacdo entre os
membros ¢ verdadeira, opinides divergentes sdao estimuladas. A confianga ¢
grande, assumem-se riscos. As habilidades complementares dos membros
possibilitam alcancar resultados, e os objetivos compartilhados determinam
seu proposito e dire¢do. Respeito, mente aberta e cooperagdo sdo elevados. O
grupo investe constantemente em seu proprio crescimento” (Moscovici,

1996:5).

As relagdes interpessoais desenvolvem-se em decorréncia do processo de interagao.
Essas relagdes podem ser mais ou menos produtivas, mais ou menos saudaveis, tendendo a
gerar agregacao ou desagregacdo, dependendo do dominio pessoal e do modelo mental de

cada um.

6.2 — Conflitos

Nota-se uma tendéncia a atribuir conotacao negativa ao conflito, relacionando-o a
brigas, combates, violéncia, guerra e destruicdo. O conflito, em si, ndo ¢ danoso nem
patologico. E uma constante da dindmica interpessoal, reveladora do nivel energético do
sistema. Suas conseqiiéncias poderdo ser positivas ou negativas, destrutivas, em decorréncia
do grau de aprofundamento e intensidade, da duragdo, do contexto, da oportunidade ¢ do

modo como ele é enfrentado e administrado.
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O conflito possui numerosas fungdes positivas. Rompe o equilibrio da rotina,
mobiliza energia latente do sistema, desafia acomodagao de idéias e posicdes, desvenda
problemas escondidos, aguca a percepcao e o raciocinio, excita a imaginacdo e estimula a

criatividade para solugdes originais.

Segundo Moscovici (1996), a concordancia permanente em grupo pode ser muito
agradavel, mas ¢ fator de estagnacao do sistema (morfoestase), enquanto o desequilibrio da
controvérsia pode provocar crises que possibilitam mudancgas significativas para do

desenvolvimento pessoal, grupal e social (morfogénese).

Conforme Motta (1991), a aceitacdo, cada vez mais clara, de que o conflito ¢é
inerente e inevitdvel na organizacdo moderna foi acompanhada da visdo de sua
funcionalidade, ou seja, da crenga de que o conflito pode contribuir positivamente para o

progresso organizacional.

A visdo excessivamente formal e burocratica da organizacdo tendia a ver o conflito
como disfuncional, pois era uma fonte de desafios e alteracdes as regras estabelecidas. Essa

perspectiva acabava por encorajar a repressao € o desconhecimento do conflito.

Do mesmo modo, a visao hierdrquica da organizacao, aceita no liberalismo cléssico,
ressaltando a interdependéncia entre todos os membros de uma organizagdo, defende a

repressao dos conflitos, baseada na premissa de justificativa social da empresa.

O movimento de relagdes humanas tentando resolver as incompatibiliza¢des
individuais na organizagdo e, mais recentemente, a perspectiva politica da organizagdo, ao
presumir a diversidade de interesses e distribui¢do desigual de recursos, procuraram formas

de definir e usar positivamente os conflitos organizacionais.

A participagdo nasce como um instrumento para a cooperacdo e a solucdo de
conflitos. Para os que admitem ser o conflito proveniente de fatores organizacionais e
individuais, a participagdo ¢ normalmente considerada uma forma eficaz de solugao,

acomodacao ou equilibrio entre grupos divergentes.
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Com relagdo a corrente de pensamento que presume a existéncia de conflito de
interesses reais, a participagdo ¢ vista de duas maneiras. Primeiro, como uma simples
acomodacdo provisoria de um conflito permanente de interesses inconcilidveis, em que a
participacdo ndo muda as relagcdes de poder. Segundo, como uma alternativa melhor ao

unilateralismo do processo decisorio, quando hé interesses permanentemente divergentes.

Segundo o mesmo autor conflitos novos ou a reativacdo de antigos conflitos sao
inerentes a0 meio organizacional, numa ambiéncia em rapida evolu¢do. A participacdo
constitui uma forma dinamica de restaurar o equilibrio de poder e caminhar para a solugao
de conflito reais. Nesse sentido, ela aos poucos altera relagdes de poder, porque sua

aplicacdo muda as dimensdes e a capacidade de escolha coletiva.

Bowditch (1992) diz que o conflito pode ocorrer devido a uma série de razdes:
disputa de papéis, escassez de recursos, mal-entendidos, diferenciacdo de tarefas e
orientacdes diferentes em relagdo a tempo, estrutura e relagdes interpessoais. Entretanto, o
conflito ndo ¢ necessariamente disfuncional. O conflito pode levar a idéias sobre novas

abordagens aos processos organizacionais.

O conflito também ocorre em diversos niveis: latente, percebido, sentido,
manifestado e o desfecho. O conflito latente se refere a fonte do conflito, tal como conflito
de papéis ou competi¢gdo por recursos escassos. A suposicdo € que, devido a certas

condigdes anteriores, o conflito “deveria” ocorrer (Chiavenato, 1994).

O conflito percebido ¢ a conclusdao de que ha um conflito, porém nenhuma das

partes se incomoda com isso.
O conflito sentido costuma ter como resultado a tensdo e o estresse.

O conflito manifestado ¢ parecido com o sentido, a diferenca ¢ que o primeiro

envolve comportamentos declaradamente agressivos.
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O desfecho do conflito, ou resultado, se o conflito tiver sido efetivamente
solucionado, pode levar a uma satisfacdo maior entre os participantes, num clima mais
harmonioso. Se o conflito ndo tiver sido resolvido, o que pode parecer uma solugdo

satisfatoria podera ser apenas um dos niveis anteriores do conflito.

6.2.1 — Poder

Krausz (1991) afirma que a insatisfacdo, os conflitos e os choques e os interesse
afetam fisica e emocionalmente os envolvidos, prejudicando a sua qualidade de vida. A
centralizagdo do poder nas maos de uma minoria gera indiferenca, irresponsabilidade social,

acomodacao e falta de perspectivas de mudanga do status quo.

As organizagdes sdo parte integrante da vida e do panorama social contemporaneos.

Elas atuam e interferem em nossas vidas particulares e profissionais.

Etzioni (1973:19) define organizagdo como "unidades sociais (ou agrupamentos
humanos) deliberadamente construidas ou reconstruidas para alcancar objetivos definidos".

As organizagdes caracterizam-se por:

1. Divisao de trabalho, poder e responsabilidade de comunicagdo que sao estruturados ao
acaso ou de maneira tradicional, mas planejadas deliberadamente para reforgar a

obtencdo de objetivos especificos.

2. Presenca de um ou mais centros de poder que controlam os esforcos integrados da

organizacao e seus dirigentes em direcao aos objetivos.

3. Substituicdo do pessoal. Por exemplo, pessoas poderdo ser retiradas, se ndo forem
satisfatorias, e suas tarefas atribuidas a outros. A organizacao pode também realocar o

seu pessoal através de transferéncias e promogoes.

A sinergia das organizagdes ¢ produto do poder pessoal e inclui trés aspectos:
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Conhecimento — gera credibilidade profissional, respeito intensificagdo da poténcia

dos atos.

Conexdo — estimula a integragdo de esforcos, a cooperacdo e a identificacao de

objetivos comuns.

Competéncia interpessoal — conjunto de atos influenciadores que ocorrem no

relacionamento do dia-a-dia.

Conforme Bennis (1988), dos diferentes componentes da concessdo de poder, um

deles ¢ a competéncia, significando desenvolvimento e aprendizagem no trabalho.
Segundo Bowditch (1992), poder ¢ a capacidade de influenciar diversos resultados.

A forma mais comum de poder para os lideres nomeados ¢ o poder da posigdo, ¢
impessoal, e ndo se baseia nas caracteristicas do individuo. Lideres nomeados também
podem utilizar os sistemas de recompensa formais da organizacdo, ou punigdes para
influenciar as pessoas a fazerem certas coisas, sdo respectivamente denominadas de poder

de recompensa e de coergao.

O poder de conhecimento ¢ baseado no dominio de um individuo sobre certos
assuntos. Segundo Druker (1987:65) a Quarta Revolucao ¢ a da informagdo, “¢ uma

revolugdo de conceitos”.

O poder, muitas vezes, esta baseado no conhecimento e na qualidade e quantidade
de informagdes que o individuo possui e deles faz jus, retratando desta forma seu

magnetismo e carisma pessoal.

Freitas (1991) chama a atengdo para uma mudanga nos padrdes de autoridade, ao

longo do tempo, associados as imagens da autoridade, destacando:
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a) durante a Revolucdo Industrial, a ligagdo entre poder/autoridade do proprietario da
corporagdo era como se fosse uma relagdo com Deus. O dono criava a organizagao € 0s

empregados deveriam segui-lo;

b) depois da Primeira Guerra Mundial, a organizagdao ¢ assumida como um organismo no

qual a ctipula ¢ a cabega ou cérebro, enfatizando a racionalidade;

¢) no Pos-Segunda Guerra, a organizacdo ¢ vista como um sistema aberto, onde os

administradores sdo apenas "malabaristas" dos acionistas.

Milioni (1990:54) diz que " O gerente obcecado pelo poder tende a criar uma teia de
relacionamentos e envolvimentos de pessoas, gerando uma estrutura paralela do

organograma da empresa".

Na linha da Analise Transacional, Steiner (1976) relata que, nos Jogos de Poder, o
poder em termos fisicos significa a habilidade de exercer for¢a durante um periodo de
tempo. Porém, ndo ¢ a tnica forma de exercer o poder. Pode- se intimidar o outro sem ao

menos toca-lo.

Assim, o poder ¢ a capacidade de levar gente a fazer coisas, e ele estd desigualmente

distribuido entre as pessoas, de modo que alguns possuem mais € outros possuem menos.

Os Jogos de Poder sdo técnicas empregadas para se levar as pessoas a fazerem o que
nao desejam fazer. Quando atuando num Jogo de Poder, a pessoa assume que nao ird
conseguir o que quer simplesmente pedindo. Assim, a realizagdo desses jogos presume
escassez onde ela ndo existe. Um relacionamento bom baseia-se na suposicao de que ambas
as pessoas estdo interessadas em oferecer coisas uma a outra. Quando isso ocorre, quer
parecer que bastaria uma pessoa pedir o que quer e se seguiria que a outra faria tudo dentro

do seu alcance para tornar o pedido possivel.

Os Jogos de Poder, na posi¢ao daquele que se considera superior, sdo usados numa

sucessdo crescente de poder; principiam com pequena intensidade e, se ndo sdo bem
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sucedidos, segue-se outro jogo de intensidade maior, ou seja, os jogos sdo realizados

sucessivamente com objetivo de ganhar.

Os Jogos de Poder, daquele que se considera em posicao inferior, ndo tendem a ser

jogados em escala crescente. Eles sao basicamente defensivos.

Outra forma de jogo de poder ¢ denominada de “Batalha Campal” (Steiner,
1976:210), e ocorre entre pessoas que possuem aproximadamente o mesmo poder e sentem-
se iguais uma em relagdo a outra. Ambas querem algo que ndo sdo capazes de expressar.
Em vez de pedirem o que desejam, tentam manipular a outra pessoa para que lhe dé o que
querem. Numa situacdo como esta, nunca se chega a um acordo; cada discussao ¢ maior que
a anterior, a medida que cada pessoa faz um pouco a seu favor e passa a “batata quente”

para a outra.

As “Batalhas Campais” sdo como escaramucas, eclodem de maneira subita e
inesperada sempre que a oportunidade de ventilar raiva e ressentimento chega a um ponto

critico.

O uso dos Jogos de Poder num relacionamento representa uma situagdo em que duas
pessoas que querem algo da outra tentam substituir isto pela sensagdo de estar por cima,

ainda que temporariamente.

Os Jogos de Poder ndo trazem satisfagdo, nem igualdade. Sempre contribuem para
aumentar ou dar continuidade a uma situagdo por cima/por baixo. A recompensa de uma
vitoria por meio do poder ¢ uma sensagdao de seguranca adquirida pelo fato de se ter
controle sobre a situagdo. Mas controle e poder ndo sdo gratificantes em si; nenhuma
quantidade de poder ou controle pode satisfazer totalmente as necessidades de um ser
humano. A satisfacdo vem quando temos o suficiente daquilo que realmente necessitamos:
comida, abrigo, espaco, amor, afagos e paz de espirito. E o caminho para isso nao sao os

jogos de poder, mas a cooperagao.
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Nas relagdes interpessoais, a opressdo consiste em tirar de alguém, por forga ou
tratamentos de forca (fisica ou manipulacao psicologica), algo que pertence a esse individuo

e que ele ndo quer dar e que, de outra forma, ndo o faria.

Numa sociedade que promove desigualdade e exploracdo, esse ¢ o momento dos
Jogos de Poder, sobretudo os rudes, no nivel das relacdes entre os individuos. Jogos de
Poder sdo manobras conscientes de exploragdo. Este consciente refere-se ao fato de que o
explorador sabe que esta explorando, bem como por que estd. O Jogo de Poder ¢ a forma

de relagdo que mantém a opressao.

A alienagdo se caracteriza como um sentimento que uma pessoa tem de que ndo faz
parte da espécie humana, de que ndo merece viver ou de que os outros querem que ela
morra, conforme Steiner (1976). Toda alienacdo ¢ o resultado da opressdo sobre a qual o

oprimido esta iludido ou enganado.

Segundo o autor, a alienacdo nao se refere a separagdo dos individuos entre si, mas,
antes, ao isolamento do individuo com relacao a si mesmo, as suas possibilidades humanas,
ao seu trabalho, a sua inteligéncia, a sua capacidade de amar, ao seu corpo, sempre como

resultado da aceitagdo iludida da opressao.

Para o autor, quando as pessoas estdo alienadas do seu trabalho, fragmentadas,
isolam-se de outras pessoas € obrigam-se a ser competitivas, tornando-se alienadas também
de outras pessoas. Esta situagdo se caracteriza pelo isolamento dos individuos entre si, que
se mantém respaldado pela crenca no individualismo e na competicdo como formas de

adquirir seguranca na satisfacdo de suas necessidades e felicidade.

De acordo com a Psiquiatria Radical, a consciéncia ¢ consciéncia da existéncia da
opressdo externa e da interna (externa passada internalizada e assumida como sua,

produzindo alienagao).

Para Steiner (1976), existem 5 niveis de consciéncia em relagao a opressao.
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1° nivel — Nao consciéncia da existéncia da situa¢do opressiva. E a alienagdo

abrangente.

2° nivel — Consciéncia de situagdo opressiva aliada a ndo consciéncia da causa da

opressao.

3° nivel — Consciéncia da situag@o opressiva, consciéncia da causa da opressdo, nao

consciéncia da possibilidade de mudanca.

4° nivel — Consciéncia da situagdo opressiva, consciéncia da possibilidade de

mudanga, ndo-consciéncia do poder pessoal potencial para mudar a situagao.

5° nivel — Consciéncia global sobre a situagdo aliada ao contato, agdo que resgata o

poder para a liberacao.

Cada situagdo opressiva identificada parece abrir espagos para a identificacdo de

outras situacdes opressivas, mais abstratas, portanto mais sutis e abrangentes.

Podem ser feitas, através destes niveis, as seguintes relagdes: 1° nivel — alienacdo e

5° nivel — consciéncia.

Donald (1987:28), ao se reportar aos conflitos ocorridos no topo, diz: "Se o centro
do poder no topo estd em caos, que esperanga tem o restante da corporagdo de agdes

construtivas? Os negdcios ndo podem continuar como de costume.”

Felizmente, nem todos os conflitos sao destrutivos. Na verdade, eles podem ser, as
vezes, mais produtivos que a harmonia. Adequadamente manejados, eles podem trazer a luz

alternativas imaginosas para o cumprimento de tarefas.

Os membros dos grupos da alta geréncia assumem pontos de vista diferentes a

respeito de mudancas e suas incertezas associadas.
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Embora as reacdes dos individuos possam mostrar padrdes consistentes, as respostas
grupais a um assunto variam rapida e imprevisivelmente ao longo do tempo. Num dado
momento, eles se parecem com os resultados de um modelo de simulag¢do por computador
onde as varidveis, cada uma com sua distribuicdo individual de freqiiéncia de
probabilidades, sio paradas num instante ao acaso. E por isso que muitos executivos
dedicam tanto tempo e energia a dar instrugdes antes das reunides, visando minimizar os

conflitos.

Os conflitos violentos ndo se limitam aos assuntos de grande importancia. Eles tém
até maior probabilidade de ocorrer a respeito de decisdes menores. Existe o fenomeno da

preocupacao com coisas familiares e relutancia em tratar de termos novos e dificeis.

"E claro que o problema dos conflitos pessoais no topo nunca sera totalmente
erradicado, enquanto os homens gostarem de perseguir o poder. Assim ao
invés de tentar eliminar os conflitos, precisamos controla-los e conté-los,
evitando os excessos que possam por em risco os destinos da organizagao e
de todos aqueles que tenham algum direito sobre ela. Assim, para impedir o
jogo mortal de conflitos no topo, precisamos desenvolver um novo codigo de
¢tica e conduta para os ocupantes da diretoria. Esta evolucdo deve estar
ligada a mudangas nos padroes de valor daqueles escolhidos para a alta

geréncia" (Donald, 1987:32).

Nao existe maneira melhor de assegurar que os lideres empresariais de amanha,
dotados de tanto poder, irdo renunciar a persegui¢do irresponsavel de vantagens pessoais

em beneficio de objetivos mais nobres e de maior significado.

Segundo Nakayama (1997:94), "o estresse emocional ¢ provocado pelos problemas

ocasionados no trabalho e representa uma das principais manifestagoes de que algo ndo vai

"

bem".
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As profundas mudanga que se sucedem cada vez mais rapidamente na sociedade
estdo afetando a vida das organizagdes, as relacdes de trabalho e a qualidade do
relacionamento interpessoal entre niveis hierdrquicos, representantes do capital e dos
trabalhadores, entre empresas e clientes, influindo negativamente na qualidade dos bens de

servigos, na produtividade e nos resultados.

6.2.2 — Personalidade

Hé muitas maneiras de lidar com os inevitaveis conflitos, desde a simples negacgao
até a resolugdo adequada. O primeiro passo consiste em admitir que existe um conflito e
que ¢ preciso enfrentd-lo. O reconhecimento da existéncia do conflito predispde as pessoas
a agirem, ao invés de imitarem a estratégia de negagdo, semelhante ao comportamento da
avestruz, que esconde a cabega na areia para nao ver e enfrentar a dificil ou desagradéavel

realidade.

As modalidades de lidar com os conflitos compreendem dois conjuntos de taticas: as

de luta/fuga e as de didlogo.

“E no ambiente de trabalho que mais encontramos os jogos de poder, as
mentiras deslavadas e os segredinhos... .Grande parte dos joguinhos de poder
no trabalho ndo acontece abertamente. Os joguinhos costumam ser sutis, €
ndo partem unicamente dos patrdes e da geréncia, mas sdo encontrados entre
os proprios empregados. Desenvolve-se uma hierarquia social e com esta
sobrevém insultos sutis, mentiras, fofocas e brincadeiras de mau gosto”

(Steiner, 1997:162).

Em situacdes de trabalho, compartilhadas por duas ou mais pessoas, ha atividades
predeterminadas a serem executadas, bem como interagdes e sentimentos recomendados,
tais como comunicacdo, cooperagdo, respeito, amizade. A medida que as atividades e

interacdes prosseguem, o0s sentimentos poderdo ser tanto positivos como negativos,
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surgindo maior ou menor interagdo entre as partes, assim como sentimentos de simpatia e
de atragdo ou de antipatia e de rejeicdo. Isso pode determinar para profissionais

competentes um maior ou menor rendimento, influenciados por essas situagdes de trabalho.

A maneira de lidar com as diferengas individuais cria um certo clima entre as
pessoas, principalmente nos processos de comunicagdo, no relacionamento interpessoal, no
comportamento organizacional e na produtividade. Se as diferengas sdo aceitas e tratadas
em aberto, a comunicacdo flui facil, em dupla dire¢do, as pessoas ouvem as outras, falam,
dao e recebem - feedback. Se as diferencas sdo negadas, a comunicacao torna-se falha,
insuficiente, gerando distor¢des e intrigas. Com isso o relacionamento interpessoal pode
tornar-se harmonioso e prazeroso ou tenso e conflitivo, levando a desintegragao de esforgos
e crescente deterioragdo do desempenho do grupo. Isso vai depender do Estado do Ego em

que nos encontramos.
Berne (1984) analisa a estrutura da personalidade através dos Estados do Ego.

“Um Estado do Ego pode ser descrito fenomenologicamente como um
sistema coerente de sentimentos relacionados a um dado sujeito e
operacionalmente como um conjunto de padrdoes coerentes de
comportamento; ou ainda, do ponto de vista pragmatico, como um sistema
de sentimentos que motiva um conjunto de padrdes de comportamento afins”

(Berne, 1984:353).

A andlise estrutural, que tem por fim a analise da personalidade segundo os Estados
do Ego Pai, Adulto e Crianca, tem sua base tedrica fundamentada em trés “absolutos
pragmaticos” (condi¢des para as quais ndo existem excecodes) e trés hipoteses gerais,

conforme o Quadro 1.

Utilizaremos como autores principais, para o desenvolvimento do trabalho, Berne,
Steiner, Kertész e Krausz, analistas transacionais que na area organizacional se destacam

para a obten¢do de melhores resultados na compreensao e andlise das questdes pertinentes
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ao conflito. A Analise Transacional demonstra ser uma ferramenta muito eficaz em todos os
planos em que se deseja melhorar a comunicagdo, pois impacta desde o primeiro momento
pela informacdo transmitida, permitindo uma compreensdo imediata das diferentes

situagdes.

Quadro 1 - Absolutos Pragmaticos e suas Hipoteses Correspondentes.

Absolutos Pragmaticos Hipoteses Correspondentes

1 — Que todo o individuo adulto foi crianca | 1 - Que os vestigios da infancia sobrevivem na

um dia. vida posterior como Estados do Ego completos
(reliquias arqueopsiquicas).

2 — Que todo ser humano com um 2 - Que a avaliagao da realidade ¢ fungao de

funcionamento bom de tecido cerebral ¢ Estados do Ego distintos e ndo de “capacidade”

potencialmente capaz de uma adequada isolada (funcionamento neopsiquico).

avaliagdo da realidade.

3 — Que todo o individuo que sobrevive até |3 - Que o comando pode ser assumido pelo

a idade adulta teve alguém “’in loco completo Estado do Ego de um individuo
parentis”. exterior, segundo se percebe (funcionamento
exteropsiquico).

Fonte: Berne, 1985.

Baseado nisto, Berne (1985) apresentou a estrutura da personalidade sendo formada
por trés orgaos: a Exteropsique, a Neopsique e a Arqueopsique, conceitos estes que serdo

utilizados na analise de conteudo.

Os orgaos psiquicos tém sua programacgdo determinada por fatores chamados

Determinantes e sua manifestagdo funcional se dé através dos Estados do Ego:

a) Exteropsique - ¢ uma estrutura baseada em programacdo externa; conjunto de
figuras representativas da autoridade na infancia, em varios momentos e situagdes
introjetadas no individuo, capazes de determinar um comportamento. Corresponderia ao

Pai.
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b) Neopsique - ¢ uma estrutura psiquica programada autonomamente; conjunto de
Estados do Ego diferenciados, capazes de testar a realidade, podendo determinar um

comportamento. Corresponderia ao Adulto.

¢) Arqueopsique - € o compartimento do 6rgao psiquico mais primitivo; conjunto de
reliquias da infancia que sobrevivem na qualidade de Estados do Ego inteiros, podendo

determinar um comportamento. Corresponderia a Crianga.

Portanto, um Estado do Ego (EDE) ¢ a manifestacio fenomenoldgica e

comportamental de um certo 6rgao psiquico.

O orgdo psiquico € hipotético, se expressa pelos Estados do Ego. Relacionando
fenomenologicamente os trés Estados do Ego com os o6rgaos psiquicos, temos,

respectivamente:

O EDE Pai (P) ¢ derivado de figuras parentais. Neste Estado o individuo pensa,
sente, fala, atua e responde como as figuras de autoridade. E essencialmente constituido de

conduta introjetada dos pais ou figuras autoritarias.

O EDE Adulto (A) caracteriza-se por um conjunto autdbnomo de sentimentos,
atitudes e padrdes de comportamentos adequados a realidade local. Metaforicamente ¢
como um computador, um 6rgdo desapaixonado da personalidade, que retine e processa
dados e faz previsdes. Aprecia objetivamente o que o rodeia e calcula suas possibilidades e

probabilidades com base na experiéncia.

O EDE Crianga (C) ¢ preservado em toda a sua integridade da infancia. Todas as
pessoas levam dentro de si uma crianga, que sente, pensa, fala e atua como fazia quando era

criancga, numa certa idade.

Os conceitos de Pai, Adulto e Crianga permitem analogias e diferenciacdes com os

conceitos psicanaliticos de Superego, Ego e Id.
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Enquanto comportamento, os Estados do Ego ndo podem ser comparados aos
conceitos psicanaliticos citados uma vez que o Ego ¢ a Uinica instancia da personalidade que
atua sobre o mundo exterior. Assim, os Estados do Ego Adulto, Crianga e Pai poderiam ser

considerados como trés formas de comportamento do ego psicanalitico.

A relagdo do Ego com a programagdo neopsiquica vem da seguinte formulacdo de

Freud (apud Berne, 1985:109) a respeito do Ego:

“Tem a tarefa de autopreservacdo ... desempenha esta tarefa tornando-se
ciente dos estimulos vindos de fora, armazenando as experiéncias com tais
estimulos (na memoria), evitando excesso de estimulos (por meio da fuga),
trabalhando com estimulos moderados (através da adaptacao) e, finalmente,
aprendendo a causar modificagdes apropriadas no mundo externo, tendo em
vista seu proprio proveito (através da atividade) ... em relagdo ao Id
desempenha a tarefa de adquirir controle sobre as exigéncias dos instintos e
decidir se deve haver permissdo para que se obtenham satisfacdo, o
adiamento dessa satisfagdo para momentos e circunstancias favoraveis no

mundo externo, ou a supressao total de suas excitagdes”.

De acordo com Berne (1985), o Superego corresponderia apenas a uma parte do Pai,
que ¢ a influéncia parental (uma gravacao). Na estrutura psiquica, se refere a padrdes ideais
e ndo reais e que, portanto, ndo origina Estados do Ego e sim crengas. E uma espécie de
censura moral, arcaica e muito primitiva, introjetada numa época em que o Adulto ainda
ndo estava formado e ndo podia examind-la, ndo consciente e que atua a revelia do

individuo.

Quanto ao Id, diz Berne (1988) que esse ndo pode ser identificado com a Crianga,
pois ¢, por definicdo, cadtico, enquanto a Crianga ¢ uma entidade organizada. O Id equivale
a uma das principais determinantes da Crianga, a saber, forgas bioldgicas internas. A certa

altura de sua obra, Berne (1988) coloca que Superego, Ego e Id eqiiivaleriam aos trés
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determinantes psiquicos, respectivamente, canones introjetados, processamento de dados e

forgas biologicas.

Berne (1988) também associou o Id ao Demonio, definido-o como “a voz
sussurrante do Pai impelindo a Crianca para um comportamento impulsivo e nao-

adaptativo”. E também “O Demonio coincide com o conceito original do 1d”.

Ainda, segundo Berne (1984), o diagndstico de um Estado do Ego ¢ feito através da

observagdo e da correlagdo de quatro critérios:

¢ Diagndstico comportamental: baseado na observacao de condutas, gestos, tom

de voz, vocabulério, expressdo facial.

¢ Diagnostico social: baseado nas observagdes dos Estados do Ego daqueles que
interagem com a pessoa em questdo e no tipo de reacdo apresentada em resposta aos

estimulos do ambiente.

¢ Diagnodstico histérico: consiste na busca das origens de um determinado
comportamento. E a identificagdo da figura parental que deu o prottipo para o
comportamento em questdo, ou da semelhanca da reagdo emocional atual com a

reacao emocional do individuo e seus pais quando era pequeno.

¢ Diagnostico fenomenolodgico: feito através da revivéncia do momento em que o

Estado do Ego foi assimilado.
Exemplo de um diagnoéstico do Estado do Ego:

Os padrdes de comportamento do Estado do Ego Crianga variam de acordo com a
forma como a Crianga se apresenta. A Crianca Livre mostra um tipo de comportamento
espontaneo, autbnomo e adequado a emog¢ao do momento, e as palavras que usa sao diretas

e espontaneas. A Crianga Adaptada se manifesta por um tipo de dominio da influéncia
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Parental, e isto ¢ traduzido por uma atitude que tanto pode expressar rebeldia como

submissdo.

Exemplos do vocabulario usado no Estado do Ego Crianga sdo: oba, viva, quero,
nao vou! O tom de voz do Estado do Ego Crianca ¢ alto e vibrante na Crianga Livre; e
baixo e choroso ou agressivo e desafiante na Crianca Adaptada. Os gestos do Estado do
Ego Crianca sdao adequados a emogao se o Estado do Ego for a Crianca Livre, mas timidos
ou de desafio se for a Crianga Adaptada. A postura corporal do Estado do Ego Crianga e
expressao facial, a semelhanga dos gestos, serdo, na Crianca Livre, adequados a emogao

(choro, riso, etc.) e, na Crianca Adaptada, expressivos de submissdo ou rebeldia.

O diagnostico social/comportamental de um Estado do Ego Crianga ¢ confirmado se
o conjunto observado de padrdes de conduta ocorrer em reagdo ao comportamento de outra
pessoa com caracteristicas parentais. Em relagdo ao diagnostico historico - se o
comportamento percebido for realmente do Estado do Ego Crianga, indicara que a pessoa
observada se lembrard de ter tido, em sua infancia, sentimentos € comportamentos
semelhantes. Provavelmente, ela reagiu aos seus pais com sentimentos parecidos com 0s
que experimenta agora. No diagnodstico fenomenologico - se o individuo estiver no Estado
do Ego Crianga, podera vivenciar uma situagdo atual com as mesmas emogdes que sentiu na
infancia, em uma situagcao semelhante, de modo tao intenso como se estivesse acontecendo

naquele momento.

A emocao, segundo Berne (1988), pode ser separada em Emog¢do Auténtica e
Disfarce. Ambas sdo sentimentos no Estado do Ego Crianga; a primeira delas no Estado do
Ego Crianca Livre, traduzida pelo Adulto como raiva, medo, tristeza, alegria ou afeto. Ja o
Disfarce ou racket acontece no EDE Crianga Adaptada e é conceituado como uma conduta
ndo auténtica, ou racket feeling, um sentimento que aparece em substitui¢ao ao real. Ambas
sdo situagdes estimuladas na infancia por influéncia parental, substituindo a emogdo

auténtica que foi suprimida.
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O sistema de Disfarce deixa as pessoas vulneraveis aos jogos. Sdo exemplos de
Disfarces: confusdo, depressdo, vergonha, culpa, ressentimento, angustia, panico, rancor,

inadequagao, etc.

Para Resende (2000), a competéncia € resultante da combinagdo de comportamentos

e conhecimentos.

Dependendo do Estado do Ego em que uma pessoa se encontra, estard mais ou
menos preparada para executar uma atividade ou funcdo. Implicard o grau de competéncia
com que a mesma desenvolvera suas tarefas. A criatividade, o bom-senso, a ética (EDE Pai,

Adulto e Crianga respectivamente) definirdo esta competéncia.

A competéncia técnica para cada profissional ndo ¢ posta em davida. Claramente,
todos reconhecem que o profissional precisa ser competente em sua area especifica de
atividade. A competéncia interpessoal consiste em discernir a propor¢ao para prover

servigos de alta qualidade, ou seja, para um desempenho superior.

“A competéncia interpessoal ¢ a habilidade de lidar eficazmente com
relagdes interpessoais, de lidar com outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e as exigéncias da situacdo. ... ¢ um processo de
qualificacdo profissional primordial para fungdes de lideranca e outras

fungdes de predominancia de intercambio pessoal” (Moscovici, 1997:36).

A competéncia empresarial ¢ o conjunto de qualidades que a empresa aperfeicoa
atendendo as necessidades da clientela. J4 a competéncia gerencial sao qualidades

desenvolvidas pelos gerentes para atingir os resultados de uma empresa (Boog, 1991).

Existe uma série de informagdes relativas ao conflito que precisam ser analisadas

como o nivel de gravidade, a resolucdo, a classificacao e o processo.

"Apesar de muitos fatores influenciarem a percepgdo, o principal determinante ¢ a

personalidade do individuo" (Bowditch, 1992:69).
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Embora haja uma grande variedade de defini¢cdes de personalidade, o ponto bésico
parece ser a consisténcia, a similaridade das reagdes que uma pessoa tem em diversas
situacdes. Segundo esse autor, pesquisas tém sugerido que diversos tragos interagem para

formar tipos diferente de personalidade como:

1) a personalidade Autoritaria, caracterizada pela rigidez, obediéncia, submissdo a

autoridade e uma tendéncia a estereotipar;

2) a personalidade Maquiavélica, orientada para a manipula¢do e o controle, com

pouca sensibilidade as necessidades dos outros;

3) e a personalidade Existencial, que tende a valorizar a escolha, tentativas de
manter uma percepgao exata da realidade, e procura compreender as outras pessoas. A
personalidade age como uma espécie de filtro preceptivo ou quadro de referéncia, que

influencia nossa visdo de mundo.

Para o mesmo autor, parece que ha trés influéncias no desenvolvimento da

personalidade:

1) Nossos tragos fisicos e o revestimento bioldgico, que limitam os modos como somos

capazes de nos adaptar ao nosso meio circundante.
2) Nossa socializagdo e a cultura do nosso grupo e sociedade.

3) Os diversos eventos vividos, as sensagdes e outros fatores situacionais que

experimentamos.

Essas influéncias, que moldam e interagem com nossas interpretagdes das mesmas,
estabelecem o fato de cada individuo ser unico e sdo responsaveis pelos comportamentos e

manifestagdes que chamamos de personalidade.

Parece que, embora a personalidade possa ser inicialmente formada durante os

nossos primeiros anos, ela continua ser alterada a medida que nos deparamos com diversas
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experiéncias na vida. A personalidade se desenvolve ao longo da vida de uma pessoa e

influencia a percepcao que ela tem da realidade e do comportamento nas organizagoes.

Quanto ao autoconceito, o mesmo reflete a maneira exclusiva de cada individuo
organizar suas metas pessoais, objetivos, crengas e valores e ¢ intimamente ligado a
personalidade. Essa imagem age como filtro que separa certas coisas e d4 um sabor de
idiossincrasia ao nosso comportamento. Ele ¢ composto de quatro fatores que interagem

entre si:

1) Valores, que tendem a formar a base do carater de uma pessoa, refletindo as coisas que

realmente sdo importantes na vida, e basicas para alguém como pessoa.
2) Crengas, que sao as idéias que as pessoas tém do mundo e de como ele funciona.

3) Competéncias, ou as areas de conhecimento, capacidade e habilidade, que aumentam a

eficacia de um individuo ao lidar com o mundo.

4) Metas pessoais, 0s objetivos, ou eventos futuros, que perseguimos para satisfazer nossas

necessidades basicas.

A maioria das pessoas tende a reagir defensivamente quando suas crengas e valores

forem ameacados.

6.3 — Abrangéncia do conflito

As pessoas ndo costumam ter objetivos e interesses idénticos. As diferencas de
objetivos e interesses individuais sempre produzem alguma espécie de conflito. O conflito ¢
inerente a vida da cada individuo e faz parte inevitavel da natureza humana . Constitui o
lado oposto da cooperagdo. A palavra conflito estd ligada a discordia, a divergéncia, a
dissonancia, a controvérsia e ao antagonismo. Para que haja conflito, além da diferenga de

objetivos e interesses, deve haver, necessariamente, uma interferéncia deliberada de uma
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das partes envolvidas. O conflito existe quando uma das partes, seja individuo ou grupo,
tenta alcangar seus proprios objetivos interligados com alguma outra parte e esta interfere
na outra que procura atingir seus objetivos. A interferéncia pode ser ativa (mediante agdo
para provocar obstaculos, bloqueios ou impedimentos) ou passiva (mediante omissao).
Assim, o conflito ¢ muito mais do que um simples desacordo ou desavenga: constitui uma
interferéncia ativa ou passiva, mas deliberada, para impor um bloqueio sobre a tentativa de
outra parte de alcangar os seus objetivos. Segundo Chiavenato (1994), o conflito quando

ocorre entre pessoas pode ser:

¢ Interno: quando ocorre intimamente dentro de uma pessoa em relacdo a
sentimentos, opinides, desejos € motivagdes divergentes e antagdnicas. O conflito
interno provoca um colapso nos mecanismos decisorios normais, provocando

dificuldade na escolha dentre varias alternativas de acao.

e Externo: quando ocorre entre uma pessoa € outra ou entre dois grupos de
pessoas. E chamado conflito social e ocorre entre pessoas ou grupos sociais com

interesses antagonicos.
Niveis de gravidade do conflito

Segundo Chiavenato (1994), o conflito pode ser intrapessoal (conflito psicologico) e

interpessoal (conflito social), cujo nivel de gravidade divide-se em:

a) Conflito percebido: ocorre quando as partes percebem e compreendem que o
conflito existe porque sentem que seus objetivos sdo diferentes dos objetivos dos outros e
que existe oportunidade para interferéncia. E o chamado conflito latente, que as partes

percebem existir potencialmente.

b) Conflito experienciado: quando o conflito provoca sentimentos de hostilidade,
raiva, medo, descrédito entre uma parte e outra. E o chamado conflito velado, quando ¢

dissimulado, oculto e ndo manifestado externamente com clareza.
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c) Conflito manifesto: quando o conflito é expresso e manifestado através de
comportamento, que ¢ a interferéncia ativa ou passiva por pelo menos uma das partes. E o

chamado conflito aberto, que se manifesta sem dissimulacdo entre as partes envolvidas.

Num comportamento de conflito, existem trés momentos: a espera, a tensao € a

resolugao.

Espera: decorre do proprio bloqueio, que ¢ a esséncia do conflito, e pode ser

momentanea ou demorada.
Tensdo: a demora provoca tensao e ansiedade, pela possibilidade de frustragao.
Resolugido: ¢ o alcance da solucdo do conflito e o conseqliente alivio da tensao.
O processo da resolugdo caracteriza-se pela:

e Evitagdo ou Fuga: ¢ uma forma de fugir aos problemas gerados pela divergéncia
de interesses entre pessoas e grupos humanos. Alguns conflitos intimos podem ser
reprimidos, enquanto outros conflitos externos podem ser evitados através do recuo,

da fuga, do afastamento.

e Impasse: ¢ uma situacdo em que o conflito gera um bloqueio ou uma paralisia. E

basicamente uma situacao de xeque, tipica de jogo de xadrez.

e Vitoria/Derrota - Ganhar/Perder: ¢ uma situagdo em que as partes se defrontam
diretamente; enquanto o vencedor recebe um ganho, o perdedor sofre uma perda.

Tipica da colisdo frontal de interesses, como a guerra.

e (onciliagdo — Ganhar/Ganhar — Perder/Perder: ocorre quando as partes
negociam entre si para evitar a colisdo frontal de interesses através de um acordo ou
compromisso, no qual a vitoria e a derrota sdo parciais. Cada parte tem vitdrias e

ganhos, mas também tem derrotas e perdas. A conciliacdo ¢ feita na base de
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negociagdes e ajustes, conduzindo quase sempre a novos e diferentes conflitos dela

decorrentes.

¢ Integracdo: ¢ a resolu¢do na qual os interesses de todos os lados envolvidos
acham um ponto no qual lado algum tenha de sacrificar coisa alguma. A integracao
exige que se vd muito além da situacdo conflitiva, analisando e reanalisando os
interesses subjacentes. A integracao geralmente envolve um alargamento da visao da
situagdo conflitiva, exigindo que as partes conflitantes se envolvam em aspectos que
ultrapassam o convencional ou o aparente. Baseia-se na analise de novos cursos de
acao e requer criatividade, visdo global e ampla perspectiva da situag@o enfrentada.
E a integracdo que agrupa os interesses de diferentes pessoas e permite a4 empresa
obter a eficidcia que as pessoas tomadas isoladamente jamais poderiam atingir

individualmente.
O processo de conflito

O conflito se desenrola em um processo dinamico no qual as partes se influenciam
reciprocamente. As condi¢des antecedentes (diferenciagdo, recursos compartilhados e
interdependéncia) criam condigdes que tornam provavel a ocorréncia de conflitos. Uma das
partes percebe que existe uma situagdo potencial de conflito (incompatibilidade de
objetivos e a oportunidade de interferéncia) e passa a desenvolver sentimentos de conflito
com relacdo a outra parte e se engaja em comportamento de conflito. A acdo de uma das
partes conduz a alguma forma de reagdo da outra. Dependendo dessa reacdo, pode haver

uma identificagdo do conflito ou alguma forma de resolucdo (Quadro 2).
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Quadro 2 - Processo de conflito

Condi¢des antecedentes

> v

Percepcao do conflito <4—>
2 o
v 2 g
Comportamento de conflito ¢ b & o
de uma das partes S 5
o
v E o
O ©
Resolucao <+—>
Resultado
v

Fonte: Chiavenato, 1994.

Os efeitos do conflito podem ser positivos ou negativos. Quando positivos,
despertam sentimentos e energia, estimulam sentimentos de identidade, aumentando a
coesdo grupal. Também chamam a atengdo para problemas existentes, evitando problemas

mais sérios.

Sob o ponto de vista negativo, tais efeitos produzem esfor¢os bloqueados,
desenvolvendo sentimentos de frustracdo, de hostilidade e de tensdo que ocorrem diante de

situagdes reais ou emocionais, como pode ser visto no Quadro 3.
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Quadro 3 — Classificacao dos conflitos

Conflitos Reais Conflitos emocionais

Referentes a situagdes reais, objetivas, Referentes a situagcdes emocionais,

geralmente sobre tempo, informacao ou bens | geralmente sobre caricias ou significado

materiais. simbolico de outros bens.

Sobre fatos que acontecem aqui e agora. Revivem assuntos nao resolvidos no
passado, mesmo que nao se tenha
consciéncia.

Podem ser resolvidos atuando sobre os As vezes se resolvem com o Adulto; é mais

Adultos, com ou sem assessoramento técnico | freqliente que haja necessidade de corrigir

ou mediacgao. gravacoes do Pai e da Crianga.

Nao ha a maior emocao. Muita emogao de disfarce.

Procuram os recursos por si mesmo. Além dos recursos, buscam “beneficios
ulteriores”.

Fonte: Kertész, 1987

6.3.1 — Competéncia no manejo do confflito

Senge (1998) coloca que, com muita freqiiéncia, as equipes tendem a gastar seu
tempo lutando pelo seu pedago, impedindo que qualquer coisa as faga parecer pessoalmente
incompetentes. Para manter essa imagem, buscam abafar as divergéncias atribuindo culpas,

polarizando opinides, nao permitindo que o grupo todo aprenda.

Argyris (1987) argumenta que, quando um grupo encontra-se sob pressdo, nao
suportando a dor de parecer ignorante ou incompetente, o0 mesmo pode se romper, sendo
denominado pelo autor de “incompeténcia habil”, pessoas qualificadas em impedir a

aprendizagem.

Senge (1998) afirma que os gerentes precisam aprender a refletir sobre seus atuais
modelos mentais. Enquanto as premissas mais importantes ndo forem expostas, ndo ha
razao para esperar que os modelos mentais mudem, e o pensamento sistémico perde grande

parte de seu proposito. Se os gerentes “acreditarem” que suas visdes do mundo sdo fatos e
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ndo um conjunto de premissas, ndo estardo abertos a desafiar essas visdes do mundo. Se
ndo tiverem habilidades em indagar sobre suas proprias formas de pensamento e as das
outras pessoas, ficardo limitados na experimentacdo coletiva de novas formas de

pensamento.

O retorno da integracdo do pensamento sistémico e dos modelos mentais sera nao
apenas melhorar os modelos mentais, mas alterar nossas formas de pensamento: passar de
modelos mentais dominados por eventos para modelos mentais que reconhegam os padrdes

de mudanga de longo prazo e as estruturas subjacentes que produzem esses padroes.

Um dos indicadores mais confidveis de que uma equipe estd continuamente
aprendendo ¢ o visivel conflito de idéias. Nas grandes equipes, o conflito torna-se

produtivo.

r

O fluxo livre de idéias conflitantes ¢ crucial para o pensamento criativo, para a
descoberta de novas solugdes que nenhum individuo teria conseguido isoladamente. O

conflito torna-se, efetivamente, parte do didlogo continuo.

A diferenga entre gerentes brilhantes e mediocres estd em sua forma de enfrentar o
conflito e lidar com a postura de defesa que invariavelmente cerca o conflito. "Somos

programados para criar rotinas defensivas", afirma Argyris (1987:70).

As rotinas defensivas, "Modelos mentais", sao habitos arraigados que usamos para
nos proteger do constrangimento e da ameaga que decorre da exposi¢cdo dos nossos

pensamentos.

As rotinas defensivas formam uma espécie de escudo protetor em torno de nossos
pressupostos mais profundos, defendendo-nos da dor, mas também nos impedindo de

conhecer as causas da dor.

Os problemas causados pelas rotinas defensivas pioram nas organizagdes nas quais

ter uma compreensdo incompleta ou incorreta ¢ sinal de fraqueza ou, pior, de
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incompeténcia. Bem no fundo dos modelos mentais dos gerentes existe a crenca de que o

gerente deve saber tudo o que esta acontecendo.

Alguns gerentes internalizam esse ar de confianga e simplesmente acreditam que
sabem as respostas para os problemas mais importantes ¢ se fecham a visdo alternativa.

Essa posicao defensiva torna-se parte aceita da cultura organizacional.

As rotinas defensivas sdo uma resposta a um problema que podera ser uma
necessidade de aprender decorrente de uma defasagem do aprendizado. A solucdo
fundamental ¢ a indagagdo que resulta de uma nova compreensdao e de um novo

comportamento.

“Quanto mais eficazes sdo as rotinas defensivas, melhor elas ocultam os
problemas subjacentes, menos esses problemas sdo enfrentados com eficécia,
e mais eles tendem a se agravar. Apesar delas poderem se tornar perniciosas,
os gerentes podem transcender a defensividade se houver um
comprometimento verdadeiro com a aprendizagem. As rotinas defensivas
podem sinalizar problemas especialmente dificeis ou importantes.
Freqiientemente, quanto mais forte ¢ a defensividade, mais importante ¢ o
problema em torno do qual as pessoas estao defendendo ou protegendo suas
visdes. A medida que as pessoas aprendem a trabalhar com e nio contra suas
rotinas defensivas, os membros da equipe ganham confianca de que sdo
senhores da sua defensividade, praticando uma forma especial de alquimia, a
transformacdo do conflito — potencialmente gerador de discordia — e da
defensividade em aprendizado. Elas fazem isso através da sua visdo e
habilidade. Através do didlogo, os membros da equipe ganham experiéncia

tangivel da inteligéncia maior que possam utilizar” (Argyris, 1987:72).

Para se ter um aperfeicoamento continuo, as pessoas consideradas excedentes
precisam ser recapacitadas para novas oportunidades. E claro que fica mais facil quando se

cria novos negdcios que sdo consistentes com a base atual de habilitagdes. Entretanto, ndo ¢
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possivel remanejar as pessoas se ndao ha crescimento, porque o ganho de produtividade

resulta em menos pessoas para o mesmo nivel de atividade.

6.3.2 — Alternativas no manejo do conflito

Na linha de Morgan (1996) o poder ¢ uma via para o poder, ¢ freqiientemente as

pessoas o utilizam para obter mais poder. Ao abordar a atividade de administrador de

conflitos, o gerente pluralista (enfatiza a natureza pluralista de interesses, conflitos e fontes

de poder que retratam a vida organizacional) depara-se com uma escolha de estilos que

dependem da extensdo na qual queira engajar-se, num comportamento mais firme ou

cooperador. Ao invés de pensarmos em termos de resolver ou eliminar totalmente os

conflitos, podemos examinar as diversas maneiras com as quais os grupos lidam com tais

conflitos. As dimensdes cooperatividade (tenta satisfazer as necessidades do outros) e

assertividade (tenta satisfazer a preocupagdo das pessoas) se refletem em cinco modos de

lidar com o conflito:

1-

Evitar: uma abordagem ndo assertiva e ndo cooperativa, optando por ndo tratd-lo nem

resolvé-lo.

Competir: um modo ndo cooperativo, no qual cada grupo tenta atingir suas proprias

metas as custas do outro, através da autoridade ou de ameagas.

Acomodar: uma posi¢ao ndo assertiva, ndo cooperativa. O grupo procura resolver os

problemas do outro, negligenciando suas preocupagdes.

Comprometer-se: uma abordagem intermediaria, na qual se busca uma satisfagdo parcial

através de uma posi¢ao neutra, que envolva sacrificio mutuo.

Colaborar: um modo assertivo e cooperativo de se atender aos anseios de ambos os

grupos. Envolve concordancia em se enfrentar o conflito, identificar as preocupagdes de
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cada um dos grupos e solucionar problemas para encontrar alternativas que satisfagam a

ambos. (Quadro 4).

Quadro 4: Modelo bidimensional das maneiras de se lidar com o conflito

Alta
Competicao Colaboracao

Assertividade .
| Compromisso |

‘ Fuga | | Acomodacao ,

| Cooperatividade |

Baixa

Baixa
Alta

Fonte: Adaptado de Morgan (1996).

Quem diz mediagdo, diz antecipacao de conflitos. Segundo Pagés (1997:34), este ¢
um trago caracteristico da empresa e da sociedade capitalista, que se afirma na medida em
que estas se desenvolvem. A empresa moderna, e ainda mais a empresa linear moderna, nao
se limita a tratar os conflitos; elas os prevé e se previne. Logo que observamos de perto uma
empresa hiper moderna, ficamos surpresos por sua capacidade de pressentir os conflitos
potenciais e de tomar providéncias antecipadoras. "A empresa moderna ¢ a empresa da

solicitude, a0 mesmo tempo em que ¢ a do segredo e a da manipulagdo."

As providéncias ndo sdo tomadas com o objetivo de evitar conflitos, mas de

proporcionar o bem-estar dos trabalhadores, o sucesso da empresa, a satisfacao dos clientes,
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a boa reputacdo da mesma na coletividade, todos critérios positivos, de modo que, no
limite, s6 transparecam as politicas da empresa, que tiram sua legitimidade de tais critérios,

e ndo mais o conflito ao qual elas respondem antecipadamente.

Kertész (1987) indica os seguintes passos para a resolucao de conflitos. A seguir os

mesmos sao descritos.
PASSO 1
e Adequacgido das relagdes e transacdes.

e Trabalhar com as pessoas até chegar a transacoes A-A - Estado do Ego

Adulto/Adulto- (sobre o motivo do conflito).
e Regras de confrontacao:

1. Referir-se a condutas especificas, ndo generalizar sobre a pessoa e sua

personalidade.
2. Usar o Adulto no aqui e agora.

3. Nao criticar o passado, dirigir ao futuro as observagdes sobre o que pode ser

mudado.
4. Diante de uma conduta desejada, dar imediatamente reforgos positivos.
5. Se ndo ha acordo em algum ponto, evitar discussdes frontais, postergar.
PASSO 2
o Defini¢ao e redefinicao do problema.

1. Transformar o problema (indefinido) em uma frase ou conjunto de frases

objetivas, concretas, onde cada parte especifica o que necessita.
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2. Estudam-se os meios ou como alcangar a meta fixada (alternativas, técnicas,
procedimentos mais adequados).O que (metas) e o como (meios) devem estar
claramente diferenciados e fixam-se todas as alternativas para alcancar as

metas.

13

3. Decisdo por acordo geral (consensual). Se escolhe a melhor alternativa: “o
acordo por consenso nao significa que todos os membros concordem com a

decisdo final, sim que se comprometam a colaborar com os objetivos fixados

pelo grupo™.
Condicoes antecedentes aos conflitos

Existem certas condigdes dentro das organizacdes que tendem a gerar conflitos. Sao
as chamadas condi¢des antecedentes, que sdo inerentes a natureza das organizagdes e

tendem a criar percepgdes entre os grupos, as quais conduzem ao conflito (Quadro 5).
Basicamente, existem trés condi¢des antecedentes aos conflitos:

1- Diferenciagdo de grupos: como decorréncia do crescimento da empresa, cada grupo se
especializa cada vez mais na busca da eficiéncia. Em decorréncia da especializacao,
cada grupo realiza tarefas diferentes, relaciona-se com diferentes partes do ambiente e

comega a desenvolver maneiras diferentes de pensar e agir.

2- Recursos compartilhados: os recursos empresariais sao geralmente limitados e escassos.
Essa quantidade fixa de recursos precisa ser distribuida e alocada entre os grupos da
organizacao, como o capital de giro, os valores orcamentarios, os saldrios, os créditos,
0s espagos, as pessoas, 0s equipamentos, etc. Se um grupo pretende aumentar a sua
quantidade de recursos, um outro grupo tera de perder ou abrir mao de uma parcela dos

SCus.
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3- Interdependéncia de atividades: as pessoas € os grupos de uma empresa dependem uns
dos outros para desempenhar suas atividades. A interdependéncia ocorre quando um

grupo nao pode realizar a sua tarefa a menos que outro grupo realize a sua.

Quadro S - Fluxograma de uma forma pro ativa para melhor elucidar o processo do

conflito

Condigbes antecedentes: Processo de conflito: Resultado:

v

Percepcéao da

incompatibilidade
de objetivos \

Diferenciacdo do grupo

Conflito +——»| Resultado

Recursos compartilhados

Percepcgao da
incompatibilidade
Interdependéncia de objetivos

de atividades A

WA,

Fonte: Chiavenato, 1994.

Abordagens quanto a administracio de conflitos

O gerente tem a sua disposicao trés abordagens quanto a administragdo de conflitos

(Quadro 6):

1- Abordagem estrutural: Baseia-se no fato de que o conflito surge das percepcdes criadas
pelas condicdes de diferenciagdo, de recursos limitados e escassos. Procura minimizar
as diferencas existentes, identificando objetivos que possam ser compartilhados por

eles.

2- Abordagem de processo: ¢ a abordagem que procura reduzir os conflitos através da

modificagdo do processo, ou seja, intervengao no episoddio do conflito. A abordagem de
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processo pode ser realizada de trés diferentes maneiras: por desativacdo, por

confrontagdo e por colaboragao.

3- Abordagem mista: ¢ a abordagem que procura administrar o conflito tanto com aspectos
estruturais como de processo. A solucdo inclui intervengdes sobre a situagdo estrutural e

sobre o episddio conflitivo.

Quadro 6 - Algumas abordagens para conduzir e facilitar o processo do

conflito
Abordagens Abordagens Abordagens
Estruturais Mistas de Processos
Objetivos comuns Regras e regulamentos Desativacao
Sistemas de recompensas Grupos e equipes de trabalho | Confrontagdo direta
grupais
Reagrupamento Papéis de ligacao Colaboracao

Fonte: Chiavenato, 1994.

Avaliar o comportamento gerencial em relacdo a personalidade (Estados do Ego)

dentro das organizagdes ¢ fundamental para a compreensao das atitudes frente ao conflito.

6.4 — Cultura, Estilos e Teorias Gerenciais

Motta (1991) retrata que a conceitualizacdo da participagdo na teoria gerencial tem
origem no estudo de dois fatores basicos, inerentes ao meio organizacional: o conflito e a

cooperacdo. O conflito ¢ o fator mais enfatizado, recebendo abordagens diversas, conforme
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as crengas basicas sobre as suas causas. Nesse sentido, podem-se identificar trés principais

correntes de pensamento, descritas a seguir.

A primeira corrente trata o conflito como sendo essencialmente de interesses,
existente no sistema social externo e trazido a organizagdo do trabalho. As formas de

relagdo de trabalho refletem a estrutura social externa.

A segunda corrente v€ o conflito como essencialmente de papéis, em nivel
organizacional, resultante de adaptagdes sociais impostas a organizacao da produgdo, fruto

da evolucao tecnoldgica e econdmica.

Por um lado, o conflito dentro da empresa ¢ fruto da reorganizagdo constante da
mao-de-obra, gerada por pressdes externas e cuja responsabilidade recai sobre os que

exercem o papel de gerente.

Por outro, o conflito ¢ produto da propria necessidade que tem a organizacao de
trabalho de criar um sistema de controle ou de obter consentimento individual de uma
coletividade especifica. O papel dos gerentes na execucao dessa fungdo ¢ conflitivo, com
aspiragdes individuais por autonomia e independéncia em relacdo ao trabalho ou a
organizacao. Essas contraposi¢cdes geram um conflito social, de fundo organizacional, entre
os que tomam as decisdes € os que sdo, em principio, fadados ao conformismo, sujeitos a

unilateralidade do processo e aos impactos negativos das decisdes econdmicas.

A terceira corrente trata o conflito como sendo essencialmente de personalidade e de
percepgdes em nivel individual e de pequenos grupos organizacionais. Reflete a existéncia
de deficiéncias econdmicas e psicologicas na estrutura interna. Individualmente, cada
pessoa, quando se liga a uma organizagdo, o faz através de um contrato econdmico €

psicoldgico no qual um nivel de expectativas, em constante alteracao, tem de ser atendido.

Da mesma forma que a producao e a lealdade tém de ser compensadas com aumento

de salario e segurangca no emprego, as necessidades de desenvolvimento e realizagdo
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pessoal devem ser respondidas com promocdo e condi¢des satisfatorias de trabalho.

Expectativas individuais nao atendidas geram conflitos.

De inicio, essa corrente considerava o conflito proveniente de uma relagio entre o
individuo e a organizagdo. Presumia-se uma incompatibilidade entre as necessidades da
organizagdo e as necessidades esperadas e as aspiracdes das pessoas. A organizagdo, por
possuir objetivos predeterminados, impde ao individuo um comportamento intencional de
dependéncia, de submissdo ou de consentimento, que se contrapde a objetivos individuais
de poder, de autonomia e de independéncia. O conflito, portanto, era retratado como uma

discrepancia entre aspiragdes individuais e imposi¢des organizacionais.

Posteriormente, o progresso nas perspectivas sociais e politicas quanto ao fendmeno
organizacional levou a aceitacdo de novas dimensdes de analise e de solug@o de conflitos. O
conflito passou a ser visto como desequilibrio na interagao entre as possibilidades e as
aspiragdes, advindo tanto de causas individuais quanto de fatores internos e externos a

organizacao.

A organizagdo ndo existe num vacuo; ela sofre constantes transagdes ambientais que
exigem adaptacdes para garantir o equilibrio, a sobrevivéncia e o crescimento. A solucao de

conflitos exige, portanto, visdo e interferéncia globalista em nivel organizacional.

Por isso, grande parte dos estudos contemporaneos sobre conflito tende a examina-
lo sob o prisma organizacional: toma-se a organiza¢do como unidade de andlise e procura-

se em fatores internos e externos as diferentes causas do mesmo.

Na perspectiva organizacional, presume-se que os interesses existentes dentro de
uma empresa sao tanto individuais, de pequeno grupo, quanto de classe ou agrupamento
profissional. Interesses de classe, como os do trabalho, por exemplo, ndo destroem
interesses individuais e de pequenos grupos, que continuam a gerar conflitos e precisam ser

enfrentados pela geréncia.
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Motta (1991) mostra que organizagdes manejam recursos € geram opgoes sociais e
econOmicas e, portanto, possuem grande capacidade de influéncia sobre o destino das
pessoas. Quanto maior e mais complexa a organiza¢do, maior a quantidade de poder que
possui. Poder organizacional significa para um individuo maior controle sobre seus ganhos
e perdas, e maior influéncia sobre comportamentos alheios e destino da propria institui¢ao.
E esse poder tende a concentrar-se nos niveis hierarquicos mais elevados. Assim, o poder
organizacional passa a ser cobigado quase da mesma forma que o poder politico. Nessa
perspectiva, o poder organizacional constitui um fim em si mesmo, como uma visao de

poder politico inaugurada por Maquiavel.

As tramas contra a racionalidade sdo inerentes ao processo decisério organizacional

e trazem um forte conteudo de conflitos de poder, ou seja, de natureza politica.

Lembrando Motta (1991), as organizagdes constituem sistemas politicos cujos
objetivos sdo, na verdade, os objetivos da coalizdo de poder que domina a organizagao.
Esse dominio ¢ garantido pelo controle de recursos fundamentais. Como a organizagao
possui diversos grupos de interesse, internos e externos, o processo decisorio reflete uma
negociagdo continua desses interesses para manter e reforgar a coalizdo de poder. Assim, o
dirigente tem uma tarefa intensa de negociagdo para enfrentar conflitos e ultrapassar
restri¢gdes internas e externas para chegar "as decisdes. Nao sé as incertezas e as pressoes
externas ocupam os dirigentes mas também o uso de informagdes por subunidades internas
pode alterar a coalizdo do poder. Por isso ¢ que muitos dirigentes gastam mais tempo com

problemas de geréncia da coalizdo interna do que com questdes postas pelo mundo exterior.

Como a politica ¢ inerente e inevitavel no processo decisorio, o executivo ¢ visto
muito mais como um ser politico do que administrativo. Para ele, o processo decisorio
organizacional ¢ antes de tudo conjungdo de interesses, acomodagao de conflitos e lutas de

poder.
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Executivos em geral preferem ressaltar mais o seu papel de decisores racionais do
que de negociadores de conflitos de poder, a ndo ser os do setor publico, que sao

explicitamente nomeados por possuirem também essa habilidade.

O dirigente prefere ver e retratar a si proprio como profissional habilidoso no uso de
recursos € ndo como participante de algo deselegante como a luta burocratica de poder.
Além do mais, aceitar explicitamente o cardter politico da organizacdo tornaria
problematica para o executivo a conduc¢do das dimensdes racionais do processo, que
exigem consenso, solidariedade e aceitagdo da autoridade. Por isso € que, apesar de o
conflito politico ser o centro da vida gerencial, a maioria dos executivos lida com o conflito

subterraneamente.

A preocupacdo com as formas participativas de geréncia acentuou-se ultimamente
em funcao nao s6 de busca da formas mais democraticas de administrar, em consonancia
com a evolucdo social, mas também da tentativa de aumentar a eficdcia na geréncia do

poder e do conflito num mundo organizacional cada vez mais complexo.

Motta (1991), ressaltando o comportamento Politico na Geréncia, diz que a
evolucdo social e empresarial no mundo contemporaneo tem levado a aceitacdo de uma
nova perspectiva politica do poder gerencial, acentuando o desenvolvimento da concepcao
da organizagdo como um sistema pluralista de poder: “Poder ¢ a capacidade de influenciar
outra pessoa ou grupo a aceitar idéias diferentes e a se comportar de maneira diversa do que

usualmente faria”.

O poder existe em todas as relagdes sociais, conforme as qualidades e recursos de

um individuo ou grupo relativamente a outros.

Se existe poder, existe comportamento politico, ou seja, acdes gerenciais para
adquirir, desenvolver e usar o poder com o intuito de favorecer as preferéncias de quem
age. Da mesma forma, usa-se o poder para bloquear preferéncias alheias e contrapor agdes

consideradas prejudiciais.
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Na concepgdo pluralista, a organizagdo ¢ constituida por uma diversidade de
interesses de grupos e de individuos interna e externamente articulados. Esses interesses
prevalecem com maior ou menor intensidade no meio organizacional, conforme a
distribuicao interna de recursos e poder. A perspectiva pluralista baseia-se em trés

premissas.

A primeira premissa diz que os individuos sdo significativamente motivados e agem

segundo interesses proprios.

A segunda, sustenta que os individuos, ndo podendo normalmente agir por si s0s no
meio organizacional, procuram formar coalizdes para defender suas preferéncias e

interesses.

A terceira, ensina que a capacidade de influenciar decisdes e acdes depende do
poder que individuos e grupos possuem, e, portanto, a luta pelo seu controle torna-se parte

integrante da vida administrativa.

Todos, em principio, desejam a sobrevivéncia e o progresso da instituicdo em que
trabalham, e existe um grande nimero de interesses que podem ser satisfeitos sem
prejudicar os de outros. Assim, na pratica, essas decisdes nao suscitam conflitos
significativos entre os diversos grupos e setores da organizagdo, nem mesmo entre os
interesses coletivos de trabalhadores e os da alta geréncia. Os conflitos quanto a esse tipo de
decisdo, quando existentes, tendem a concentrar-se em julgamentos e valores sobre

estratégias, objetivos € metas empresariais.

Em decorréncia das idéias de progresso e de desenvolvimento, as empresas tomam
uma série de decisdes relativas a operacionalizagdo de sua missao e de seus objetivos. Sao
decisdes de adaptacdo, ou seja, referentes a divisdo interna do trabalho, a especializacdo, a
alocacdo de poder e a planos de carreira e progresso funcional. Nessas decisdes, 0s
interesses de trabalhadores e dirigentes ndo sdo essencialmente divergentes, mas os de

individuos e de pequenos grupos podem provocar divergéncias sérias por causa da alteragao
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do sistema de ganhos e perdas internas. Esse tipo de conflito, que ocorre em nivel
organizacional, ¢ normalmente causado por fatores como desigualdade, diferenciagao,
incerteza, relevancia da decisdo. Porém, os conflitos mais acirrados na empresa moderna
ocorrem em relagdo a reparticao dos resultados do trabalho, a saldrios e a distribuicao de
renda. S3o os conflitos relativos as decisdes distributivas, em que os interesses dos grupos

dirigentes podem colidir com os da coletividade dos trabalhadores.

Motta (1991), no sentido amplo e teérico do termo, afirma que a participagdo
compreende todas as formas e meios pelos quais os membros de uma organizagdo, como

individuos e coletividade, podem influenciar os destinos desta organizacao.

No sentido restrito, pragmatico e contextual, isto €, considerada a hierarquia como
elemento presente no meio organizacional, pode-se definir a participagdo como a influéncia
ou assungao, por parte dos individuos que se encontram abaixo do nivel de dire¢ao superior,
de decisdes ou de fungdes usualmente consideradas privativas da geréncia ou dos

proprietarios da empresa.
1- Participagdo Direta: Democratizando a Geréncia no Nivel da Tarefa

A introducdo de formas participativas como instrumentos de democratizagdo e
equalizagdo de poder no nivel da tarefa ganhou impulso a partir dos anos 60 com a idéia de
construgdo de equipes. Procurava-se, de inicio, solucionar conflitos e diminuir a competi¢ao
individual interna por meio da institucionaliza¢do da cooperagdo. Posteriormente, a pratica
participativa passou a ser vista também como instrumento util para reduzir a insatisfacao
individual no trabalho, administrar relagdes de poder e mobilizar energias individuais para
fins coletivos. Essa pratica procurava resolver problemas agudos da gestao empresarial da

época, que ja exigia uma nova dimensdo de organizacao e de relagdes de trabalho.

Nas situagdes tradicionais de baixa participagdo e pouca interferéncia gerencial para

administracdo e solugdo de conflitos, o comprometimento individual com a organizagao



68

torna-se enfraquecido. Acentuam-se a alienacdo, a potencialidade dos conflitos e o uso

inadequado do poder gerencial.

A alienacdo faz com que o individuo ndo se sinta parte ativa do processo de decisdo
e acdo; seus poderes e sua capacidade de contribuicdo parecem alijados da organizac¢ao do
trabalho. Ele se torna passivo, dependente, e passa a encontrar em si proprio € no contexto
em que atua justificativas para pessimismo, frustracdo e acomodacao. A organizagdo perde
oportunidades reais de contribuicdo, além de serem negligenciadas, em nivel individual, as

perspectivas de realizacao pessoal e profissional.

A potencialidade de conflitos se acentua quando ndo existe agdo gerencial para
administra-los e soluciona-los. A falta de interacao, programada para enfrentar problemas,
ndo s6 aumenta a desconfianga e a passividade como deixa implicito que os canais de
comunicacdo existentes sao adequados para resolvé-los. Em situagdes conflitivas, os niveis
de interacdo comuns sdo insuficientes para se produzir informagdes que contradigam as

percepgdes distorcidas sobre as pessoas envolvidas e sobre a realidade organizacional.

A participagdo direta institui uma nova forma de comunicagdo e de ocupagdo de um
espaco de poder organizacional, antes indisponivel a maioria dos empregados de uma

empresa.

Essa participagao resultou em modalidades mais amplas, das quais, nos ultimos anos
se destacaram: planejamento participativo, circulo de controle de qualidade e processos

grupais para decisao e agao.
2- Participagdo Indireta: Democratizando a Organizacao

Os interesses coletivos do trabalho geram, hoje, ndo s6 os conflitos mais
significativos como também as propostas mais inovadoras para solucionar ¢ administrar
esses conflitos. A participacdo indireta, ou seja, a representacdo da coletividade dos
empregados ou classe profissional, serd cada vez mais enfatizada na empresa moderna

devido ao fato de interferir com maior for¢a nas decisOes distributivas. As formas de
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administracdo indireta podem ser classificadas em quatro grandes grupos: os comités de

empresa ou de estabelecimento, as negociacdes coletivas, a co-gestao e a autogestao.
Prahalad (1998:98) diz que:

"Temos que nos perguntar qual ¢ o papel da hierarquia, como os limites
administrativos entre niveis, fun¢des e unidades de negocio sdo rompidos,
como os limites entre os clientes ¢ a empresa e entre os fornecedores ¢ a
empresa sao rompidos, € como o limite entre a alta cipula e a geréncia

operacional ¢ rompido”.

Freitas (1991) relata que a descricdo dos elementos que consistem a cultura
organizacional, a forma como eles funcionam e, ainda, as mudangas comportamentais que

eles provocam sdao maneiras de dar ao assunto um tratamento mais concreto.

Dentre os ritos e rituais mais comuns nas organizagdes estao os Ritos de Reducao de
conflitos: usados para restaurar o equilibrio em relagdes sociais perturbadas, reduzindo os

niveis de conflitos e de agressao, como nos casos de barganha coletiva.

Conseqiiéncias latentes: desviar a atencdo de resolucdes de problemas,

compartimentando o conflito e seus efeitos de ruptura; estabelecer o equilibrio das relagdes.

Vemos a Cultura Organizacional como um poderoso mecanismo que visa a
conformar condutas, homogeneizar maneiras de pensar e viver a organizagdo, introjetar
uma imagem da mesma onde todos sdo iguais, escamoteando as diferencas e anulando a

reflexdo.

A cultura do poder ¢ mais freqiientemente encontrada em pequenas organizagdes
empresariais € tem sua estrutura melhor representada por uma teia, com poder concentrado

no ponto central.
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"As pessoas interagem através da troca de mensagens-transagdes simbdlicas
significativas através de verbalizagdes, vocalizagdes e comportamentos nao-
verbais, ou seja, via comunicagdo. Apds o uso repetido, os significados que
anteriormente foram negociados, tornam-se aceitos e assumidos. O
comportamento que reflete estes significados €, mais ou menos transformado
em modelo, que assume sentidos gerais ou especificos para os atores
envolvidos. Além disso, os modelos refletem e reforcam valores e crengas
dos atores, sendo repassados para os demais via modelagem, instru¢do ou
corre¢do. Porque estes modelos tém significados, eles sdo valorados e
avaliados bons, maus, certos ou errados, e associados a outros modelos,
tornando-se um sistema de crengas em continua espiral reciproca" (Freitas,

1991:82).

Assumindo a Cultura Organizacional como valores compartilhados, Posner, Kouzes
e Schmidt (apud Freitas, 1991) realizaram uma pesquisa envolvendo 1500 administradores
norte-americanos, representando diversos tipos de industrias e de niveis hierarquicos. Eles
estavam interessados em investigar a importancia da ligacdo entre valores pessoais e
valores organizacionais. A partir dos resultados dessa pesquisa, foi desenvolvido um estudo

sobre "se os valores compartilhados fazem diferenca”.

“A conclusdo do estudo ¢ positiva, e as razdes para a afirmagdo estdo

baseadas nas seguintes relacoes:

1. Os valores compartilhados estdo relacionados com sentimentos de

sucesso pessoal.

2. Os valores compartilhados estdo relacionados com o comprometimento

organizacional.

3. Os valores compartilhados estdo relacionados com a autoconfianca no

entendimento pessoal e em valores organizacionais.
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4. Os valores compartilhados estdo relacionados com o comportamento

ético.

5. Os valores compartilhados estdo relacionados com sentimentos de

estresse pessoal e profissional.

6. Os valores compartilhados estdo relacionados com o0s objetivos

organizacionais.

7. Os valores compartilhados estdo relacionados com os stakeholders

organizacionais" (Freitas, 1991:15).

Conforme Lawler (1998), cada vez mais ¢ indispensavel procurar realizar integragao
de culturas — o que depende muito do recursos humanos — e aproveitar o melhor de cada

uma delas.

A 1idéia de iniciar um processo de mudanca ¢ tentadora, mas freqiientemente sera
mais prudente evita-lo e considerar a aquisi¢do como um investimento passivo, permitindo

que funcione segundo certas diretrizes e com determinados objetivos financeiros.

O importante, em todo caso, ¢ compreender qual o grau de integracdo necessario

entre as empresas, a fim de colher os beneficios da integragao.

De certa forma, isto estd ligado ao fato de ser grande e pequeno ao mesmo tempo,
isto €, determinar o que deve ser local, € o que ndo deve, ter uma boa idéia do que precisa
ser padronizado, integrado ou simplesmente mantido porque ja estd adaptado ao ambiente

globalizado.

Bowditch (1992:69) diz que:

r

“Como prisma da administracdo como processo, ¢ mais freqiiente se dar
atengdo aos papé¢is, comportamentos e habilidades necessarias para um

desempenho gerencial eficaz.”
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Os principais problemas notados: incapacidade de integrar as fun¢des empresariais,
capacidade de comunicagdo deficiente, insensibilidade com membros da organizagdo que
ndo compartilhem a mesma formacdo, falta de habilidade de relacionamento pessoal e

dificuldades para trabalhar em grupo de modo eficaz.

De Masi (1999:222), descrevendo a organizagdo do trabalho no pds-industrialismo,

coloca que:

“Na dindmica dessa nova sociedade, tém cada vez mais peso 0os movimentos
€ 0S novos sujeitos sociais. A aposta principal do no jogo de conflitos ndo ¢
mais a distribui¢do da riqueza: quem vence tem o direito de programar o

futuro, seu e dos outros”.

Os gerentes possuem diferentes estilos para desenvolver seu gerenciamento. James
(1993) descreve a existéncia de muitos estilos tipicos de comportamentos de chefes que
podem convenientemente ser considerados esteredtipos. As pessoas raramente se
enquadram num esteredtipo porque esse, por definicdo, carece de originalidade e cada
pessoa ¢ um “original”’, ndo uma cépia de alguém. Contudo, esteredtipos sao
freqiientemente uteis, como um espelho que, mesmo distorcendo imagens, ainda reflete

algo de verdade.

Muitas pessoas em estado OK (em equilibrio com os Estados do Ego) e ndo OK (em
desequilibrio com os Estados do Ego) tém caracteristicas similares de personalidade, mas
usam as caracteristicas de forma diferentes. Por exemplo, alguns chefes tém as
caracteristicas de personalidade de um “critico”: eles julgam, discernem, discutem e
comunicam. Pelo lado OK, esse chefes sdo “criticos informados”, pelo lado nao OK, eles se

tornam os “ditadores criticos”.

Segundo James (1993), os sete estilos de comportamento de chefe encontrados nas

organizagdes podem ser, com seu lado OK e ndo OK:
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1) O Critico - para o ndo OK, Ditador Critico; para o OK, Critico Informado. Pelo
lado OK, sdo aqueles que expressam uma opinido ponderada envolvendo um julgamento de

valor. Pelo lado ndao OK, os criticos se tornam ditadores, aborrecidos, repressivos.

Ditadores Criticos raramente sdo abertos a novas 1déias ou novos
procedimentos. Esta pessoa, se ndo estiver de acordo com uma mudanga, podera minar o

u sel mais qu .
rogresso com a crenca “‘eu sei mais que ele”

Contudo, os Criticos Informados sdo bastante diferentes. Possuem mente
aberta para os proés e os contras. S3o capazes de se comunicar claramente, ouvem
cuidadosamente, tém habilidade para discernir os elementos mais importantes e ndo fazem

julgamentos.

Os Criticos possuem grande valor nas organizagdes. Eles conseguem as

coisas para o tempo certo.

Tais chefes esperam muito das pessoas e, conseqiientemente, podem
conseguir muito. Eles estabelecem limites de tal forma que os empregados sabem o que ¢
esperado. Isto gera um senso de seguranca. Podem nao ser socialmente populares, mas siao

respeitados pelo que eles realizam.

2) O treinador - para o ndo OK, Ditador Benevolente; para o OK, Treinador de
Apoio. Os treinadores sdo apoiadores, chefes do tipo parental, que sempre sentem prazer
em cuidar dos seus empregados. Do seu lado ndo OK, eles dominam e manipulam os seus

empregados com a sua preocupagao.

Este tipo de chefe, normalmente com boas intengdes, insiste para que as
coisas sejam feitas do seu jeito. Para conseguir isto, tal chefe pode ser extremamente

prestativo. Esta atitude encoraja reagdes incompetentes e dependentes.
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O desejo de um Ditador Benevolente de ajudar, com a mdascara de super
educagdo, algumas vezes esconde a atitude paternalista e condescendente de uma pessoa

que se sente ameacada com o talento e as realizagdes de outras pessoas.

O uso mais positivo destas caracteristicas de chefe ¢ quando ele age como
Treinador de Apoio. Ele encoraja seus colaboradores como um treinador atlético faria. Ele
incentiva, anima. Faz o possivel para ajudar os seus empregados a desenvolver o seu mais

pleno potencial e fica satisfeito com o seu sucesso.

Os Treinadores de Apoio sao normalmente pacientes quando dao instrugoes.

Sdo flexiveis, simpaticos e amaveis.

3) O Sombra - para o ndo OK, Isolado; para o OK, Libertador. Os Sombras tém

pouca substincia. Sao unidimensionais, porém dificeis de agarrar.

Do seu lado ndo OK, sao chefes Isolados; usam a porta fechada; as vezes sao

intelectuais e trabalham sozinhos.

Pelo lado positivo, sdo Libertadores, nao interferem no trabalho das outras
pessoas, estimulando-as a desenvolver suas proprias atividades. Esperam que os outros

sejam criativos, confidveis e competentes.
4) O Analista - para o ndo OK, Computador; para o OK, Comunicador.

Os chefes Computadores raramente mostram simpatia: "o emprego nao ¢
lugar para se discutir coisas particulares". Eles podem agir como se tivessem perdido a
capacidade de rir ou de brincar. Possuem grande potencial, com habilidade para coleta de
dados, andlise e estimativa de probabilidades. Quando analistas, se tornam Computadores.
Sao inadequados para lidar com o lado humano da supervisao e do gerenciamento porque

eles se concentram muito em computar estatisticas.



75

O lado positivo ¢ o sensivel comunicador, com grande potencial; eles nao
sdo pegos em jogos psicologicos. Usam o tempo produtivamente, pois sabem a importancia

de uma comunicagdo clara.
5) O Pacificador - para o ndo OK, Medroso; para o OK, Negociador.

Os chefes Pacificadores sdo geralmente agradaveis; promovem atmosfera

calma e equilibrada no trabalho.

No lado ndo OK, possuem jeito infantil, sdo assustados-medrosos, capachos.
Agem de forma servil e tentam agradar a todos, temendo conflitos. Sao capazes de ir a
extremos para evitar um confronto, dizendo coisas do tipo: “ndo vamos ficar tristes” ou
113 LT ~ : . ~
com o tempo tudo se arranja”. Alguns problemas nunca sao resolvidos, pois nunca sao

enfrentados.

A amabilidade dos chefes Pacificadores ¢ positiva pelo lado petulante. E um
negociador justo. O alivio é especialmente util quando os animos estdo quentes e a
permanente alienacao poderia resultar em briga. O Negociador geralmente propicia uma

atmosfera equilibrada para os empregados que gostam de trabalhar por si mesmos.
6) O Lutador - para o ndo OK, jovem Inexperiente; para o OK, Parceiro.

No lado ndo OK, os chefes Lutadores sdo agressivos. Perseguem o sucesso
ativamente. Quando algo sai errado, o chefe lutador busca vinganca. O chefe mal-
humorado, rebelde, hostil e infantil ¢ como um criminoso que luta desonestamente. E
expressado por chefes inexperientes que protelam férias, horarios, orcamentos, discussao

sobre problemas da equipe, etc.

Do lado positivo, agem como bons companheiros de negdcios com os seus
empregados. Este tipo de chefe vai lutar por sucesso, ird defender a companhia contra os

competidores.
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Dentro do seu senso de justiga, eles agem com integridade e se recusam a

tirar uma vantagem injusta sobre os outros.

7) O Inventor - para o ndo OK, Desmiolado; para o OK, Inovador.

Os Inventores geralmente t€m talento para génio.

Os Desmiolados estdo sempre tdo ocupados sendo experimentais, que nao

distribuem energia suficiente para completar uma tarefa. Normalmente nao tém a habilidade

comunicativa necessaria para fazer entender suas idéias. Seu refrdo constante ¢ “vamos

tentar algo novo”.

Do lado positivo, ¢ Inovador, propiciando uma atmosfera excitante. Tais

pessoas sao geralmente bem quistas pelo seu fluxo de idéias frescas que energizam os

outros.

Conforme Argyris (1987:82):

"Quero dizer que estou convencido de que o Executivo Chefe (EC) tipico, a
quem entrevistei e observei, estd sinceramente motivado. Ele esta
genuinamente comprometido com o desenvolvimento humano por si mesmo,
bem como pelo bem-estar e eficacia futura de sua empresa. Ele deseja
sinceramente criar um ambiente, em sua empresa, que ird estimular o
desenvolvimento organizacional e, ao mesmo tempo, incentivar o

desenvolvimento humano."

Os atributos auto-percebidos com a interacdo entre executivos chefes e seus

subordinados identificaram o quanto ¢ 1util saber como esses elementos de alto escaldao

descrevem a si mesmos. Foram verificados quatro caracteristicas basicas para seus estilos

de lideranca.

1.

Eles estabelecem metas dificeis para si mesmos.
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2. Eles se comprometem de modo exclusivo, quase que servil, para atingir suas

metas.

3. Eles necessitam de "feedback" continuo e, conseqiientemente, estabelecem

metas que tragam resultados imediatos.

4. FEles querem que suas realizagdes tragam o selo de sua capacidade e vigor
unicos. O presidente se limita ao seu proprio "territorio" e mantém os outros fora

dele.

O efeito de estilo de lideranga de um EC sobre seus subordinados varia de acordo

com o individuo e com as condi¢des sob as quais a empresa esteja operando.

O trabalho do gerente dificilmente pode ser dissociado do processo decisorio.
Apesar desta importancia, deve-se considerar o gerente como um individuo que, como tal,
possui caracteristicas e limitagdes que dificultam a condugdo 6tima deste processo (Freitas,

1991).

O aumento da importancia das organiza¢des foi acompanhado pelo aumento da
importancia dos gerentes, o que se justifica na medida em que eles sdo diretamente
responsaveis pela estratégia, pelo estabelecimento de objetivos e pelos caminhos da

organizagao.

O gerente, segundo Mintzberg (1973, 1995), desempenha papéis dentro da
organizagdo. O primeiro papel ¢ o interpessoal, que existe como decorréncia direta da
autoridade e status concedidos ao gerente em fun¢do de sua posi¢ao hierarquica formal.

Envolve basicamente suas relacdes pessoais dentro e fora da organizacao.

O segundo papel ¢ o informacional, pois o gerente ¢ colocado como centro da rede
de informacdes. Este fato ¢ explicado em fungdo dos contatos decorrentes do papel

essencialmente interpessoal por ele exercido.
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O terceiro papel € o decisorio, ja que a autoridade formal do gerente e a sua situagdo
privilegiada dentro da rede de informagao exige que ele discuta e decida sobre os caminhos

da organizagao.

Quanto ao numero de subordinados, o autor ainda diz que nenhum chefe deveria

supervisionar o trabalho de mais que cinco ou seis subordinados.

O papel do gerente ¢ estabelecer uma certa harmonia entre personalidades
conflitantes e criar em clima de cooperacdo na sua equipe. O gerente tem a funcdo de
definir objetivos e organizar pessoas em torno desses objetivos, tomar decisoes, lidar com

frustracdes e com risco de errar.

A cultura organizacional tem um papel fundamental neste contexto.

Elementos da cultura segundo Nakayama (1997): o ambiente de negodcios, os

valores, os herdis, os ritos, a rede cultural.

A analise da comunicag@o pode se dar por sinais (aparéncias) e/ou por seus simbolos
(totens). Entende-se por sinais o conjunto dos meios de que a organizacdo se serve para
transmitir um sentido a si propria e ao seu contexto, e, por simbolos, o gesto, o
comportamento, o ritmo simbolico que concentram, como o totem, um conjunto de

significa¢des tidas como importantes.

O papel de gerente, que, segundo Caravantes (1977, 1991:19), “¢ aquele que toma
decisdes e tem a funcdo de obter a consecugdo dos objetivos organizacionais através de
terceiros”, exige, de forma mais acentuada, o ajuste ao ambiente organizacional. O autor,
ainda falando sobre as caracteristicas desse executivo, diz que tudo depende da “eficacia

gerencial”, que depende da situagdo na qual ele se encontra.

Conforme Nakayama (1997:153), a caracterizagdo das empresas acontece através de
grupos de trabalho que funcionam como “miniculturas da cultura” da organizacao: grupos

de médicos, de enfermeiros, de auxiliares, departamento financeiro e administrativo.
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Quanto ao modo de gestdo, foi levado em conta a organizag¢do do trabalho, o0 modo
de controle, a relagdo patronal-sindical, a participacdo do pessoal nas decisdes € o modo de

comunicagao.

Condicao sine qua non para estabelacer o relacionamento entre as pessoas sao as

transagdes que ocorrem entre elas € 0 modo das mesmas se comunicarem.

6.5 — Relacionamento e comunicacao interpessoal

Para atingir os objetivos especificos de verificar as possibilidades de atuagdao pro
ativa de administracdo de conflito e alternativas para o manejo dos mesmos ¢ necessario a

compreensdo de como as pessoas podem interagir.

Bowditch (1992) relata que um dos processos fundamentais, que constitui a base
para quase todas as atividades nas organizagdes, é a comunicacio. E o processo pelo qual
conduzimos nossas vidas. Dentro de um contexto empresarial, a importdncia da
comunicac¢do ¢ demonstrada pelo fato de que os gerentes passam mais de 75% do tempo se
comunicando. Assim, esta atividade oferece perspectiva importante para analise do

comportamento organizacional.

A comunicacdo ¢ essencialmente um processo interativo e didatico (de pessoa para
pessoa). E um processo transacional, no qual as pessoas constroem o significado e
desenvolvem expectativas sobre suas experiéncias, sobre o que estd acontecendo e sobre o
mundo que as cerca, e compartilham mutuamente esses significados e expectativas atraveés
da troca de simbolos. Para Bowditch (1992), esses simbolos podem ser verbais ou ndo. Ha

quatro fungdes basicas da comunicagdo interpessoal.

1) Controle, para esclarecer as obrigagdes, implantar normas e estabelecer autoridade e

responsabilidade.

2) Informagao, para propiciar a base para se tomar decisdes e executar ordens e instrugdes
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3) Motivagdo, para influenciar os outros e obter cooperacdo e compromisso para com as

diversas metas e objetivos

4) Emocao, para expressar sentimentos.

Os Modos de Comunica¢ao podem ser:

Comunica¢do verbal: ¢ o modo de comunicacdio mais familiar e mais

freqiientemente usado.

Simbolica: as pessoas se cercam de varios simbolos, os quais podem comunicar
muito a outras, o lugar onde moramos, nosso carro, a decoragdo do escritério, a sala de

reunides, a disposicao das cadeiras, etc.

Nao-verbal: a transmissao de uma mensagem por algum meio diverso da fala e da

escrita.

Paralinguistica: linguagem corporal que abrange o tom de voz, o ritmo e outros
aspectos. O modo como algo ¢ dito, o modo como o siléncio ¢ utilizado, as pausas, o

timbre, tudo isso tem diversos significados que sdo transmitidos as outras pessoas.

O objetivo da comunicacdo eficaz ¢ o entendimento. Entretanto, considerando-se o
modo complexo como usamos 0s meios verbais, simbolicos e ndo-verbais para transmitir
mensagens, nem sempre se chega a esse entendimento. Ha diversas barreiras interpessoais a

comunicacao eficaz.

1) Sobrecarga de informagdes: situagdo em que tenhamos mais informagdes do que somos

capazes de ordenar e utilizar.

2) Tipos de informagdes: as informagdes que se encaixarem em nosso autoconceito
tendem a ser recebidas e aceitas mais prontamente do que dados que venham a

contradizer o que ja “sabemos”.
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3) Fontes de informagdes: como algumas pessoas contam com mais credibilidade que as
outras, temos tendéncia a acreditar nessas pessoas e descontar as informagdes recebidas

de outras. Isso acontece pelo grau de confiabilidade existente.

4) Localizagao fisica e distragdes: a localizagdo fisica e a proximidade entre transmissor e
receptor também influenciam a eficicia da comunicagdo. Resultados de pesquisas tém
sugerido que a probabilidade de duas pessoas se comunicarem decresce

proporcionalmente ao quadrado da distancia entre elas.

A forma como as pessoas se comunicam ¢ fundamental para o estabelecimento da
relacdo entre elas. Segundo Krausz (1980:51), “a transacdo constitui a unidade do
relacionamento social. A transagdo consiste em um estimulo de uma pessoa e na resposta de

outra”, conceito importante a ser utilizado na analise de contetdo.

Conforme a autora, existem trés tipos de transag¢des: as complementares, as cruzadas

e as ulteriores.

Transacao complementar ¢ quando o estimulo ¢ dado por um Estado do Ego do
emissor e dirige-se a um determinado Estado do Ego de outra pessoa. A resposta volta pelo

mesmo caminho.

Exemplo: Transagdo Complementar

- Qual o horario de chegada do 6nibus?

- Sera as 8 horas.

Transacao cruzada ¢ aquela cujo estimulo ¢ enviado de um determinado Estado do
Ego do emissor para um Estado do Ego do receptor, e a resposta volta por um caminho

diferente.

Exemplo: Transacdo Cruzada
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- Ligas o som pra mim?
- Nao tens mao?

Transagdes ulteriores sdo aquelas quando intervém, simultaneamente, mais de um
Estado do Ego do emissor e do receptor. As transagdes ulteriores contém uma mensagem
social, aparentemente aceitdvel e uma mensagem psicologica ou oculta, que ¢ a mais
importante e o verdadeiro objetivo da transagdo. Constituem a base para os jogos

psicoldgicos.
Exemplo:

a) ES (estimulo social) - Vendemos somente carros

importados acima de US$ 100.000,00.
b) EP (estimulo psicoldgico) - Sera que vocé quer carros deste preco?

¢) R (resposta) - Sdo estes que eu quero ver.

Muitas vezes a comunicacdo torna-se truncada pela forma de respondermos ao

didlogo. Segundo Schiff (1993:68):

“Transacoes Redefinidoras sdo transacdes, geralmente complementares, em
que o enfoque do estimulo ¢ diferente do enfoque da resposta e que t€ém
como objetivo a manutengao do quadro de referéncia, a fim de levar adiante
o script. Sdo usadas como defesa dos estimulos que sdo incompativeis com a

visao que o individuo tem de si mesmo, dos outros ¢ do mundo.”

Redefini¢do ¢ um sinal de que algo esta ocorrendo, ou seja, a pessoa tenta desviar do

que representa uma ameaga para seu quadro de referéncia.

Podem ser tangenciais e bloqueadoras.
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Transagdes tangenciais sdo transacdes nas quais o estimulo e a resposta se dirigem a

diferentes emissoes ou se dirigem a mesma emissao de diferentes perspectivas.
Exemplo da transacdo redefinidora tangencial:
- Quando vocé vai terminar com isto?
- Terminarei como 0 meu amigo.

Transacdes bloqueadoras sdo transagdes nas quais o proposito de levantar uma
questdo ¢ evitado pela discordancia sobre a defini¢do do resultado. Freqiientemente essas
transagdes sao o primeiro passo para a cadeia de transagdes de redefinicdo e sdo usualmente

competitivas.
Exemplo da transagao redefinidora bloqueadora:
- O que vocé dird a eles?
- Cansei de informa-los a respeito.
Sobre o relacionamento entre pessoas e grupos, Clarson (1993:12) diz que:

“Seres humanos ja nascem em grupos, vivem em grupos e definem seu senso
de ser através de grupos. Um grupo nos dd4 um microcosmo da existéncia
humana, com grande potencial tanto para destrui¢do quanto para cura. Desta
maneira, o grupo ¢ o veiculo mais poderoso para provocar mudangas

individuais na sociedade”.

De Boni (1990), tratando sobre as fases de desenvolvimento de um grupo, faz

referéncia a obra de Schutz (1971), ratificando que as pessoas tendem a determinar:
1°) se querem pertencer a um grupo ou nao (inclusdo);

2°) qual o grau de influéncia que exercerdo (controle);
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3°) qual o grau de intimidade que manterdo com os outros membros do grupo

(afeigdo).

Mais adiante, as relagdes focam o lider e depois ocupam-se do relacionamento entre
os membros. Segundo os mesmos autores, as fases de desenvolvimento do grupo sao as trés

que seguem.

1°) Fase de Inclusdao - O comportamento de inclusdo refere-se a associacdes entre
pessoas, a exclusdo, a aceitacdo, a posse e a companhia. Esta necessidade manifesta-se pelo

desejo de receber atencao e de efetuar interagoes.

Nesta fase, segundo Schutz (1971), as principais preocupagdes do grupo sao
a energia e os limites. O grupo esta energizado quando seus integrantes se comprometem
com ele; a falta de energia leva ao seu desaparecimento. Os problemas de limites se

expressam nas exigéncias de pertencer ao grupo, de que os membros o abandonem.

Os aspectos fisicos tém a ver com a respiragdo, a pele e os sentidos, ou seja,
os limites da pessoa e a forma como estdo dispostos no ambiente, proximos ou distantes
(“imago grupal”). A observa¢do da reacdo das pessoas frente ao toque, por exemplo,

evidencia os sentimentos de inclusdo.

A inclusdo, em geral, ocorre com o primeiro contato do grupo entre si.

Divide-se em trés sub-fases:

a) Subsocial - Pessoa que tem baixa necessidade de inclusdo. Prevalece a tendéncia
a introspecgdo. A pessoa tende a auto-suficiéncia como meio para sobreviver sem a ajuda

dos outros. Inconscientemente, sente que ndo presta para nada.

b) Supersocial - Pessoa com tendéncia a ser extrovertida. Busca as pessoas

incessantemente e também quer ser procurada. Teme ser ignorada.
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c) Sociavel - Pessoa cujos problemas de inclusdo sempre foram resolvidos com

sucesso durante a vida. A interagdo com outras pessoas nao apresenta problema.

A fase de inclusdo comega com a formacao do grupo. Isto implica “estou
dentro ou fora do grupo?”. Quando experimentar ansiedade a este respeito, o
comportamento tende a ser centrado em si mesmo, falando em excesso ou retraindo-se ao

maximo.

E na fase de inclusdo que os membros do grupo, experimentando sensagdes
de aceitagdo de si e dos outros, emogdes € nogdes de tempo, expressam as necessidades
basicas através das Fomes de Estimulo, de Reconhecimento e de Estrutura. Neste momento,
talvez sem consciéncia ainda, expressam a sua caréncia mais bdasica, que pode ser

reconhecida pelo facilitador que conhece determinados sinais transacionais.

E interessante observar que, enquanto o grupo se encontra na fase de
inclusdo, a preocupagdo dos membros pelo facilitador ¢ mais significativo que pelos seus
colegas. O facilitador ¢ observado, analisado em sua postura, sua pontualidade, no modo
como se expressa. Neste momento, ¢ importante que o facilitador mostre sua coeréncia e
seu interesse pelo grupo, iniciando dai uma relagdo de confianga que possibilite o

crescimento do grupo.

2°) Fase de Controle - O comportamento de controle refere-se ao processo de tomar
decisdes em conjunto, em areas de poder, de influéncia e de autoridade. A necessidade de
controle varia ao longo de um continuum, desde o desejo de ter autoridade sobre os outros

até a necessidade de ser controlado e ndo assumir responsabilidades.

Controle significa respeito pela competéncia e pela responsabilidade dos

outros e consideracao dos outros pela competéncia e responsabilidade individual.

De acordo com Schutz (1971), esta fase reside em organizar as partes em um

todo coerente. O objetivo ¢ descobrir as caracteristicas peculiares de cada membro, ajuda-lo
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a funcionar com plena capacidade e conseguir que os participantes trabalhem em comum

para um funcionamento mais eficiente.

Nesta fase, lutas pelo poder, competicdo e influéncias tornam-se questoes

centrais. Os controladores sao classificados em trés grupos, quais sejam:

a) Abdicrata - Pessoa que exerce baixissimo controle. Tendéncia a uma posi¢ao

subordinada, onde ndo tera que tomar decisdes e assumir responsabilidades.

b) Autocrata - Pessoa com alto poder de controle, dominadora ao extremo. Tem

receio de ser dominada pelos outros.

c) Democrata - Pessoa na qual as relagcdes de poder e dominio foram resolvidas de
modo satisfatério ao longo da vida. Sente-se bem dando ou recebendo ordens, dependendo

do que for mais adequado a situagdo vivenciada.

Nesta fase, o comportamento caracteristico do grupo inclui luta pela

lideranca, competicao e discussdo sobre tomada de decisdes e responsabilidade.

A relacao do grupo com o facilitador ¢ ambivalente. Quanto aos membros
entre si, ¢ comum que nesta etapa ocorreram disputas, na tentativa de tomar a lideranca,

porém, existe no proprio grupo um movimento que ndo permite que isto aconteca.

Esta etapa traz muitas tensdes e satisfacdes que precisam ser enfrentadas,
pois os membros vivenciam ansiedade quanto ao seu papel no que diz respeito ao

facilitador: sobrepuja-lo ou nao.

As pessoas buscam satisfazer necessidades, confirmar idéias pré-concebidas
a respeito de si e dos outros, através do relacionamento. Portanto, o grupo ¢ usado como
meio para alcangar objetivos que, algumas vezes, nao foram claros. Dai surge o jogo

psicologico.
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A motivacdo de competir, de se jogar, vem da sua recompensa, que ¢ a
satisfacao para as Fomes de Estimulo, o Reconhecimento e a Estrutura. O toque, que ¢ a
unidade das Fomes de Estimulo e de Reconhecimento, ¢ algo como alimentacdo para o

corpo. Para obter nutri¢do, as pessoas fazem qualquer coisa.

3°) Fase de Afeicdo - O comportamento de afeicdo refere-se a emogdes intimas de
contato estreito entre duas pessoas. A afei¢do € uma relacdo que ocorre entre pares, ao

passo que as relacdes de inclusdo e controle podem ocorrer entre pares ou entre uma pessoa

€ um grupo.

A afei¢do se baseia em estabelecimento de lagos emocionais, por isto € o

ultimo aspecto a surgir no desenvolvimento do grupo. Existem trés subdivisdes:

a) Subpessoal - Pessoa que expressa e recebe pouca afeicdo. A tendéncia € evitar
lagos intimos. H4 o receio de ndo ser amado e, num grupo, de ndo ser aceito. A defesa ¢

dar-se bem superficialmente com todos, pois assim ndo serd intimo de ninguém.

b) Superpessoal - Pessoas cujas primeiras experiéncias afetivas foram dolorosas e
fantasiam que as proximas podem ser melhores. Ser apreciado ¢ essencial, pois, assim,

livra-se da ansiedade de ser respeitado. E fundamental ganhar aprovagao.

c) Pessoal - Pessoa que resolveu com sucesso as relagdes de afeto durante sua vida.

E capaz de dar e receber afei¢ao genuina.

Como nas fases anteriores, problemas de afeicdo t€ém como foco primeiro a
figura do facilitador, possibilitando mais uma vez a revivéncia de relagdes de transferéncia,
aceitagdo-rejeicdo com figuras parentais e problemas de ciime. Todas as atitudes e

movimentos realizados pelo facilitador tém uma interpretacao pessoal.

Todas as pessoas necessitam, de alguma forma sentirem-se reconhecidas. A
forma saudével deste reconhecimento sdo as positivas (estimulo, elogios, afagos), algo que

promova o crescimento. Porém, nem sempre ¢ assim; se uma pessoa nio obtiver as
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positivas, “cavara” as negativas (manifestagdes de desamor como, por exemplo, agressoes);

elas sao preferiveis a indiferenca.

Caracushansky (1976) fala das pesquisas de Spitz comparando o comportamento de

dois grupos de criangas muito pequenas, criadas em condigdes anormais.

O grupo A se constituia de criancas relegadas a uma instituicdo, apos trés meses de
idade, quando as maes, tendo encerrado o aleitamento e ndo dispondo de recursos para

manté-las, haviam decidido desfazer-se das mesmas.

Na instituicdo, ndo tinham figuras maternas substitutivas. Apenas enfermeiras
vinham no horério certo para trocar as fraldas e dar de mamar. Elas cuidavam de 7 a 10

criangas, sendo que a mamadeira fixada no bergo era um recurso inevitavel.

O grupo B se constituia de criangas que ficavam numa creche anexa a uma prisao
feminina. As maes encarceradas, jovens delinqlientes, tinham o direito de ter contato com
seus filhos e de dispensar-lhes carinho, sendo que apenas uma enfermeira chefe dava

algumas orientacdes sobre os cuidados com o bebé.

As duas instituicdes eram similares em certos aspectos importantes como
localizagdo, condigdes de higiene e iluminagdo, alimentacao e assisténcia médica, sendo os

itens citados considerados satisfatorios nos dois locais.

O acompanhamento destes dois grupos demonstrou que as criangas do grupo B
apresentavam, em média, um quociente de desenvolvimento mais elevado que as do grupo
A, e a diferenca era estatisticamente significante. A conclusdo do pesquisador, a respeito
deste experimento, foi que os estimulos sdo indispensaveis ao desenvolvimento normal da
crianca. Ele demonstrou também que as criangas nascem com uma barreira bioldgica a

estimulos que as protege de estimulos inadequados e excessivos.

Por outro lado, observou ainda o autor que a extrema falta de estimulos resulta na

regressdo da crianga a uma fase anterior & formacao da barreira e d4 como conseqiiéncia o
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marasmo e a apatia. A ansiedade constitui a regressdo a um quadro que se manifesta aos

trés meses de idade, em alguns casos.

Este processo se conclui e toma forma de ansiedade propriamente dita aos oito
meses, com a eclosdo da ansiedade da crianga frente aos estranhos, que a olham sem a
reconhecer. Tais observagdes de Spitz levaram Berne a admitir a existéncia da fome de

reconhecimento.

Caracushansky (1976) relata sobre uma pesquisa de Harlow que colocou filhotes de
macacos num laboratorio experimental em que havia um macaco de arame com mamadeira
e outro aveludado sem mamadeira. Observou que os animaizinhos preferiam achegar-se ao

segundo, em detrimento da alimentacao que pudessem receber do primeiro.

Uma pessoa em confinamento solitdrio durante bastante tempo fica com o seu
sistema nervoso enfraquecido, e, com ele, a mente. “O desejo de sensacdes se torna tao
imperioso que a vitima fard quase qualquer coisa por um cigarro ou algumas palavras com

outro ser humano, mesmo o mais perverso” (Berne, 1976:121).

O bebé que fica num bergo por longos periodos sem estimulagdo ¢ levado também
ao colapso fisico e mental. Isto pode ser visto nas “experiéncias de privacao sensorial”

(Berne, 1976).

Nestas experiéncias, pessoas eram empregadas para ficarem em uma cela com os
olhos cobertos para impedir que enxergassem, € os bracos € maos cobertos para impedir o
toque. Geralmente, apds 48 horas, muitas destas pessoas comegavam a ter alucinagdes,

como se estivessem drogadas (Berne, 1976).

Quando uma pessoa esta com necessidade de caricia, ela langa mao de um
instrumento que ¢ a Fome para satisfazer aquela necessidade (Berne, 1988). A maioria das
pessoas tem fome de contato humano, ao menos de visdo e som e, em muitos casos,

também de contato e carinho.
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As Fomes, conforme Berne (1988), sao:

1) Fome de Estimulo, de estimulacdo sensorial da visdo, da audicdo e do tato do

olfato e do gosto.

2) Fome de Reconhecimento, de um tipo especial de calor e contato em atos ou

palavras.

3) Fome de Contato, de caricia fisica, embora algumas pessoas se ajustem a dor e

cheguem mesmo a preferi-la.

4) Fome de Sexo, de penetrar e ser penetrada, que gratifica as outras fomes quando

acontece.

5) Fome de Estrutura ¢ a forma de preencher as 24h do dia, os 7 dias da semana e as
52 semanas do ano. Quando se torna aguda, transforma-se em Fome de Incidentes. Os

bebés sao os maiores remédios ja inventados para as Fomes de Estruturas e de Incidentes.

6) Fome de Incidentes, relaciona-se com a fome de estruturacdo de tempo e consiste
na necessidade de que alguma coisa importante aconteca para preencher o tempo e para tirar

o individuo da monotonia.

A necessidade de caricia ¢ vital para o ser humano, seja ela do jeito que for, pois a
pessoa precisa de reconhecimento para viver. E através das fomes que o individuo ¢

acionado para suprir as necessidades e sobreviver.

Para o estabelecimento de relagcdes sauddveis num ambiente de trabalho, existe a
necessidade das pessoas expressarem, de alguma forma, estimulos positivos. Desta forma,

as chances da equipe ser mais forte e coesa serdo maiores.

Um outro aspecto na questdo interrelacional a ser discutida ¢ o da desqualificacao na

pratica. Segundo Schiff (1993:18):
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"Desqualificagdo ¢ um mecanismo interno utilizado por pessoas que
minimizam ou ignoram alguns aspectos de si proprios, de outras pessoas ou

da situagdo real".

Berne (1984) define a desqualificagdo como um mecanismo interno que ¢€
reconhecido através de pistas transacionais € comportamentais tais como o0s quatro
comportamentos passivos (nada fazer para resolver o problema, super adaptacao, agitagao,

incapacidade ou violéncia).

Quanto a classificacao, podem ser de acordo com a area, o tipo € o0 modo (Quadro

7).
Area: desqualificagdo de si proprio, de outros e da situagao.
Tipo: desqualificag¢do de estimulos, de problemas e/ou opgoes.

Modo:

1 - Desqualificagdo da existéncia de estimulos, problemas ou op¢des. Exemplo: o
enfermeiro desqualifica a existéncia do estimulo - o paciente informa uma dor e o

enfermeiro dirige a conversa para outro paciente ao lado.

2 - Desqualificacdo do significado de estimulos, problemas ou op¢des. Exemplo: o
enfermeiro desqualifica o significado do problema - o paciente informa a dor e o enfermeiro

diz “ele sempre tem dor neste horario”.

3 - Desqualificagdo das possibilidades de mudanga relacionadas aos estimulos,
problemas ou op¢des. Exemplo: o enfermeiro desqualifica a capacidade de solucionar o

problema - o paciente informa a dor e o enfermeiro fala “eu ja lhe dei uma medicagao”.

4 - Desqualificagao da propria habilidade ou da habilidade de outra pessoa em reagir
de forma diversa aos estimulos, de resolver problemas ou de fazer algo diferente ou

eficiente. Desqualificar-se nega a possibilidade de solucionar o problema. Exemplo: o
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enfermeiro desqualifica a habilidade de resolver o problema - o paciente diz que esta com

A9

dor e o enfermeiro responde “eu ndo posso fazer nada por vocé”.



Quadro 7 - Relacao entre Tipos e Modos de Desqualificacdo

Modo Tipos de Desqualificagdo
T1 T2 T3
Existéncia Existéncia do Existéncia de Existéncia de
Estimulo Problemas Opcoes
T2 T3 T4
Significado Significado do Significado dos Significado das
Estimulo Problemas Opcoes
T3 T4 T5
Possibilidades de Mutabilidade do Solubilidade dos Viabilidade das
Mudanca Estimulo Problemas Opcoes
T4 T5 T6
Habilidades Habilidade da Habilidade da Habilidade da
Pessoais Pessoa de Reagir Pessoa de Pessoa de Agir
Diferentemente Solucionar com Opgoes
Problemas

Fonte: Schiff, 1993
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7 — METODO

7.1 — Classificacao

A presente pesquisa ¢ do tipo descritiva, exploratoria, aplicada, de cunho

qualitativo.

As pesquisas descritivas tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de relagdes
entre variaveis. Sdo inimeros os estudos que podem ser classificados sob este titulo e uma
de suas caracteristicas mais significativas estd na utilizacao de técnicas padronizadas de

coleta de dados, tais como o questionario e a observagao sistematica (Gil, 1991).

Dentre as pesquisas descritivas salientam-se aquelas que tém por objetivo estudar as
caracteristicas de um grupo: distribuicdo por idade, sexo, procedéncia, nivel de
escolaridade, estado de saude, etc. Outras pesquisas deste tipo sdo as que se propdem a

levantar as opinides, atitudes, crencas e outros aspectos de uma populacao.

As pesquisas descritivas sdo, juntamente com as exploratorias, as que habitualmente
realizam os pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica. Sao também as mais

solicitadas por organizagdes como institui¢des educacionais, empresas comerciais, etc.

Segundo Gil (1991:46), as pesquisas exploratérias tém como objetivo “proporcionar
maior familiaridade com o problema, com vistas a torna-lo mais explicito ou a construir
hipoteses.” Seu planejamento €, portanto, bastante flexivel, de modo que possibilite a
consideragdo dos mais variados aspectos relativos ao fato estudado. Na maioria dos casos,
essas pesquisas envolvem: a) levantamento bibliografico; b) entrevistas com pessoas que
tiveram experiéncias praticas com o problema pesquisado; e c)analise de exemplos que

“estimulem a compreensao”.
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Embora o planejamento de pesquisa exploratoria seja bastante flexivel, na maioria

dos casos assume a forma de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso.

A pesquisa aplicada refere-se a discussdo de problemas, utilizando um referencial
tedrico de determinada disciplina, buscando a apresentacdao de solugdes alternativas.

Conforme Patton (1990), ela se propde a entender problemas sociais e identificar solugdes.

A pesquisa aplicada tem como proposito entender a natureza e a fonte dos
problemas humanos. Possui como foco da pesquisa questdes consideradas importantes pela
sociedade, cujos resultados esperados sejam contribuigdes para teorias que possam ser
usadas para a formulacdo de programas e intervengdes que visem resolver problemas. Tem
como pressuposto que os problemas humanos e sociais podem ser entendidos e

solucionados com conhecimentos.

Para Roesch (1996), a pesquisa qualitativa e seus métodos de coleta e analise de
dados sdo apropriados para uma fase exploratéria da pesquisa. Ja a pesquisa quantitativa ¢

utilizada para medir o grau de relagdes entre variaveis.

7.2 — Populacao-alvo e amostra

O gerente possui um papel complexo e exigente, cuja posicao transpde os limites
nos quais sdo construidas as tensdes inerentes a fun¢do. Segundo Hill (1993), ser gerente ¢
ser encarregado, por uma organizagdo, de uma de suas sub-unidades, cuja maior
responsabilidade ¢ a de supervisionar outros, exigindo-lhe conhecimentos e habilidades
especificas para poder exercer essa funcdo. Para Boog, (1991) gerenciar ¢ equilibrar o
potencial de resultados, de pessoas e de inovagao na empresa. Entendemos o gerente como
sendo aquele que lidera um grupo de pessoas e deve tomar decisdes dentro de sua esfera de
responsabilidades. Para o presente estudo, utilizamos como defini¢do constitutiva de
gerente o profissional contratado do HCPA que, pela atividade que exerce, recebe uma

funcdo gratificada, ou seja, uma remuneragao adicional correspondente ao respectivo nivel
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hierarquico no organograma do Hospital. As demais geréncias da instituicdo sdo ocupadas

por professores da Universidade, que nao fazem parte desta pesquisa.

Dos 3.763 funcionarios do HCPA, ocupam cargos gerenciais com as caracteristicas

da populagdo-alvo acima delimitada 152 pessoas, assim distribuidas:

a)

b)

e)

Presidéncia (conjunto com as areas de Gabinete, de Assessorias, do Grupo de

Recursos Humanos, do Grupo de Sistemas ¢ do Grupo de Auditoria);
Vice-presidéncia Médica (VPM);

Vice-presidéncia Administrativa (VPA);

Grupo de Enfermagem (GENF);

Grupo de Pesquisa e P6s Graduacao (GPPG);

Dentre estes 152 gerentes, foi escolhida uma amostra “por conveniéncia, nao

probabilistica, intencional (por julgamento)” (Mattar, 1996:96), a partir dos seguintes

critérios que fornecem a definicdo operacional da amostra pesquisada:

a)

b)

c)

d)

O profissional deveria apresentar mais de um ano em func¢ao de geréncia.
Gerenciar uma equipe subordinada com mais de cinco pessoas.

Dentro dos contemplados pelos dois critérios acima, buscou-se a

representatividade das diferentes areas da instituicao.

Com estes critérios, o universo de gerentes, que era de 152 pessoas, passou a ser
composto por 140, pois 12 deles ndo preenchiam os requisitos necessarios.
Destes, 101 eram mulheres € 39 homens, sendo 45 enfermeiras ¢ os demais 95
distribuidos entre administradores, médicos, economistas, nutricionistas,
engenheiros, farmacéuticos, entre outros. Alguns deles possuem mais de duas

formacoes.
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e) Apos o preenchimento de todos os critérios acima, foram procuradas as pessoas
a serem entrevistadas, sendo que todas estiveram disponiveis em fornecer

informagdes em um prazo exeqiiivel.

A pesquisadora desenvolveu as entrevistas com pessoas que ocupam na atualidade
funcdes gerenciais. O limite minimo no numero das entrevistas foi estabelecido por
saturacdo das informacgdes, conforme a técnica tradicional de pesquisas qualitativas, e
serviu para ilustrar e dar um embasamento empirico ao processo reflexivo. No entanto, para
maior seguranca de serem abrangidas todas as tipologias importantes, a amostra foi bem

maior do que o “ponto de saturacdo” indicou.

As entrevistas foram realizadas em local reservado, escolhido de comum acordo

entre a pesquisadora e o entrevistado. O roteiro para as mesmas esta no Anexo 7.

7.3 — Técnica de levantamento de dados (questionario e

entrevistas)

Apos a realizacdo de um piloto na mesma institui¢do, no periodo de julho a outubro
de 1999, cujos sujeitos pesquisados foram treze gerentes de diferentes areas do Hospital,
seguindo os critérios anteriormente estabelecidos, definiram-se alguns conceitos
fundamentais a serem trabalhados, adicionais aos propostos a priori, que também foram

confirmados.
Referente as trés perguntas semi-estruturadas do questiondrio piloto:

“l. Descreva uma situagdo na qual vocé identificou um problema de relagdes
interpessoais e que gerou conflito, envolvendo vocé e alguém no seu local de trabalho” - as
respostas obtidas identificaram que entre colegas ocorreu a maioria das situagdes
conflituosas, ficando em segundo lugar as entre chefia e subordinado, caracterizando a

relacdo hierdrquica existente, ou seja, as relagdes de poder envolvidas no processo.
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“2. A que vocé atribui o ocorrido?” - demonstraram importancia as respostas

caracterizando a personalidade dos envolvidos.

“3. O que poderia ter sido feito para a obten¢do de melhores resultados frente ao
conflito?” - para a maioria destes gerentes, pode-se identificar que a qualificacdo da
comunicagdo ¢ um ponto de melhoria importante para obtencdo de melhores resultados

inter-relacionais dentro da organizagao.

A partir dos subsidios obtidos com o estudo piloto (Anexo 6), o questionario foi
reformulado e qualificado, chegando-se ao definitivo que esta no Anexo 7. As categorias

trabalhadas a partir do mesmo sdo explicitadas a seguir.

Categorias Analiticas Constitutivas

Personalidade

Berne (1984:353) abordou a andlise da personalidade através do que denominou de
Estados do Ego (Pai, Adulto e Crianga), conforme mostrado na Figura 1. Este autor, criador
da Analise Transacional, descreve um Estado do Ego sob trés aspectos, quais sejam:

fenomenolodgico, operacional e pragmatico.

“Um Estado do Ego pode ser descrito fenomenologicamente como um
sistema coerente de sentimentos relacionados a um dado sujeito, e
operacionalmente como um conjunto de padrdoes coerentes de
comportamento, ou ainda, do ponto de vista pragmatico, como um sistema
de sentimentos que motiva um conjunto de padrdes de comportamento

afins.”
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Figura 1 — Diagrama estrutural dos Estados do Ego

Conforme Krausz (1980), os Estados do Ego Pai e Crianca funcionam em dois
circuitos: positivo e negativo. O Adulto funciona apenas no circuito positivo, estando

excluido do negativo, porque a este esta ligado o contato com a realidade externa e interna.

No circuito negativo, o contato entre Estado do Ego Pai e Crianga ¢ feito
diretamente, enquanto que, no positivo, hd o processamento das informagdes internas e

externas pelo Adulto.

Os Estados do Ego de um individuo dialogam internamente. No circuito negativo,
os didlogos processam-se diretamente sem a intervencdo do Adulto, enquanto que no
circuito positivo os didlogos sdo supervisionados e processados pelo Adulto, que toma a
decisdo final, acionando o Estado mais conveniente para originar um determinado

comportamento.

No circuito positivo, as agdes sdo determinadas pelo processamento dos dados
provenientes do Pai, da Crianga e da realidade externa, e do consenso atingido entre o que o

Estado do Ego Pai permite, o Estado do Ego Crianga gosta € o que convém ao Adulto.

No circuito negativo, as acdes sdo determinadas apenas pelos Estados do Ego Pai e

Crianga.

Numa personalidade bem integrada, os Estados do Ego sao bem delineados, com

limites definidos, porém, suficientemente flexiveis para permitirem a circulagdo
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desimpedida da energia psiquica, que possibilitard acionar qualquer um dos Estados do Ego

e manté-los ativos e de prontidao.

A abordagem quanto ao circuito positivo e o circuito negativo sdo respectivamente
Adulto e Crianga Livre (A, CL) e o negativo, Pai Critico, Pai Protetor, Crianca Adaptada
Submissa e Rebelde (PC, PP, CAS e CAR), diagramados conforme Figura 2:

Circuito Positivo (OK)

Circuito Negativo (Nao OK)

Figura 2 — Diagrama funcional (subdivisao dos Estados do Ego Pai e Crianca)

Quando uma pessoa encontra-se nos Estados do Ego do circuito negativo, seu

potencial € alto para o desenvolvimento de jogos.
Comunicacio

Krausz (1991), ao tratar sobre a comunicacdo diz que a mesma se constitui na
unidade do relacionamento social. A transagdo consiste em um estimulo de uma pessoa e na

resposta de outra, entendendo-se como comunicagao complementar, cruzada e ulterior.
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Poder

Steiner (1976), identificando os jogos psicoldgicos e de poder, descreve, através do
Tridngulo Dramaético, os diferentes papéis a serem adotados: Vitima, Perseguidor e
Salvador. Descrevendo sobre o que denomina “script” Banal da Incapacidade, diz que a
elaboracdo do “script” rouba a autonomia da pessoa. Quanto mais meticuloso o “script”,
menos controle a pessoa tem sobre a sua vida e mais se sente incapaz ou impotente. Ao se
sentir impotente, a pessoa ndo consegue pensar, trabalhar, estudar, acordar ou dormir,
chorar ou parar de chorar. Algumas pessoas se sentem constantemente sem forgas; outras,

apenas em curtas épocas.

As pessoas sdo por natureza cooperativas. Quando uma pessoa ajuda outra, pode ser
uma experiéncia agradavel, profundamente satisfatoria, porém, no jogo da salvacdo, a

experiéncia ¢ desagradavel e destrutiva.

Na posi¢do de Vitima, a pessoa se sente impotente e envergonhada; no papel de
Salvador, ela se sente culpada; e no papel de Perseguidor, ela fica zangada. A Vitima faz
perguntas numa posi¢ao de impoténcia, e os salvadores tentam dar respostas. Toda sugestao
¢ rejeitada, e uma nova ¢ oferecida até que eventualmente os Salvadores se zanguem,

troquem de papel, e persigam a Vitima.

Berne (1984) postulava que toda pessoa que joga um determinado jogo trocara para
todas as outras posi¢des, de modo que a pessoa que faz papel de Vitima num round,

eventualmente viré a fazer papel de Salvador e Perseguidor em outros.

O treinamento das criancas para o papel de Vitima da incapacidade ¢ feito

interferindo-se em areas nas quais elas tenham poder potencial.

Sdo atacadas trés areas de poder, quase em toda familia: poder de amar, ou seja, o
poder de se relacionar com éxito com outros seres humanos; poder de pensar, ou seja, a

capacidade de compreender o mundo; e poder de ter prazer, ou seja, a capacidade de
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experienciar e fazer uso total de nossos corpos e nossas emogoes. Criancas treinadas como

Vitimas crescem com varios graus de inabilidade ou inaptidao.

O papel de Salvador recebe especial mistificagdo em nossa sociedade. Nao pensar
em si mesmo, fazer pelos outros, generosidade; todas sdo caracteristicas encorajadas. Ser
Salvador nos da a sensagdo de estar por cima, e este ¢ o Unico prazer: nos afasta da Vitima,

que esta por baixo.

O papel de Perseguidor ¢ o resultado inevitavel dos papéis de Salvador e Vitima.
Qualquer pessoa que Salva ajudando alguém quando este ndo ajuda a si mesmo,
inevitavelmente se zangard com a pessoa que esta sendo salva. Toda vez que a pessoa na
posi¢dao de Vitima ¢ Salva por alguém, estd perfeitamente consciente do fato de estar por
baixo e ser mantida por baixo pelo Salvador, e que este interfere com a capacidade da
primeira de ter forgas. Portanto, uma pessoa que desempenhou o papel de Vitima perante
outra que ¢ o Salvador, inevitavelmente, também se zangara. Assim, ¢ possivel predizer que

toda transag¢ao Salvador-Vitima resultara numa transacao Perseguidor-Vitima.
Conflito

Segundo Chiavenato (1994), o conflito pode ser intrapessoal (conflito psicoldgico) e
interpessoal (conflito social), cujo nivel de gravidade divide-se em conflito percebido,

conflito experienciado e conflito manifesto.

Categorias Analiticas Operacionais
Personalidade- foi medida através dos Estados do Ego identificados pelo
entrevistado. A pessoa identificava, conforme quadro da questdo 9, em qual das faixas mais
se identificava através da postura adotada no momento do conflito, gestos empregados,

expressao facial, tom de voz e palavras utilizadas.

Poder — Foi apontado pelo entrevistado dentro do jogo de poder como o mesmo que

se identifica quanto aos jogos. Se oprimida, incapaz, a pessoa faz um papel no Tridngulo
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Dramatico; se generosa, altruista, outro papel; e, se zangada, critica com os outros, um

terceiro papel ¢ desenvolvido.

Conflito - Foi identificado como o gerente percebe os niveis de gravidade do
conflito, suas dimensdes, causas e implicagdes, de acordo com a percepcao e vivéncia de

cada pessoa.

Comunicacdo — Foi corroborada principalmente pelas transagdes exercidas,
expressas no questiondrio e entrevista, se as mesmas eram do tipo complementares,

cruzadas, ou ulteriores.

Diferentes conceitos como personalidade, poder, comunicagdo, habilidade e ajuda
foram abordados ao longo da revisdo bibliografica, sendo fundamentais para a analise de

conteudo.

O instrumento de pesquisa ¢ composto por 11 questdes. O Quadro 8 explica os

objetivos de cada uma.
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Quadro 8 - Exploracio sobre os objetivos das perguntas.

Perguntas 1 a 5

Da 1% at¢ a 5% pergunta trata-se da identificagdo geral do entrevistado (o

perfil do grupo estudado).

Pergunta 6

Identificacdo de como o entrevistado conceitua a existéncia de conflito
(verificar como o gerente identifica um conflito). Essa questdo dé abertura
para identificacdo de emogdes, de situacdes observaveis ou sentidas assim

como vivéncias.

Pergunta 7

Descri¢ao de uma situacao de conflito (identificar as dimensoes positivas e
negativas de um conflito), sdo feitos relatos de experiéncias do cotidiano
do gerente . A pessoa relata de forma aberta como verifica a ocorréncia do
fendmeno, que € sempre Unica, pois mesmo que seja compartilhada por
duas ou mais pessoas elas terdo diferentes visdes do mesmo

acontecimento.

Pergunta 8

Refere-se a causa do ocorrido (verificar como o gerente identifica causas e
implicagdes de um conflito), a que se deve o fato e/ou a ocorréncia do

mesmo.

Pergunta 9

E o registro de uma entre as 6 opgdes do Estado do Ego mais atuante no
momento do conflito, ou seja aquele com o qual ele se identifica, através
da postura, do tom de voz, dos gestos, das palavras e da expressdo facial
feita através do Diagndstico Comportamental. Nas figuras n° 1 e 2, sdo
identificados, conforme diagrama estrutural dos 3 EDE, os 6 EDE
conforme sua funcionalidade, onde, através da faixa, o gerente se auto

identifica.

Pergunta 10

Em qual a posicao do Jogo de Poder, a pessoa encontra-se no momento do

conflito. Quando uma pessoa esta desenvolvendo uma comunicagdo
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complementar, flui de forma adequada o entendimento, gerando bem-estar
para ambas as partes. Porém, se ocorre ulterioridade ou a comunicacao
torna-se cruzada, conseqlientemente, a pessoa estd em circuito negativo,
utilizando um dos Estados do Ego Pai Protetor, Pai Critico, Crianga
Adaptada Submissa ou Rebelde, sendo que um dos papéis do Tridngulo

Dramatico é escolhido.

Pergunta 11 Esta associada a mudanca comportamental. Uma das premissas basicas da
Analise Transacional ¢ que as pessoas possuem capacidade de mudanga.
Precisa surgir a oportunidade para o acontecimento, ou seja, 0 que a pessoa
em um outro momento faria de forma diferente para a obtencdo de
diferentes resultados (verificar as possibilidades de atuagdo prd ativa no

gerenciamento do conflito).

7.3.1 — Procedimentos da elaboracao do questionario

2

No estudo piloto, haviam sido identificados quais eram os ‘“elementos chave’
referentes a conflitos, ou seja, que sentimentos ou conceitos os gerentes possuem € a quais

associam a situagao conflituosa (Anexo 5).

Foram identificados conceitos como personalidade, comunicagdo e poder, cujos
autores identificados para abordagem destes referenciais foram Berne (1963, 1976, 1977,

1983, 1985, 1988), Steiner (1976, 1997) e Krausz (1980, 1991).

Isso serviu de base para a constru¢do do instrumento de pesquisa, o questiondrio

com 11 perguntas, algumas fechadas e outras dissertativas.

Tratou-se de formulédrio semi-estruturado, com questdes abertas que permitem ao

entrevistador captar a perspectiva dos participantes. As entrevistas foram realizadas
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pessoalmente, com profissionais que exercem func¢des gerenciais no Hospital de Clinicas de
Porto Alegre, escolhidos através de amostragem nao probabilistica por julgamento,

conforme metodologia qualitativa.

Os questionarios foram sendo entregues aos gerentes selecionados, em seus
respectivos locais de trabalho, sempre procedendo-se, inicialmente, uma leitura conjunta
com a pesquisadora para dirimir eventuais duvidas. Apds, a pessoa ficou com o
questionario para preenchimento e devolugdo na data marcada. No momento da devolugao
do questionario, foi realizada uma entrevista informal, onde a autora recebeu informagoes e

detalhamentos adicionais.

O passo seguinte foi a andlise das respostas. As questdes dissertativas foram
agrupadas de acordo com o referencial tedrico pertinente. Este agrupamento foi realizado

através de diferentes “tipologias”.

As respostas quanto a como identificam um conflito foram agrupadas da seguinte
forma: alteragdes corporais, emogdes, inter-relacionamento, trabalho (incluindo clima

organizacional e processo de trabalho), sofrimento, comunicagdo e poder.

Quanto a situacgao relatada sobre o conflito ocorrido, foram identificadas as causas e
os desfechos. Apareceram as tipologias comunicagdo, emogao (sofrimento), poder, trabalho
(resisténcia a mudanga, clima organizacional, processo de trabalho), competéncia

(inabilidade), personalidade e tempo.

Quanto a que o gerente atribui o conflito, foram definidas as questdes relativas a
personalidade, a competéncia, ao poder, a comunicacdo, a emog¢ao (sofrimento), ao trabalho
(processo de trabalho, clima organizacional, resisténcia a mudanca), a alteracao corporal e

ao tempo.

Na questdao onde se pergunta sobre o que poderia ter sido feito para a obtencao de
melhores resultados, categorizou-se como comunica¢do, emocdo (sofrimento), tempo,

processo de trabalho, ajuda, competéncia, crescimento, personalidade e poder.
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7.4 — Técnicas de analise de conteudo e analise uni e

bivariada

Bardin (1977:66) diz que "A andlise do conteudo ¢ um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes". Nao se trata de um instrumento, mas de um leque de
apetrechos; ou, com maior rigor, serd um Unico instrumento, mas marcado por uma grande

disparidade de formas e adaptavel a um campo de aplicagdo muito vasto: as comunicagoes.

A descrigdo analitica funciona segundo procedimentos sistematicos e objetivos de

descri¢ao do contetido das mensagens.

Trata-se de um tratamento da informagdo contida nas mensagens. A intencao da
analise de conteudo ¢ a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢des de produgao
(ou, eventualmente, de recepcdo), inferéncia esta que recorre a indicadores (quantitativos ou

nao).

A primeira parte de uma pesquisa esta associada a idéia do que se deseja buscar ou
investigar ¢ no exercicio de precisar seu objetivo. O meio de se obter uma resposta ¢
colocar uma questdo. Numa entrevista, ¢ o questionario que permite entrevistar. Na analise
de documentos, ¢ por meio das tipologias ou categorias que o pesquisador garimpa os dados

obtidos.

O tratamento das respostas as questdes abertas costuma ocorrer através da analise de
conteudo do tipo classificatorio: as respostas a perguntas abertas e fechadas de um

questionario.

Trata-se de examinar as respostas a um inquérito que explora as relacdes
psicoldgicas que o individuo mantém com o objetivo, que, no caso desta pesquisa, sao 0s

conflitos.
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No presente estudo, ao serem trabalhados os dados provindos das entrevistas, foi
realizada uma anélise de conteudo, através da verificagdo da freqiiéncia dos fenomenos, das
relacdes entre esses e da interpretagdo do conteudo (explicito e implicito) das mensagens,
correlacionando essas informagdes com os modelos tedricos, definidos a priori, provindos

da revisdo bibliografica.

Pretendeu-se construir combinagdes de situagdes que sdo geradoras de conflitos,
permitindo classificé-las, verificar as mais comuns e as mais relevantes, bem como buscar
saber que atitudes prd ativas poderiam ser desenvolvidas para a obten¢dao de melhores

resultados diante dos conflitos.

Primeiramente, foi programada uma base de dados, através do software “Microsoft
Access”®, utilizando-se diversos recursos que este aplicativo contém, incluindo os que
evitam erros de digitagdo preveniveis. Foram digitadas todas as entrevistas, tanto nas
variaveis numéricas (abertas ou categoéricas) quanto nas categoéricas e nas de texto.
Revisado o banco de dados criado, o mesmo foi exportado para o editor de textos
“Microsoft Word”®, como “arquivo texto”, que foi novamente revisado e exportado para o

software “Sphinx”’®.

A partir dai, utilizando o referencial tedrico da presente pesquisa, realizou-se analise
por tipologia horizontal e vertical, estabelecendo-se categorias por uma analise lexical,
através da escolha de “palavras-chave”, sejam as que j& existiam no texto, sejam as que
foram acrescentadas pela autora por serem sindnimos das primeiras ou por bem
expressarem, de maneira objetiva, o que os entrevistados estavam informando de mais

significativo.

Optamos pelo uso do software “Sphinx”® por considerarmos a ferramenta que mais
se aproximava das necessidades da pesquisa. Ele ¢ um dos aplicativos disponiveis no
(13 b 2 b b ~

mundo dos sistemas” que integra diferentes abordagens, como a navega¢do no texto a
partir de elementos do 1éxico ou de variaveis de contexto, extragdo de elementos do texto

em funcdo de seu contetido lexical, busca (e identificacdo) de contexto, producdo de
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"verbatim" (extratos do texto segundo certo critério) e producdo automatica e a gestdo do

1éxico do texto (Moscarola, 1995).

O sistema para microcomputador “Sphinx”® se destina aqueles que desejam
analisar textos, qualquer que seja a origem destes, entrevistas nao diretivas, documentos
técnicos ou literarios, documentos de autor, bases de dados textuais (bases bibliograficas,

patentes, cadastros, etc.).

Como forma de melhor ilustrar visualmente os resultados qualitativos obtidos na
pesquisa, bem como de dar uma melhor idéia da freqiiéncia com que as tipologias
apareceram e das relacdes entre elas, procedeu-se andlises uni e bivariada das mesmas,
utilizando os recursos do “Sphinx”®. Por se tratar de pesquisa qualitativa, com amostra
delineada para a mesma, ndo utilizou-se recursos que esse software permite, tais como

calculos e testes de significancia estatistica.

Na andlise univariada inicial, foi realizado um levantamento de freqiiéncia das
tipologias encontradas nas respostas para cada questdo. Apos, se agrupou algumas das
“palavras-chave” dos campos texto com alto grau de semelhan¢a em somente uma categoria
que as integrasse, bem como se recodificou variaveis numéricas abertas (continuas, como
idade e tempo de trabalho na Institui¢do) em apenas trés faixas categdricas cada,
procedendo-se novo calculo de freqliéncias. Todas estas freqliéncias apuradas foram
transformadas em tabelas (contendo nimeros absolutos e porcentagens) e em graficos de

setor, para dar uma idéia das categorias que mais apareceram.

O passo seguinte foi a andlise bivariada, realizada através do mesmo aplicativo,
quando foi estabelecida uma relacdo entre cada dupla de varidveis que fossem relevantes
para a presente pesquisa. De cada um destes cruzamentos de duas variaveis, construiu-se
uma tabela e uma Analise de Correspondéncia (AC) expressa por um grafico, cujas
categorias de uma varidvel e de outra sdo demonstradas por quadrados de duas cores
diferentes. O tamanho de cada quadrado ¢ proporcional ao nimero de citagdes da tipologia

que representa. O mais importante nestes graficos ¢ que a proximidade de um quadrado de
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uma cor em relagdo a um da outra identifica o grau de relagdo que estas categorias
demonstraram ter entre si. O grafico pode ser interpretado como um mapa geografico, onde
distancias menores entre categorias-linha e categorias-coluna representam associagdes mais

fortes, enquanto que distancias maiores representam dissociagdes entre estas categorias.
Cunha (1995:15) refere que:

“a analise fatorial de correspondéncia ¢ a melhor maneira de visualizar um
cruzamento. A propria tabela de nimeros é pouco clara em razdo da
multiplicidade das informagdes e da dificuldade de se depreender as suas
linhas de for¢a. Na maioria das andlises fatoriais, o segundo eixo ndo tem
nenhum significado estatistico, continua incontestavel o fato de que o grafico
representa especialmente o fato, ou seja, a andlise e a conseqiiéncia do

resultado, devido a:

® que a superficie de cada quadrado ¢ proporcional a importancia da modalidade

que ele representa;
® que as modalidades proximas da média sdo vizinhas do centro;

e que as proximidades entre modalidades ddo uma percepgao imediata e intuitiva

das atragdes e repulsdes entre modalidades.”

Embora tenham sido criados tanto tabelas como graficos nas andlises uni e
bivariadas, foram incluidos apenas os graficos no relatorio de pesquisa cuja demonstragao
visual das respostas obtidas facilita o entendimento mais direto e intuitivo do leitor em

relacdo aos 25 gerentes pesquisados.
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8 — RESULTADOS

8.1 — Analise univariada

A seguir apresentamos a distribuicdo que as tipologias tiveram nas onze questodes

que compdem o banco de dados oriundo das respostas ao instrumento de pesquisa.

de 28 a 35 anos
de 41 a 50 anos 28%
36%

de 36 a 40 anos
36%

Figura 3 — Distribuicdo da amostra por idade.

A figura 3 mostra um equilibrio entre as trés faixas etdrias em que foram divididos
os gerentes pesquisados. Foram 7 pessoas com idade entre 28 e 35 anos e 9 nas duas outras

faixas etérias (de 36 a 40 e de 41 a 50 anos).



112

homens
20%

mulheres
80%

Figura 4 — Distribuicio da amostra por sexo.

A figura 4 demonstra que a maioria dos pesquisados ¢ do sexo feminino, com

percentual préximo a realidade do universo de profissionais do Hospital.
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Médico
12%

Administrador
36%

Enfermeiro
52%

Figura 5 — Distribuicdo da amostra por profissao.

Na figura 5, observa-se que a maioria dos gerentes pesquisados sdo enfermeiros,

representando 52%, os administradores compdem 32% da amostra e os médicos, 12%.
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de 4 a9 anos
de 16 a 21 anos 300,

36%

de 10 a 15 anos
32%

Figura 6 — Distribuicdo da amostra por tempo de atuacio profissional no HCPA.

Foi identificada pela figura 6 que a amostra de gerentes pesquisados se distribui
homogeneamente entre os que tém de 4 a 9, de 10 a 15 e de 16 a 21 anos de servigo no

HCPA.
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Manha

Tarde 249,

28%

Manha e Tarde
48%

Figura 7 — Distribuicio da amostra por turno de trabalho.

Conforme a figura 7, predominam as pessoas que trabalham tanto de manha como a
tarde, sendo que a carga horaria didria de 6 horas (exclusivamente o turno da manha ou da

tarde) ¢ caracteristica da enfermagem.

Nas proximas trés varidveis, assim como na ultima (a da Figura 13), por serem
abertas, sempre ocorreu mais do que uma categoria na resposta de cada pessoa pesquisada.
Foram questdes do tipo “escolha multipla”, o que faz com que a soma do numero de
citacdes sempre seja maior que o numero de respondentes. Isso porque o interesse da
pesquisa ndo ¢ enquadrar em uma unica resposta cada individuo em cada questdo, mas

conhecer as multiplas facetas que o mesmo expressa.
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Trabalho
18% Alteracao corporal
30%

Inter-relacionamento
26%

Emocgéao
26%

Figura 8 — Categorias sobre como ¢ identificado o conflito.

A figura 8 demonstra que a maioria dos gerentes (15 pessoas) identifica o conflito
através de alteracdes corporais do tipo tom de voz, forma de falar, gestos, olhares, postura

corporal e rubores faciais.

Treze gerentes identificam o conflito pela emogdo, caracterizada por sentimentos
expressos como raiva, tristeza, sofrimento, medo, ansiedade, culpa, entre outros. O inter-
relacionamento, igualmente com 13 citagdes, caracterizou-se pela relagdo estabelecida entre
as pessoas, expressada por desentendimentos, contrariedade, disputa, imposicgdo,

receptividade e outros.

Nove entrevistados relataram que identificam o conflito através do clima
organizacional (falta de vontade pelo trabalho, improdutividade, clima ruim, tensao

coletiva) e do processo de trabalho (normas, rotinas, politicas, direitos trabalhistas).
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Competéncia
14% Comunicagao
29%

Trabalho
24%

Emocéao
Poder 17%
16%

Figura 9 — Categorias relacionadas a situacao de conflito vivenciada.

A figura 9 mostra que a maioria dos pesquisados (17 pessoas) associou a situagdo
vivenciada de conflito & comunicagdo, interpretada por expressdes como o verbal, o escrito,

equivocos, incoeréncia, cumprimentos, interpretacdo, entendimento, confirmacao.

O trabalho apareceu como a segunda maior freqiiéncia (14 citagdes), cujas questoes
relacionadas ao processo de trabalho, ao clima organizacional e a resisténcia & mudanca

foram identificadas.

As emocgdes, expressas como sofrimento, anglstia, medo, raiva também foram

relatadas em 10 casos.

Com 9 citagdes, o poder foi identificado através de situacdes que envolvem
julgamento, obediéncia, humilhagdo, atitudes persecutorias, hierarquia, luta e agressao,

entre outras. J4 a competéncia aparece em 8 casos.
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Emocéao
Comunicagéo 6%
12%

Personalidade
44%

Poder
14%

Competéncia
24%

Figura 10 — Distribuicao das categorias sobre a que foi atribuido o conflito.

Na figura 10, observa-se um predominio dos pesquisados que atribuem o conflito a
personalidade das pessoas, ocupando 42,8% das citacdes, seguido da competéncia
(identificada pelo conhecimento, pelas atitudes e habilidades) com 24,4%, seguida do

poder, da comunicagdo e das emogdes com um numero menor de citagdes.
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Adulto
Pai Critico 36%
44%

- Crianga Adaptada
Crianga Adaptada Rebelde
Submissa 4%

16%

Figura 11 — Distribuicio dos Estados do Ego identificados nos pesquisados.

Quanto aos Estados do Ego identificados pela pesquisadora a partir das respostas a
questdo 9, a figura 11 demonstra que a maioria desses gerentes (44%) se encontrava
utilizando o Pai Critico predominantemente no momento do conflito. J& 36% se
identificaram com o Estado do Ego Adulto, 16% com o de Crianca Adaptada Submissa e
4% com o de Crianca Adaptada Rebelde. Nenhuma pessoa se enquadrou como EDE Pai

Protetor ou como Criancga Livre.
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Salvador
16%

Perseguidor
56%

Vitima
28%

Figura 12 — Distribuicao dos papéis desempenhados no Jogo Psicologico (Triangulo

Dramatico) identificados nos pesquisados.

Quanto a figura 12, a partir das respostas a questdo, a pesquisadora identificou que a
maioria (56% da amostra) se encontrava desempenhando, dentro do denominado Tridngulo
Dramatico, o papel de Perseguidor no momento do conflito. Em segundo lugar, aparece o

papel de Vitima (28%) e, por ultimo, o de Salvador, com 16% do total dos entrevistados.
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Competéncia
18%

Comunicagao
48%

Tempo
18%

Emocao
16%

Figura 13 — Distribuicdo das categorias quanto a possibilidade de obtencdo de

diferentes resultados frente ao conflito.

A figura 13 identifica que, para obtengao de diferentes resultados dos anteriormente
obtidos, os gerentes modificariam a forma da comunica¢do, atingindo 48,9% das citagdes.
Tanto o tempo (a ndo precipitacdo) quanto a competéncia receberam 17,8% das citacdes,
seguidos das emocgdes (15,5%), sendo estas ultimas representadas por sentimentos de

permissao e prevencao de sentimentos dolorosos.

8.2 — Analise bivariada

Nessa andlise, realizamos o cruzamento entre os Estados do Ego com as varidveis:
como identifica, a situagdo, a que atribui, diferente resultado e tempo de trabalho, assim
como as posi¢cdes no jogo (papéis): como identifica, a situacdo, a que atribui, diferente

resultado e tempo de trabalho. Associamos ainda os Estados do Ego com as posi¢des no
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jogo, e o tempo de trabalho com a profissao e como identifica o conflito, perfazendo assim

treze cruzamentos.

Alteragao corporal

Eixo 1 (69.8%) Adulto

linter-relacionamento

Eixo 2 (24.1%)

Pai Critico

!. . -

rianca Adaptada Submissa

Ira!a\ 0o

Crianca Adaptada Rebelde

Figura 14 — Associacio entre Estados do Ego e como identifica o conflito.

Na figura 14, a tendéncia das pessoas com Estado do Ego Pai Critico ¢ identificar o

conflito predominantemente através das alteragcdes corporais; os com EDE Adulto, pelo

inter-relacionamento e alteragdes corporais;

através das emocgoes.

Poder Criangca Adaptada Submissa

Eixo 1 (58.4%)

Crianga Adaptada Rebelde

e os com EDE Crianga Adaptada Submissa,

Eixo 2 (30.4%)

Emocéao

-Competéncia

Pai Critico
Trabalho

Adulto

. Comunicacd

o

Figura 15 — Associacio entre Estados do Ego e a situacio de conflito vivenciada.
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A figura 15 salienta que, para as situagdes de conflito, no grupo pesquisado, os que
utilizam-se do Estado do Ego Adulto estdo mais associados a comunicacao, seguidos da
Crianca Adaptada (Submissa e Rebelde), ao poder, e do EDE Pai Critico, que estd mais

associado ao trabalho e a competéncia.

Eixo 2 (21.8%)

Poder s
Pai Critico

Emocao

Eixo 1 (64%) Comunicacéao

Competéncia

Crianca Adaptada Submissa

Personalidade
Adulto

T Crianga Adaptada Rebelde

Figura 16 — Associacio entre Estados do Ego e ao que foi atribuido o conflito.

Analisando a figura 16, depreende-se que os gerentes em EDE Pai Critico atribuem
o conflito principalmente as questdes relacionadas a competéncia gerencial; os em EDE
Adulto, a comunicagdo e a personalidade dos envolvidos; enquanto aqueles em Crianga

Adaptada Submissa, ao poder.
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Eixo 2 (29.4%)

Criangca Adaptada Rebelde

Competéncia

- Emocgao
Pai Critico -

Comunicagéo -

Crianca Adaptada Submissa
- Tempo

Eixo 1 (70.6%)

Adulto

Figura 17 — Associacio entre Estados do Ego e a possibilidade de obtencdo de

diferentes resultados.

No que se refere a obten¢do de diferentes resultados, podemos observar, na figura
17, que os gerentes em EDE Adulto e Pai Critico identificam a comunicagao, seguido do

tempo, como os elementos mais fundamentais.

Crianca Adaptada Rebelde Eixo 2 (21.1%)

de 16 a 21 anos

de 10 a 15 anos Pai Critlco

Eixo 1 (78.8%)

Crianca Adaptada Submissa

Adulto de 4 a9 anos

Figura 18 — Associacio entre Estados do Ego e o tempo de servi¢co na instituicao.
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Observamos, na figura 18, que o EDE Pai Critico encontra-se centralizado entre as 3

faixas de tempo de servigo; o Adulto, nos menores tempos de trabalho; e a Crianca

Adaptada Submissa, proxima a ultima faixa, que vai dos 16 aos 21 anos de empresa.

Crianga Adaptada Submissa

Eixo 2 (36.0%)

O Crianca Adaptada Rebelde
Pai Critico

Perseguidor

Eixo (64.0%) . Vitima

. Adulto
. Salvador

Figura 19 — Associacao entre Estados do Ego e o papel no Jogo Psicolégico.

Na figura 19, cada EDE do individuo ficou bastante associado a uma diferente

posi¢do no Jogo Psicologico, ou seja, um papel preferencialmente desempenhado dentro do

Tridngulo Dramético. O Adulto com o papel de Salvador, o Pai Critico com o de

Perseguidor e a Crianca Adaptada Submissa com o de Vitima.



Vitima

Eixo 2 (13.0%)
E
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mogao . Perseguidor

Eixo 1 (ﬁ

Trabalho

Salvador

Inter-relacioname

h

—

(o]

Alteracao corporal

Figura 20 — Associacio entre os papéis desempenhados no Jogo Psicolégico e como

identifica o conflito.

A figura 20 mostra que, ao identificar o conflito, as pessoas no papel de Perseguidor

observam mais as alteragdes corporais € emogdes. Ja nos papéis de Vitima e de Salvador,

identificam mais através das categorias de inter-relacionamento e trabalho.

Vitima

Eixo 1 (90.5%)

Eixo 2 (9.5%)

. Competéncia

Poder
Salvador

Comunicagao

Emocéo Perseguidor

Trabalho

Figura 21 — Associacdo entre os papéis desempenhados no Jogo Psicologico e a

situacido de conflito vivenciada.

Salienta-se, na figura 21, que os que utilizam-se do papel de Vitima associaram a

comunicagdo a situagdes de conflito; os que utilizam o papel de Salvador, ao poder; e os de

Perseguidor, ao trabalho, a competéncia e a emocao.
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Eixo 2 (14.1%)
Perseguidor

Vitima

Poder Personalidade Competéncia

Eixo 1 (85.9%)

Emocéao .

Figura 22 — Associacido entre os papéis desempenhados no Jogo Psicolégico e a que

atribui o conflito.

A figura 22 evidencia a proximidade dos papéis de Perseguidor e de Salvador com
as tipologias comunica¢do, personalidade e competéncia, bem como a posi¢do de Vitima

em relacdo ao poder.

» Comunicaca Emoca Eixo 2 (3.7% Competéncia
Vitima .
Eixo 1 (96.3%) alvador Tempo Perseguidor .

Figura 23 — Associacdo entre os papéis desempenhados no Jogo Psicologico e a

possibilidade de obtencio de diferentes resultados.

Para obtencdo de diferentes resultados, a figura 23 mostra que os gerentes nos
papéis de Vitima e Salvador identificam a comunicagdo como elemento chave. Ja para o

Perseguidor seria mais importante o tempo e a competéncia.

| de 10 a 15 anos
Perseguidor
Salvador

Figura 24 — Associacio entre os papéis desempenhados no Jogo Psicologico e o tempo

Vitima de 16 a 21 anos

de 4 a9 anos

de servico na instituicao.
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Podemos constatar, na figura 24, que o individuo na faixa intermedidria de tempo de
servico (10 a 15 anos) possui como papel preferido o de Salvador. Nas demais faixas, as

posicdes de Perseguidor e de Vitima.

Eixo 2 (38.0%)

. de 10 a 15 anos

Alteragéo corporal

. Inter-relacionamento
Eixo 1 (62.0%)

. Emocao .

de 4 a 9 anos de 16 a 21 anos

. Trabalho

Figura 25 — Associacio entre tempo de servico na instituicio e como identifica o

conflito.

A figura 25 mostra que quanto mais jovens na organizagdo as pessoas mais
identificam o conflito através da emoc¢do e do trabalho. Na faixa intermediaria (10 a 15

anos), a alteracdo corporal; e na faixa dos 16 aos 21 anos, o inter-relacionamento.
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Eixo 2 (18.4%)

Administrador

Emocéao e
Médico

Alteragao corporal

Eixo 1 (81.6%) Trabalho

Enfermeiro

Inter-relacionamento

Figura 26 — Associacao entre a profissao e como identifica o conflito.

Identificamos, na figura 26, que o enfermeiro identifica mais os conflitos pela
alteracdo corporal, que o administrador mais pelo inter-relacionamento e pelo trabalho,

ficando a emog¢ao um pouco relacionada tanto a enfermeiros como a médicos.
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9 — ASPECTOS ETICOS

Foi assegurado ao informante a preservacdo do seu anonimato. Em nenhum
momento foi identificado o entrevistado, sua fungdo e area de trabalho, resguardando-se,

dessa forma, as informagdes advindas dos instrumentos.

Somente foram entrevistadas as pessoas que concordem com o que constar no

“Termo de Consentimento Livre e Esclarecido” (Anexo 3) .

Copias do relatorio final da pesquisa serdo entregues as Bibliotecas da UFRGS
(Faculdade de Administragdo, Escola de Enfermagem e Faculdade de Medicina / HCPA),
bem como ao local de execucdo (HCPA). A autora ficara também a disposi¢do para a
apresentacdo do trabalho quando solicitada. Entendemos que os resultados do estudo

poderdo ser uteis para a qualificagdo das relagdes de trabalho na Instituigao.

O presente estudo foi aprovado pela Comissdo Cientifica e Comissdo de Pesquisa e

Etica em Saude GPPG do HCPA, conforme Anexo 4.
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10 — ANALISE DOS RESULTADOS

Observamos, no decorrer da pesquisa, diferentes aspectos relacionados as evidéncias
que serdo destacadas a partir deste momento. Nos foi possivel, ao longo do trabalho e com a
analise dos resultado, definir varias questdes, das quais a andlise bivariada foi a mais

reveladora.

Os dados mostraram que a maioria dos gerentes identifica o conflito através das
alteragdes corporais, corroborados também em trechos de falas como: “com uma sensagao

13

de mal estar”, “se alterava a voz com freqiiéncia”, “tinha um rubor facial”, “alteragdes da

29 <¢

postura corporal”, “possui um olhar tristonho, cabisbaixo”, “inquietagdo dentro do grupo”.

Na linha de Berne (1985), o diagnostico de um Estado do Ego ¢ feito através da
observagao e correlacao de quatro critérios: diagnostico comportamental, social, histérico e
fenomenoldgico. O primeiro deles ¢ baseado na observacdo de postura, de gestos, de
expressao facial, de tom de voz e de vocabulario. Assim, o diagndstico comportamental do
EDE pode ser realizado através da “Catexia”, que € a porcentagem da energia desprendida
por cada um dos EDE, em um dado momento, sempre totalizando os 100% no conjunto dos
EDE. Na presente pesquisa diagnosticamos o EDE em que a pessoa encontra-se, pela forma

como pensou, agiu e sentiu no momento do conflito.

A emocdo foi expressa da seguinte forma: “sentia uma profunda sensac¢do de
desconforto e mal estar”, “havia uma ansiedade”, “o mau humor era gritante”, “eu sofria e
chorava”, “me senti melancdlica e muito sensivel”, “tive medo do que iria acontecer”,
“fiquei com raiva”, “me senti culpada”. A emocao, segundo Berne, pode ser separada em
Emoc¢do Auténtica e Disfarce. Ambas sdo sentimentos no Estado do Ego Crianga; a
primeira delas no Estado do Ego Crianga Livre, traduzida pelo Adulto como raiva, medo,
tristeza, alegria ou afeto. J4 o Disfarce acontece no EDE Crianga Adaptada e ¢ conceituado

como uma conduta nao auténtica, estimulada na infancia por influéncia parental,

substituindo a emogao auténtica que foi suprimida.
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O sistema de Disfarce deixa as pessoas vulneraveis aos jogos. Sdo exemplos de
Disfarces: confusdo, depressdo, vergonha, culpa, ressentimento, angustia, panico, rancor,

inadequagao, etc.

A forma das pessoas se relacionarem nos reporta aos conceitos de Jogos (de Poder e
Psicoldgicos) e de comunicagdo. Para Steiner (1976), os Jogos de Poder sdo técnicas
empregadas para se levar as pessoas a fazerem o que nao desejam. Quando atuando num

Jogo de Poder, a pessoa assume que ndo ird conseguir o que quer simplesmente pedindo.

Analisando essa questdo observamos falas da necessidade de se impor ou de ficar
subjugado: “ficava desajustado”, “tudo que minha chefia falava ndo tinha receptividade”,
“havia dificuldade no relacionamento”, “as pessoas nao se cumprimentavam”, ‘“eles
disputavam tudo”, “imposicdo do que ela pensava”, “as pessoas divergiam em idéias o
tempo todo”, “era pela disputa do cargo e da autoria do trabalho”. Os gerentes em Estado
do Ego Crianga Adaptada estdo mais propensos ao desenvolvimento de Jogos pelo sistema

de Disfarces (emogoes).

Na identificagdo do conflito, a questdo do trabalho apareceu como: “com baixo
desempenho do grupo”, “as coisas nao fluiam”, “eu ndo queria ir mais para o trabalho”,
“tinha um clima ruim”, “gerava uma tensdo coletiva”, “improdutividade”, “eram as
normas”, “os direitos ndo eram cumpridos”. Segundo Moscovici (1996), dependendo do
modo como os conflitos sdo enfrentados e resolvidos, resultara num maior ou menor nivel
de crescimento e desenvolvimento do grupo. Verificamos com que grau de dificuldade
esses gerentes manejam situagdes conflituosas, temendo ndo serem assertivos, preferindo
por vezes nega-las ao enfrenta-las. Conforme Kertész (1987), a energia criada pelo conflito
¢ gasta nele mesmo, prejudicando a energia a ser aplicada no trabalho. A cooperagdo ¢
substituida por comportamentos que prejudicam a organizagdo. Motta (1991) relata que
existem os conflitos relativos as decisdes distributivas, cujos interesses dos grupos

dirigentes podem colidir com os da coletividade dos trabalhadores.
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Quanto a varidvel sobre um conflito vivenciado, percebemos que a maioria dos
gerentes identifica como motivo problemas na comunicagdo, através de trechos como:

“informagdes que chegavam muito distorcidas”, “ele faltou, ninguém sabia, ficou chato

29 ¢ 29 ¢¢

para mim”, “ fazia comentarios maldosos”, “provocou uma discussdo entre os colegas”, “a
briga terminou”, “faltou apoio”, “eles ndo se falavam entre si”. A comunicagdo verbal ¢ o
modo de comunicagcdo mais familiar e mais freqiientemente usado, porém, existem as

simbolicas quando as pessoas se cercam de varios simbolos e as ndo-verbais.

Essas colocagdes vao ao encontro do que Krausz (1991, 1980:51) chama de
transacdes. Segundo a autora, “a transagdo constitui a unidade do relacionamento social. A
transagdo consiste em um estimulo de uma pessoa e na resposta de outra”, existindo trés

tipos de transagdes: as complementares, as cruzadas e as ulteriores, conforme ja visto.

Exemplos de transagdes cruzadas encontrados na pesquisa: “foi dura comigo, me

b

disse coisas horriveis”, “invadiu a sala e mandou”, “demitiu de forma sumaria, sem dar

5% <¢

chance de explicar”, “me indispus de tal forma que nunca mais conversamos”.

Exemplos de transagdes ulteriores encontrados entre os pesquisados: “haviam

29 ¢

mensagens que eu desconhecia, eram coisas proibidas”, “incoeréncia entre a pregagao dela

bE 1Y

e suas agoes”, “a relacdo era de aparéncias, pois ndo se falavam de verdade”.

Isso mostra que os gerentes, quando se utilizam da comunicagao cruzada ou ulterior,
estdo vulnerdveis também aos Jogos Psicologicos e criam oportunidades para o

desenvolvimento de conflitos pelos problemas advindos da falha de comunicagao.

O trabalho, as emogdes e a questdo do poder foram identificados como elementos

ligados as situagdes de conflito. Cabe ressaltar, a titulo de exemplos, falas como “uma

29 ¢

hierarquia rigida e sofisticada a servigo de”, “me senti humilhada, acuada, com raiva e com

29 ¢¢ 29 ¢

medo”, “a suspendi e vivi uma angustia grande”, “as duas cometeram erro e foram punidas,

2 G

embora houvesse pareceres contrarios”, “ela precisava trocar de turno, ninguém deu apoio,

29 ¢¢

inclusive eu... e depois veio a culpa”, “como chefe, ndo conhecia os direitos trabalhistas”.
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As relagdes de trabalho e os Jogos de Poder estdo intimamente ligados. Steiner
(1976), ao definir esses Jogos, afirma que os Jogos de Poder podem ocorrer por parte
daqueles que estdao por cima, por baixo ou entre iguais. Exemplos encontrados na pesquisa:
“utilizava uma politica para um e outra para outros”, “mandou que eu cumprisse a ordem
sendo iria me arrepender”, “gritou comigo e disse que eu ainda iria precisar dele na
emergéncia com o meu pai”, “quis implementar a mudanca e houve resisténcia”, “se nao

fosse por mim, nem estarias aqui”.

Os Jogos de Poder de quem se sente inferiorizado sdo basicamente defensivos.
Exemplos: “para combater a situagdo, criaram subgrupos e ndo se ajudavam entre si”,

“gerou panico e muita ansiedade, que somatizei em dores”.

Outra forma de Jogo de Poder, conforme Steiner (1976), ¢ denominada de Batalha
Campal, que ocorre entre pessoas que querem algo que ndo sdo capazes de expressar.
Exemplos informados entre os gerentes pesquisados: “a discussdo foi pela conduta

29 <¢

inadequada do colega”, “uma de nos precisava sair € eu ndo queria, nem ela”.

A personalidade das pessoas, ou seja, “o carater” ou “o jeito de ser” que cada um
possui foi uma forma muito interessante que a maioria dos entrevistados utilizou para

responder a questdo sobre “a que atribuiu o conflito”.

Nas duas questdes anteriores, que eram quanto a identificacdo e quanto a situagao
vivenciada de um conflito, observamos um bom nivel de consciéncia sobre os
acontecimentos. Porém, na presente questdo, muda o foco para uma alienagdo parcial,
demonstrada por frases como “aqui ndo da para fazer nada, depende somente das outras
pessoas”. De acordo com Motta (1991), a alienagdo faz com que o individuo ndo se sinta
parte ativa do processo de decisdo e de agdo. Exemplos expressados pelos gerentes
pesquisados: “falta de honestidade e de maturidade dele”, “foi por pura prepoténcia”, “foi

2 ¢

pelo meu jeito e o jeito dele de ser”, “foi por falta de confianga”, “ & questdo de carater das

29 ¢ 29 ¢ 29 ¢¢

pessoas”, “acho que o carater ¢ aquilo que vem do ber¢o”, “¢ indole”, “minha auto-estima
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estava 1a embaixo”. Para Steiner (1976), toda alienacdo ¢ o resultado da opressdo sobre a

qual o oprimido esta iludido ou enganado.

A competéncia ¢ expressada como: “faltava conhecimento, informagdes para aquele
momento”, “pura inexperiéncia”, “faltava discernimento sobre a coisa certa a fazer”, “nao
teve jogo de cintura”, “faltou habilidade”, “a atitude ndo era a mesma do discurso”, “nao
soube avaliar”, “ficou revoltada e acabou pedindo demissdao pelo jeito que aconteceu”.
Motta (1991) diz que a potencialidade de conflitos se acentua quando ndo existe agdo
gerencial para administra-los e solucioné-los. Segundo Moscovici (1997), a competéncia ¢
fundamental no processo de qualificagdo profissional e para as fungdes de inter-

relacionamento.

Segundo Berne (1984), dependendo do Estado do Ego em que uma pessoa se
encontra, estard mais ou menos preparada para executar uma atividade ou fun¢do. Implicara

o grau de competéncia com que a mesma desenvolvera suas tarefas.

As emogdes € o poder também apareceram na variavel “a que atribui o conflito”,

9 6

com os exemplos: “aos preconceitos e julgamentos”, “tensao e nervosismo”.

Sabemos que uma pessoa que encontra-se no circuito negativo (como visualizado na
figura 2), ou seja, Estados do Ego Pai Critico ou Crianca Adaptada, estdo mais vulneraveis
aos jogos, a terem falhas na comunicagdo e a desenvolverem sentimentos (Disfarces) em
relacdo aos fatos reais. Conseqiientemente, elas ndo estdo com a energia adequadamente
distribuida (Catexia) para lidarem com os conflitos, no “aqui e agora”, utilizando-se do
Estado do Ego Adulto, por exemplo. Provavelmente seja esse o fato que os leva a responder
que nada podem fazer quanto as causas do conflitos, por ndo possuirem menos consciéncia
e, conseqiientemente, menor autonomia. Berne (1988) dizia que a pessoa autonoma
demostra consciéncia, espontaneidade e intimidade. Aquela que ¢ espontanea nao ¢ rigida, ¢
flexivel; seu comportamento flui de forma harmonica ao sabor das exigéncias do momento.
A intimidade ¢ a capacidade de contactar outras pessoas e¢ deixar-se contactar por elas,

fazendo de cada encontro uma experiéncia singular. A pessoa consciente conhece a si
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mesma, terd reduzido seus preconceitos e ilusdes, passando seus valores e emogodes de

forma auténtica e adequada.

Identificamos, predominantemente, o Estado do Ego Pai Critico, ou seja, o
denominado circuito negativo se fez presente, evidenciando que quem se encontra neste

EDE convida outros a utilizarem o Estado do Ego Crianca Adaptada.

A maioria dos enquadramentos baseados nas respostas a questdo 9 do questiondrio
foi coerente com as demais varidveis, exceto trés dentre as nove que apontaram para o
Estado do Ego Adulto, que ndo eram condizentes com suas falas. Identificamos duas delas
em EDE Crianga Adaptada Submissa (“fiquei magoada com todos, pois sabiam e ndo me
disseram”, “ndo tinha no¢ao do que estava acontecendo”, “sofri calada”, “paciéncia, tém
coisas que a gente tem que engolir”) e outra em Criangca Adaptada Rebelde (“fui critica e

29 < 29 <

desafiadora”, “reclamei o tempo todo, usei de arrogancia”, “nao aceitei e finquei o pé”).

De forma a associar os Estados do Ego com os Jogos de Poder, observamos uma
relacdo logica, pois, como a nossa maioria dos pesquisados possui Estado do Ego Pai
Critico, o papel preferido no Tridngulo Dramatico ¢ o de Perseguidor. Identificamos o
quanto esses gerentes sao exigentes para com seus subordinados e talvez reproduzam uma

cadeia que esteja impregnada na cultura da organizagao.

Conforme Nakayama (1997), nas empresas, existem grupos de trabalho que
funcionam como “miniculturas da cultura” da organiza¢do. Sao estruturas formais e
informais que agem como pequenos “feudos”, replicando, em cascata, o comportamento

persecutorio.

Quanto a questdo sobre “o que poderia ter sido feito para a obtencdo de diferentes
resultados frente a este conflito”, as categorias mais freqiientes foram a comunicacdo e,
depois, o tempo. J4 comentamos sobre a comunicagdo. Quanto ao tempo, ¢ interessante
ressaltar falas como: “ainda bem que o tempo passa e as coisas mudam”, “daria mais tempo

para resolver a situacdo”, “ndo me apressaria tanto em responder”, “s6 ouviria e depois
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daria o parecer”, “conversaria depois que passasse a raiva”, “ndo deixaria passar a

oportunidade”.

As emogdes aqui foram expressas mais como sentimentos quanto a necessidade de
ajuda, como: “teria solicitado um intermediario”, “teria feito um encaminhamento
psicoldgico”, “procuraria alguém para me ajudar”. Para Berne (1984), a pessoa em circuito
negativo (figura 2) ndo se permite solicitar ajuda e, quando esta ajuda acontece, nao a

aceita.

Também caracterizou-se como emog¢ao nessa questdo a prevengao de sentimentos

2 6

tidos como ruins: “teria sido mais humilde”, “perguntaria o que estava acontecendo de fato
5%  <¢ 29 ¢¢

para nao fantasiar”, “me preocuparia mais com a minha seguran¢a, minha pessoa”, “eu nao

iria chorar na frente deles”.

Na analise bivariada, os aspectos mais relevantes nos cruzamentos com os Estados

do Ego foram, para o EDE Pai Critico:

a) Com a variavel sobre como ¢ identificado o conflito, identificaram mais através

das alteragdes corporais;

b) Com a variavel sobre a situacdo vivenciada, foi o trabalho e a competéncia, da

mesma forma como na questdo sobre a que atribuiu o conflito;

c) E, na questdo sobre a possibilidade de obteng¢do de diferentes resultados, a

comunicagdo apareceu como elemento principal deste Estado do Ego.

Berne (1961), ao descrever os aspectos comportamentais dos Estados do Ego Pai
Critico, diz que esse manifesta-se como um conjunto de atitudes ou pardmetros
aparentemente arbitrarios ou nao racionais, normalmente proibitivos na realidade, podendo

ser sintonicos ou distOnicos com a cultura local.
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A Crianca Adaptada, segundo Berne (1961), manifesta-se pelo comportamento
inferido da figura parental, tal como submissdo ou afastamento. Nessa pesquisa, o gerente

em EDE Crianga Adaptada:
a) identifica o conflito pelas emogdes;
b) quanto a situagdo vivenciada, identifica pelo poder;
c) atribui o conflito ao poder;

d) e, quanto a questdo sobre a possibilidade de obtengdo de diferentes resultados,
atribui a emogdo; ou seja, pelos sentimentos e pelo que ele aprendeu das

referéncias parentais (dos pais ou pessoas que os representavam).

James (1993), ao discorrer sobre os estilos gerenciais, no circuito negativo ( 0 que
inclui o EDE Pai Critico e Crianga Adaptada), diz que os Ditadores Criticos raramente sdo
perceptivos e abertos. Sao pessoas que acreditam saber mais que as outras. Quanto ao tipo
Treinador, eles sdo manipuladores. J4 o tipo Sombra sdo chefes isolados e gostam de
trabalhar sozinhos. O Analista ¢ pouco simpatico, age como se no local de trabalho nao se
pudesse rir ou brincar. O estilo Pacificador sdo chefes assustados, medrosos, agem
freqiientemente de forma servil, tentando agradar a todos, temendo conflitos. O Lutador ¢
agressivo, rebelde e hostil, e o Inventor ndo possui a habilidade comunicativa necessaria

para fazer entender suas idéias.
O EDE Adulto:
a) identifica o conflito pelo inter-relacionamento e pelas alteragdes corporais;
b) associa a situagdo vivenciada & comunicagao;
c) atribui o conflito a comunicagdo e a personalidade;

d) e vincula a possibilidade de diferentes resultados & comunicacao.



139

O aspecto comportamental do Adulto, neste modelo, ¢ o de solucionador de

problemas, geralmente descrito como o “Computador”.

As pessoas com menor tempo de servico na Institui¢do demonstraram mais o EDE
Adulto, o que pode ser conseqiliéncia do gerente novato se encontrar menos envolvido com
a cultura organizacional, ainda muito influenciado por novas idéias e paradigmas da
academia ou outros externos a Instituicdo. O maior tempo de trabalho parece levar as
pessoas ao processo de adaptagdo ao meio organizacional, o que poderia explicar a
predominancia do EDE Crianca Adaptada nas pessoas com mais de 16 anos de servigo.
Quanto ao EDE Pai Critico, pouco pode ser dito, por se encontrar igualmente nas trés

faixas.

Na associa¢do entre os Estados do Ego e os papéis desenvolvidos nos Jogos
Psicolégicos, observamos a presenca de uma relagao 16gica, pois a maioria dos pesquisados
em EDE Pai Critico tinha como papel preferido o de Perseguidor, os em EDE Adulto, o
papel de Salvador, e os em Crianca Adaptada, o papel de Vitima. Reforga-se a teoria
Berniana que afirma que os individuos em EDE Pai Critico utilizam-se de atitudes

persecutdrias para com 0s outros.

Quanto aos papéis desempenhados nos Jogos Psicolégicos, identificados pelo
Triangulo Dramatico, fizemos as mesmas associagdes que as realizadas com os Estados do

Ego.

O papel de Perseguidor:

a) identifica o conflito por alteragdes corporais € emogao;

b) identifica a situagdo vivenciada pela competéncia, pelo trabalho e pela emocao;

c) atribui o conflito a personalidade, a competéncia e a comunicacao;
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d) vé no tempo e na competéncia a possibilidade de obtencdo de diferentes

resultados.

Observamos um resultado muito proximo entre o papel de Perseguidor e o Estado
do Ego Pai Critico, reforcando novamente a teoria de Berne (1984), que relaciona com
ambos as atitudes persecutorias, pardmetros nao racionais, aparentemente arbitrarios, em

geral proibitivos por natureza.

O papel de Salvador:

a) identifica o conflito pelo inter-relacionamento e o trabalho;

b) identifica a situagdo pelo poder;

c) a que atribui, pela comunicacao, personalidade e competéncia;

d) e apossibilidade de resultados diferentes, pela comunicagao.

O papel de Vitima:

a) identifica o conflito, pelo inter-relacionamento e pelo trabalho;

b) identifica a situagdo pela comunicagao;

c) aque atribui o conflito, pelo poder;

d) e atribui a possibilidade de resultados diferentes, a comunicagao.

Pudemos constatar que o individuo na faixa intermedidria de tempo de servigo
encontra-se altamente associado com o papel de Salvador. J& as faixas extremas estdo
eqiiidistantes dos papéis de Vitima e Perseguidor. Observamos ainda que o Perseguidor
encontra-se igualmente distribuido entre todos os tempos de servigo, da mesma forma como

j& haviamos observado em relagdo ao EDE Pai Critico.
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Quanto ao tempo de trabalho na Institui¢do em relagdo a como identifica o conflito,
observamos que tudo ficou muito proximo do que havia sido evidenciado na figura 14. Os
mais novatos (4 a 9 anos) identificam através da emocao e do trabalho, semelhante ao EDE
Crianca Adaptada naquele grafico. Na faixa intermediaria (10 a 15 anos), identificam pela
alteracdo corporal, da mesma forma como o EDE Pai Critico os correlacionava, sendo
principalmente representados pelos enfermeiros. J& na faixa dos 16 aos 21 anos, o conflito ¢
identificado pelo inter-relacionamento (como era pelo EDE Adulto na mesma figura 14) e

foi mais freqiiente nos administradores.

No cruzamento da varidvel como identifica o conflito com a profissdo, o enfermeiro
identifica mais os conflitos pela alteracdo corporal; o administrador, com o inter-
relacionamento e o trabalho. Através dessa andlise, identificamos que o profissional
enfermeiro estd mais voltado a diagnosticar a presenga de um conflito por aquilo que ele V¢,
como gestos, expressoes faciais e postura, enquanto a maioria dos administradores costuma
diagnosticar os conflitos através das relagdes estabelecidas entre as pessoas e a funcdao que

elas exercem, seu trabalho.

Desta forma concluimos que os gerentes sabem diagnosticar a presenca de um
conflito, alguns no momento de sua instalacdo, outros no transcorrer do mesmo, porém eles
ndo sabem a forma adequada de manejar com essa situagdo, que ¢ sempre Unica para cada
pessoa, como ficou demonstrado nos vinte e cinco diferentes relatos de situagdes
vivenciadas pelos gerentes, sendo que todos eles fariam diferente se a situacao se repetisse

hoje.

Procurando sistematizar, de forma mais objetiva, a analise dos resultados, criamos o
fluxograma abaixo que demonstra o processo desde a estrutura da personalidade (Estados

do Ego) até o estabelecimento de diferentes niveis de qualidade nas relagdes interpessoais.
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EDE (circuito negativo S
* Manejo adequado|_
y ‘ do conflito
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cos e de poder) i do conflito
> Conflit
S onflito
Falha na | 0
R Nivel da qualidade nas

relagdes inter-pessoais

Uma pessoa utilizando o circuito negativo, ou seja, EDE Pai Critico e Crianga
Adaptada, desenvolve sentimentos de Disfarce (Racket feeling) e, com isso, fica vulneravel

ao desenvolvimento tanto a Jogos Psicoldgicos quanto de Poder.

O despreparo para manejar situagdes como esta ficou evidente. O fato das pessoas
atribuirem o conflito ao “jeito de ser das pessoas” mostra o quanto elas tiram de si a
responsabilidade de agir sobre essas mesmas situagdes. Embora os conflitos sejam inerentes
a vida das pessoas, seu desfecho pode ter um final mais feliz, produtivo e com saldo
positivo, em que os envolvidos sintam-se de forma autdbnoma agindo sobre a questao, € ndo
sendo levadas como se estivessem a deriva, manipulados pelo vento, sem nada poderem

fazer para direcionar o seu destino.
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11 — COMENTARIOS FINAIS

O trabalho atingiu todos os seus objetivos, principalmente o de analisar como os
gerentes diagnosticam os conflitos interpessoais dentro da organizagcdo e como lidam com
os mesmos. Permitiu-nos também perceber muitos elementos que poderdo ser uteis para a
implementa¢do de acdes que visem melhorar as relagdes interpessoais na Institui¢do, com
vantagem para a mesma, para as pessoas que la trabalham e para seus clientes, pois as
pessoas mais equilibradas psicologicamente estdo mais preparadas para prestar uma melhor

assisténcia e cuidados integrados.

Observamos como os gerentes identificam os conflitos, cuja forma inadequada em
maneja-los implica em rupturas da comunicagdo entre os elementos do grupo, em um
ambiente menos produtivo, na entropia e no clima organizacional desfavoravel, causando

sofrimento pessoal e tensdo coletiva.

Ficam perguntas, ¢ uma delas ¢ sobre a forma como os gerentes ndo estdo
conseguindo identificar o conflito. Uma pessoa que ndo faz contato consigo mesma fica a
mercé da heterodeterminacdo, ou seja, modelada quase que unicamente por
comportamentos, regras, valores, ideais, tradigdes, modos de agir e de pensar determinados
por outros, por valores sociais que sdo coOpias de comportamentos tipicos das figuras
parentais e dos diferentes papéis sociais. Entretanto, a pessoa ndo ¢ totalmente passiva
diante desse processo modelador. De acordo com a trajetoria de vida, algumas possuem
mais ou menos opgdes para conservar um certo grau de individualidade: umas sdo
impelidas e outras sdo dominadas por esse roteiro. As que sdo dominadas tém poucas
permissoes, diferente das que sdo impelidas, que tém muita permissdo para aprender a
aprender, capacitar-se para pensar, sentir ¢ atuar de acordo com suas necessidades
individuais e, desta forma, criar e inovar, ajustadas a padrdes éticos. Nas organizagdes, para
que isso aconteca, o profissional deve estar em contato com as suas proprias necessidades e

com as dos outros, consciente do que precisa. E importante estar atento, cercar-se de
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diferentes informacdes, pois, se houver uma alienagdo, mesmo que parcial, o gerente nao se
apercebera do adequado processo de resolugdo de um conflito. Quanto mais fortalecido o
gerente estiver em seu Estado do Ego Adulto, mais eficazes serdo os seus relacionamentos.
Sera capaz de evitar contaminag¢des de outros Estados do Ego do circuito negativo,
quebrando preconceitos, questionando padrdes e estabelecendo relacionamentos mais

saudaveis.

O gerente que tiver a capacidade de avaliar os dados da realidade, no aqui e agora,
compreendendo e processando adequadamente seus sentimentos € comportamentos, tera
como tendéncia solucionar o conflito através da conciliagdo ou da integragdo. Desta forma,
ele também estard apto a prestar reconhecimentos, a prover estimulos, a encorajar
aproximagdo entre as pessoas envolvidas em situagdes conflituosas ou nas condigdes
antecedentes a elas (diferenciacdo do grupo, recursos compartilhados e interdependéncia de

atividades).

A nao consciéncia por parte dos gerentes causa uma instabilidade e uma certa
paralisia, levando-os a wuma falta de autonomia, tornado-os menos flexiveis,
preconceituosos, incapazes de contactar consigo € com os outros, impossibilitados de lidar
com as suas proprias emogdes, tendo limitagdes e receios em lidar com a emogao dos
outros. O individuo cujo Estado do Ego encontra-se no circuito negativo ndo terd a mesma
oportunidade de transformacao, abafara sua criatividade, ndo ousard, pouco refletird, negara
o conflito. A tendéncia ¢ de desqualificagdao. Desqualificara a existéncia e o significado das
opgdes, assim como a possibilidade de mudanca relacionada a ela e da habilidade da

transformacao.

As pessoas precisam fortalecer-se em seu Estado do Ego Adulto. Observamos que
cem por cento dos gerentes entrevistados consideraram o conflito como algo negativo.
Muitos gerentes relacionaram as situagdes vivenciadas de conflito & comunicacdo. Quando
no Estado do Ego Adulto, em circuito positivo, o individuo pode encontrar varias

alternativas, entre as quais a utilizagdo da propria comunica¢do cruzada, como forma da
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resolugdo de conflito, associando-as a oportunidades de crescimento interpessoal. Isso pode
ocorrer se o assunto mudar, se o topico anterior for esquecido ou se houver mudanga em um

ou nos dois Estados do Ego envolvidos.

Quanto aos niveis de gravidade do conflito, cabe ressaltar que todos os gerentes
identificaram-no como conflito manifesto, expresso através de comportamentos, sem
dissimulagdo entre as partes envolvidas, nao ocorrendo os niveis percebido ou latente nem
experienciado ou velado, cujo processo de resolucdo caracterizou-se pela fuga, pelo
impasse, pela vitdria / derrota e raramente pela conciliacdo, € em nenhum momento pela
integracdo. Essa forma inadequada de lidar com o conflito, por competicio ou por
acomodacao (formas menos assertivas € menos cooperativas) leva esses profissionais a nao

satisfazerem as preocupagdes e as necessidades das pessoas.

Quanto a classificacao dos conflitos, observamos a ocorréncia de conflitos reais e
emocionais. As experiéncias relatadas quanto a vivéncia de conflitos eram todas
acompanhadas de emocao, algumas referentes a situagdes reais objetivas e outras referentes

a situagdes emocionais cujo significado era simbolico, as vezes metaforico.

O gerente tem alternativas adequadas, conscientes, de responder ao convite para
jogos de poder: expor o jogo (se os dois participantes estiverem em Estado do Ego Adulto),
seguir o jogo (acompanha-se os passos do jogo, mas ndo se joga emocionalmente), ignorar
0 jogo (ao percebé-lo, mudar de assunto) ou oferecer alternativas (tratativas inofensivas).
Porém, nenhuma dessas opg¢des ocorreram nas situagdes relatadas pelos gerentes, que
utilizaram a forma mais alienada, que ¢ a de aceitar o convite para ingressar no jogo €

participar do mesmo.

A pesquisa alcangou seu intuito de descrever situacdes que mostram a importancia
de encontrar alternativas para melhor prevenir e lidar com o conflito interpessoal na
organizagdo, assim como minimizar as conseqiiéncias negativas dos mesmos nos niveis

pessoal, profissional e organizacional, o que podera ser objeto de novas pesquisas.
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Como seqiiéncia dessa linha de pesquisa, pode ser desenvolvida uma abordagem
mais ampla das questdes envolvidas no presente estudo, incorporando outros conceitos da
Analise Transacional ndo utilizados no presente trabalho, tais como “Posi¢ao Existencial”,
“Script”, “Miniargumento”, “Compulsores e Permissores”, “Contaminagao”, “Exclusao”,
“Egograma” e “Estruturagdo do Tempo”, bem como realizar o diagnéstico de Estado do
Ego ndo apenas através do critério comportamental, mas incluir também os critérios
historico e social, o que exigiria um tempo maior de duragdo do estudo, e o critério
fenomenologico, que necessitaria da colaboragdo de analistas transacionais da area clinica

(exclusiva de médicos e de psicologos).

A partir das informagdes sistematizadas no presente estudo, podemos sugerir que a
area de Recursos Humanos realize treinamentos para o nivel gerencial no que diz respeito a
questdes como a da comunicagdo e reavalie as questdes sociais, politicas e gerenciais das
relagdes de trabalho, face a evidente necessidade de avangar na cultura organizacional e,
conseqiientemente, de minimizar os problemas advindos da maneira inapropriada como
alguns exercitam o poder e a hierarquia como formas de gerenciamento. E fundamental que

sejam identificados perfis adequados para o exercicio da funcao gerencial.

Identificamos a necessidade dos gerentes serem ouvidos no momento em que
ocorrer uma situagao potencial ou mesmo ja conflagrada de conflito, o que raramente
acontece. Fica a sugestdo quanto a existéncia de um mediador, ou seja, de um profissional
capacitado tecnicamente no manejo de relacionamentos interpessoais, que possa Servir
como apoio para essas e outras situagdes do género. A grande maioria das pessoas que
foram entrevistadas, no momento da devolugdo do instrumento, aproveitava para pedir
ajuda, buscando conhecimentos que pudesse utilizar em situagdes conflituosas emergentes.
Elas relatavam outras situagdes muito parecidas, pediam opinides, esclarecimentos e
perguntavam sobre alternativas. Ficou evidente que a Institui¢do ndo esta preparada,

estruturada para a prestagcdo desse servico aos seus funcionarios.
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Cabe um alerta quanto a necessidade das pessoas buscarem a sua propria evolugao,
ndo sO profissionalmente, como também de procurarem se aperfeicoar ¢ melhor se
conhecer, através de ferramentas que lhes auxiliem nesse processo, buscando um maior
equilibrio e amadurecimento para as questdes que pairam sobre a mesa, a cabeca € 0

coragao de cada um.
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ANEXOS

Anexo 1 - Instalac6es do HCPA
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DESCRICAO QUANTIDADE UNIDADE
Area fisica construida 92.132 m’

Leitos

Capacidade instalada 751 Leitos
Capacidade operacional (leitos disponiveis) 725 Leitos
Leitos de UTI 66 Leitos
Transplante de Medula Ossea 2 Leitos
Emergéncias 24 Leitos
Hospital-dia — AIDS 4 Leitos
Unidades de internacao 629 Leitos
Apoio 117

Recuperagdo pds-anestésica 33 Leitos
Bercario 52 Leitos
Hemodinamica (recuperagao) 8 Leitos
Pré-Parto Centro Obstétrico 7 Leitos
Quimioterapia 17 Leitos, poltronas
Hemodialise 15 Pontos
Centro Cirurgico 12 Salas
Centro Cirurgico Ambulatorial 11 Salas
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Centro Obstétrico 6 Salas
Ambulatorio 114 Consultorios
Albergue 54 Camas
Creche 129 Vagas
Recreacao 4 Salas
Anfiteatros e auditorios 6 Ambientes
Salas de aula 27 Ambientes




Anexo 2 - Organograma do HCPA
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MEDICA ADMINISTRATIVA
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GRUPO DE PESQUISA E GRUPO DE GRUPO GRUPO DE
ENFERMAGEM POS- RECURSOS DE AUDITORIA
GRADUACAO HUMANOS SISTEMAS INTERNA
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Anexo 3 — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

A presente pesquisa sera realizada através de um estudo qualitativo de cunho tedrico

e empirico.

A pesquisadora tem por objetivo uma reflexdo acerca da administragdo de conflitos
interpessoais enquanto uma competéncia gerencial no HCPA, visto que os conflitos sdo

inerentes a vida das pessoas € aos grupos.

Ao responder o roteiro de entrevista semi-estruturada, em anexo, ¢ assegurado ao
respondente sigilo total quanto a identificacdo do mesmo, as suas atividades e ao local de
trabalho, ndo interferindo de forma alguma em sua avaliacdo ou adequacdo funcional. Sera
mantido ainda o anonimato nas analises e divulgacdes, sendo que os dados coletados serdao

utilizados unica e exclusivamente para fins deste projeto de pesquisa.

A autora Maria Lucia Falk, mestranda em administracdo do Programa de Pos-
Graduagdo em Administragdo da UFRGS, cujo estudo faz parte da dissertacdo de mestrado,

se coloca a disposi¢do para sanar qualquer davida pelo fone 3168552.

Estando ciente destas informagdes, consinto em participar do referido estudo.
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Anexo 4 — Aprovacao do Projeto de Pesquisa pela Comissao Cientifica

e Comissao de Pesquisa e Etica em Saude — GPPG/HCPA.

O presente estudo foi aprovado pela Comissdo Cientifica e pela Comissdo de

Pesquisa e Etica em Satide GPPG do HCPA (processo n° 99057).
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Anexo 5 — Roteiro de Entrevista Semi-Estruturada — Estudo “piloto”.

1. Descreva uma situagdo na qual vocé identificou um problema de relagdes

interpessoais e que gerou conflito, envolvendo vocé e alguém no seu local de trabalho.
2. A que vocé atribui o ocorrido?

3. O que poderia ter sido feito para a obtencdo de melhores resultados frente ao

conflito?
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Anexo 6 — Quadro resumo dos resultados do estudo “piloto”

Entr. Pergunta 1 Pergunta 2 Pergunta 3

1 Chefia x subordinado | Preconceito, falta de Comunicagao e
responsabilidade tratamento diferente

2 Colega x colega Diferentes valores, pensamentos | Comunicagdo
e senso de justica diferente, iria ao foco

do problema

3 Subordinado x chefia | Personalidade, carater Cuidaria mais de mim

4 Chefia x subordinado | Inexperiéncia Treinamento

5 Colega x colega Personalidade, falta de educagdo |Conduta mais amena
e sensibilidade

6 Chefia x subordinado | Inexperiéncia, falta de habilidade | Comunicacao
e personalidade diferente

7 Colega x colega Despreparo e personalidade Mais comunicagdo

8 Colega x colega Poder, ingenuidade, falta de Combinagdes
comunicagao diferente

9 Chefia x chefia Falta de comunicagdo e Melhor comunicacao
habilidade

10 Colega x colega Poder, personalidade e Respaldaria com a
conformismo chefia

11 Chefia x subordinado | Carater e personalidade Conduta diferente

12 Chefia X subordinado |Personalidade diferente Expressaria

sentimentos
13 Chefia x subordinado |Imaturidade da chefia, Procuraria ajuda

desconhecimento sobre leis
trabalhistas, receio de cobrangas




Numero de Ocorréncias
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Ocor- Pergunta | Ocor- | Pergunta 2 (origem do conflito) Ocor- | Pergunta 3
réncias |1 (tipo do | rénci- rénci- | (administracio
Total=26 conflito) |as as do conflito)
10 x Colega 7x | Personalidade 5x |Comunicacdo
diferente
9x Chefia 2x |Carater 3x |[Ajuda
7 x Subordina |2 x | Poder 1 x |Conduta
do diferente;
2x |Inexperiéncia cexpressaria
sentimentos;
2x | Comunicagao .
buscaria
2x Falta de habilidade respaldo;
1 x | Despreparo; imaturidade; precon- treinamento;

ceito; desconhecimento; receio de
cobranca; conformismo; falta de
educagdo, sensibilidade; ingenuida-
de; diferentes valores, pensamentos

e senso de justica

combinagdo e
tratamento
diferente; iria ao
foco ; me

cuidaria mais.
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Anexo 7 - Instrumento de pesquisa definitivo

1- Idade ( ) anos 2-Sexo: masculino ()

feminino ()
3 - Profissao: médico ( )
enfermeiro ()
administrador ()

outros ( ) especificar

4 - Tempo de trabalho no HCPA: ( ) anos

5 - Qual(is) seu(us) turno(s) de trabalho: ~ manha ( )
tarde ()
noite ()
6 - Como vocé identifica a existéncia de um conflito?
7 - Descreva uma situacao na qual vocé€ identificou um problema de relagdes interpessoais e
que gerou conflito, envolvendo vocé e alguém no seu local de trabalho (ndo cite nomes).
8 - A que vocé atribui o ocorrido?
9 - Marque na tabela abaixo uma das seis faixas (de 1 a 6) com a qual vocé mais se

identificou no momento deste conflito.
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POSTURA | GESTOS EXPRESSAO | TOM DE PALAVRAS
FACIAL vVOZ

1( ) | Altiva, Bracgos Cenho franzido, | Autoritario, Certo, errado,
queixo alto, | cruzados, severa, critica, cortante. bom, deve, é
mantém dedos em reprovadora. preciso.
distancia. riste, punho

cerrado.

2( ) | Ereta, Maio sobre os | Bondosa, Macio, terno, | Nao se
acolhedora, | ombros, receptiva, acolhedor. preocupe. Eu
protetora. bragos amigavel, compreendo.

abertos. sorridente. Deixe que eu
faco.

3( ) | Descontra- Adequados Alerta, Calmo, O que, como,
ida, atenta, ao que faz ou | tranqiila. Compassado. | por que,
flexivel. diz, observo, penso

explicativos. que.

4( ) | Flexivel, Expansivos, Curiosa, Agudo, Oba! Que bom!
movimen- rapidos, surpresa, barulhento, Nao quero.
tada. Pula, livres. excitada de variando com | Tenho medo.
danga. expectativa. rapidez.

5( ) | Encolhida, Limitados, Ansiosa, Baixo, Sim. Esta bem.
tensa, atentos. medrosa, olhos | inexpressivo, | Como vocé
cabisbaixa. baixos, procura | suplicante. quiser. Vou.

aprovagao. Faco.

6( ) | Arrogante, Bruto, De desafio, Cortante. Nao. Va vocé.
desafiadora. | violento. ironica, de Agudo. Como eu

desprezo. quiser.

10 - Como vocé se sente nas situacdes conflituosas?

() Oprimido, incapaz, impotente, sem esperangas, desamparado.

() Generoso, faz pelos outros, espirito altruista.

() Zangado, critico com as atitudes dos outros € ndo com as proprias.

11 - O que poderia ter sido feito para a obtencdo de diferentes resultados frente a este

conflito?




