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RESUMO

Diante da imensa disponibilidade de profissionais apresentada pelo
mercado profissional e a diversidade de caracteristicas apresentada por estes, 0
presente estudo traz como tema dois assuntos de extrema relevancia para o
contexto organizacional: diversidade e conflitos. Tem por objetivo geral analisar o
grupo funcional em sua diversidade e possiveis conflitos existentes entre os
profissionais no Banco ABC, bem como estes impactam no comprometimento de
seus colaboradores. Apos trazer as definicoes e teorias sobre os temas principais foi
aplicado um questionario aos colaboradores da instituicdo e entdo foi efetuada a
analise dos dados obtidos. Verificou-se que a diversidade esta presente da
instituicdo e esta € composta de dois perfis predominantes, porém opostos, 0s que
buscam estabilidade e nao pretendem fazer carreira no banco e aqueles que
pretendem fazer carreira no banco e estdo dispostos a irem em busca de
crescimento. Verificou-se também a existéncia de conflitos e buscou-se identificar
quais os reais motivos e resolugcbes para estes. A partir dos estudos e analises
apresentadas foram sugeridas alternativas para uma melhora no comprometimento
dos colaboradores e melhores formas de gestdo de pessoas, bem como uma
melhora no clima organizacional, o que é de grande importancia para o atingimento

dos objetivos da instituicao;

PALAVRAS CHAVE: Diversidade, Conflito, Comprometimento.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho fara um estudo a respeito das dificuldades encontradas
por gestores e profissionais que atuam no Banco ABC, focando a problematica da
gestdo de conflitos e o que motiva cada individuo. Buscaremos identificar as
principais caracteristicas dos colaboradores que ali atuam, suas perspectivas e as
disparidades que causam o desalinhamento com as expectativas dos gestores, bem

como os conflitos encontrados no dia a dia de uma agéncia bancaria.

1.1 Situacao Problematica e Pergunta de Pesquisa

Nos deparamos diariamente com conflitos, tanto no ambito pessoal como
profissional, e percebemos a importancia de identificar e amenizar suas
consequéncias. No momento em que trabalhamos e nos relacionamos com pessoas,
a diversidade de objetivos, perspectivas e culturas, nos trazem um ambiente cada
vez mais conflituoso.

Para entendermos melhor as origens e consequéncias destes, & preciso
primeiramente buscarmos a definigdo de conflito. De acordo com o Dicionario
Aurélio, conflito € a oposicdo de interesses, sentimentos e idéias, o que é facilmente
identificado em nosso meio. As pessoas raramente tém objetivos e interesses
idénticos, e essas diferencas de objetivos e interesses individuais geralmente
produzem alguma espécie de conflito (CHIAVENATO, 2005).

A diversidade esta muito presente, gerando muitos conflitos, e € de suma
importancia que facamos um estudo buscando quais sao seus impactos e como isto
reflete no comprometimento dos colaboradores de determinada empresa.

Nos espacos laborais, a diversidade esta muito presente, habitualmente
gerando conflitos. E de grande relevancia que busquemos a compreensdo de seus
impactos e como isto reflete no comprometimento dos colaboradores de
determinada empresa.

Neste estudo, buscaremos identificar e compreender determinados conflitos
oriundos da diversidade de perfis € motivagdes encontrados na agéncia Y do Banco
ABC, um banco de economia mista com uma rede de mais de 6000 pontos de

atendimento e aproximadamente 114 mil funcionarios. A organizagdo tem a missao
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de ser competitiva e rentavel, promovendo o desenvolvimento sustentavel do Brasil
e cumprindo sua funcdo publica com eficiéncia e destaque perante as demais
instituicbes nacionais.

Tais objetivos trazem um dia a dia bastante competitivo e a pressao pela
busca de resultados € eminente na maioria das agencias pertencentes a essa
instituicao.

Mais precisamente, a agéncia Y possui vinte e cinco funcionarios, entre estes
oito em nivel gerencial. O atendimento € dividido em atendimento a pessoas fisicas
e juridicas.

A agéncia esta situada em uma cidade de aproximadamente 35 mil
habitantes, onde os clientes buscam atendimento pessoa fisica, juridico para
pequenas e meédias empresas, produtores rurais € um parcela significativa de
turistas. Seus colaboradores sao concursados, o que lhes traz uma estabilidade
levada em conta muitas vezes.

A pesquisa a ser realizada buscara evidenciar quais sado as principais
caracteristicas e perspectivas dos colaboradores e por consequéncia os conflitos
gerados e identificados no dia a dia desta agéncia, visto que ja tem se observado
uma grande dissonancia entre perspectivas e perfis profissionais que ali trabalham.

Como ja citado, os colaboradores sao profissionais concursados, trazendo
certa estabilidade, e muitos destes possuem outras atividades além da atividade
bancéria. Buscou-se entender como conciliar profissionais que buscam fazer carreira
no banco com outros que o veem como uma fonte de renda extra.

Encontramos além de perspectivas diferenciadas entre os colaboradores,
caracteristicas diferentes, o que pode ser causa de conflitos existentes na agéncia:
género sexual, idade, escolaridade, renda, também sao fatores que influenciam nas
expectativas de cada individuo. Faremos entdo um levantamento do que cada um
espera e entdo identificaremos o que pode ser mudado ou aprimorado no momento
que o gestor precisa trabalhar com essas diferencas.

Este é o grande tema a ser verificado: uma empresa precisa trabalhar com
foco, onde todos buscam objetivos comuns, sendo isto ainda mais necessario no
momento em que se trabalha com metas. A empresa a ser estudada € dividida em
setores, onde cada um possui as suas metas, além da meta geral da agéncia, o que

vem aumentando ainda mais os ruidos e as disparidades.
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Estes sdo alguns conflitos que ja podemos identificar, porém acredita-se que
possam haver outros pontos relevantes que influenciam no bom andamento das
atividades e impactam nos resultados finais esperados.

Sob esta perspectiva buscamos identificar e melhor visualizar os conflitos
existentes e como estes impactam no comprometimento dos colaboradores
estudados, bem como propor alternativas que possam auxiliar na melhor gestao dos

conflitos identificados.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar o grupo funcional em sua diversidade e possiveis conflitos existentes
entre os profissionais no Banco ABC bem como estes impactam no

comprometimento de seus colaboradores.

1.2.2 Objetivos especificos

- Identificar diferentes carateristicas do grupo funcional que trabalha nesta
agéncia e suas perspectivas;

- Verificar quais o0s principais conflitos e ruidos existentes entre
colaboradores;

- Identificar melhores formas de gestao de pessoas e conflitos;

- Identificar alternativas que contribuam para o aumento do comprometimento

dos colaboradores;
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1.3 Justificativa

De acordo com Berg (2012, p18) “O conflito nos tempos atuais é inevitavel e
sempre evidente. Entretanto, compreendé-lo, e saber lidar com ele, é fundamental
para o seu sucesso pessoal e profissional”. Berg (2012) afirma ainda que nao existe
estilo certo ou errado para gerir conflitos, e que cada um pode ser apropriado e
efetivo dependendo da situacdo, do assunto a ser resolvido e dos personagens
envolvidos. O importante é conhecer e servir-se das varias opcdes a nossa
disposicao para manejar conflitos e aprender a utilizar suas técnicas.

Por consequéncia dos conflitos verificamos a falta de motivacdo, o que nos
diz Bergamini:

A primeira causa dos problemas motivacionais do presente tem sido
denominar de motivacdo aquilo que nada tem a ver com ela. Usou-se, por
muito tempo, considerar qualquer problema humano no trabalho como
sendo causado pela falta de motivagdo dos empregados. (2008, p. 2)

Porém acredita-se que ha por traz da falta de motivagéao diversos problemas
a serem estudados e ainda mais formas de inibir a falta de motivacdo de nossos
colaboradores.

O presente trabalho é de suma importancia para ambas as partes envolvidas
no processo a ser realizado. Sabe-se que existem problemas e conflitos no dia a dia
de cada colaborador, mas muitas vezes nao se investe tempo para analisar e buscar
solucbes a respeito de cada problema. A empresa e seus gestores buscam
respostas e estdo abertas para receberem as avaliagdes que podem ser de grande
valia.

Ao identificarmos os conflitos e as expectativas de cada colaborador,
buscaremos pensar em melhores formas de gestdo e quais 0s quesitos a serem
melhorados, tanto por colaboradores quanto por seus gestores.

Desejamos construir alternativas que solucionem problemas que hoje podem
estar comprometendo toda uma equipe e que muitas vezes podem ser faceis de
solucionar, trazendo assim aos subordinados uma forma de trabalhar menos ardua,
e aos gestores, o0 alcance de seus objetivos com mais eficacia.

Somente assim, verificando pontos fortes e fracos de cada equipe, 0 que cada
um espera da sua vida, dentro e fora da empresa, e 0 que a empresa espera de
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seus colaboradores, ai entdo poderemos encontrar as melhores formas de alcangar

um ponto em comum e chegar ao sucesso de ambas as partes envolvidas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo do trabalho estdo apresentadas as definicdes e teorias acerca
da diversidade de perfis, caracteristicas e conflitos ja pre identificados nas
organizacdes, 0s quais servirao como base a analise dos dados obtidos com a
aplicacao do questionario junto a equipe objeto do estudo.

2.1 As pessoas has organizacoes

Uma organizacao se compde basicamente de pessoas, sem elas os negocios
simplesmente n&o acontecem, seja direta ou indiretamente. De acordo com
Chiavenato:

As pessoas sdo 0 comego, 0 meio e o fim das organizagbes. Sao elas que
fundam e iniciam as organizacdes; sdo elas quem tocam e impulsionam as
organizagbes e também séo elas que levam as organizagdes ao sucesso ou
a bancarrota, dependendo de sua atuagéo. (2004, p. 177)

Neste contexto, hoje valoriza se mais o individuo e suas particularidades, visto
que as pessoas diferem entre si. Se tratadas de forma correta, estas diferengas
podem, e devem, trazer algo de positivo para a organizacdo. Neste novo conceito,
Chiavenatto (2004) retrata que as organizagdes mais avangadas estdao tentando
privilegiar e enfatizar as diferengas individuais entre as pessoas. A diversidade nas
organizacbes esta trazendo como consequéncia o tratamento individualizado e
personalizado das pessoas para aproveitar todas as suas caracteristicas,
habilidades e competéncias.

Na verdade, o comportamento individual nas organiza¢des depende nao sé
das caracteristicas individuais das pessoas, mas também das caracteristicas da

organizacao.
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Figura 1 Modelo para compreender o comportamento individual nas organizagdes.

Caracteristicas Organizacionais

* (Cargos

* Desenho organizacional
* Culturaorganizacional

* Valores organizacionais
* Estratégia

* Sistema de recompensas

* Sistemas de controle — ]
Comportamento
% . .
N Individual nas
Caracteristicas Individuais Organizacbes

* Personalidade
* Aptidoes

* Habilidades

* Competéncias
* Crengas

* Motivagdes

Fonte: Chiavenato,(2004) p. 180

2.1.1 Principios basicos do comportamento individual

- As pessoas diferem em capacidade comportamental. Neste principio o autor nos
mostra a diferengca entre aptiddo e habilidade, demonstrando que existem
comportamentos dificeis de influenciar via treinamento e experiéncia e o0s
comportamentos relativamente abertos a mudangcas e néo restritos a fatores
genéticos e psicolégicos.

- As pessoas tém necessidades diferentes e tentam satisfazé-las. Aqui evidencia-se
a motivagdo, onde podemos encontrar uma ou mais necessidades que impactam na

busca da satisfagéao plena.
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- As pessoas pensam no futuro e escolhem como se comportar. A teoria da
expectativa explica que as pessoas optam por aqueles comportamentos que,
acreditam, as levarao a resultados e que lhes sédo atrativos.

- As pessoas percebem seu ambiente em funcdo das suas necessidade e
experiéncias passadas. Sao essas percepcdes que levam as pessoas a acreditar no
que podem fazer e alcancar com seu comportamento.

- As pessoas reagem afetivamente. Raramente as pessoas sdo neutras em relagao
as coisas que elas percebem ou experimentam. Tal avaliacdo influencia o
comportamento futuro, porque define a importancia e atratividade das acbes e
resultados e a satisfacdo das pessoas com aspectos especificos do ambiente.

- Comportamentos e atitudes sdo causados por multiplos fatores. As organizacdes
podem influenciar o comportamento individual de duas formas: mudando um ou mais
de seus determinantes principais ou restringindo as opg¢des comportamentais

disponiveis aos individuos.

2.2 Diversidade

A diversidade se apresenta cada vez mais impactante nas empresas da
atualidade, o cenéario econémico apresenta fortes demandas por produtividade e
resultados e juntamente com isto, ha uma cobrancga significativa em relacdo ao
carater ético e legal perante os diversos perfis que se encontram e buscam seu
desenvolvimento profissional.

Diante desta imensa disponibilidade de profissionais cabe aos gestores e
administradores a correta inclusdo e melhor aproveitamento de diferentes grupos
sociais, com suas multiplas culturas, visées de mundo e estilos de trabalho.

A seguir verificaremos os principais perfis encontrados nas empresas.

2.2.1 Género sexual

De acordo com o Instituto Ethos, as questdes de género dizem respeito aos
atributos positivos ou negativos que se aplicam como distincdes entre homens e
mulheres, determinando os papéis, funcdes e relacbes que desempenham na
sociedade. Além de buscar maior equilibrio na proporcdo entre profissionais de
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ambos 0s sexos na empresa, programas voltados para questbes de género devem
olhar criticamente para a tradicdo que considera determinadas ocupac¢des como
caracteristicas de um dos dois sexos, sem razdes objetivas que a justifiquem. A
mudanca no perfil de género de fungdes tidas como masculinas ou femininas pode
ser facilitada pela incorporacao de tecnologia e de novos métodos de trabalho.
(Instituto Ethos)

2.2.2 Geracoes

Cada geracao é a evolugao da anterior, os individuos cada vez mais buscam
adquirir conhecimento e desenvolver habilidades. Uma geracdo ndo é melhor que a
outra, cada qual traz suas qualidades para a organizacédo, pois, todas possuem
particularidades imprescindiveis para as empresas.

Chiavenato (2009) demonstra essa evolucdo através da classificacdo das
diferentes eras da organizacdo no século XX, primeiramente a Era da
Industrializacao Classica, seguida pela Era da Industrializacao Neoclassica e por fim
a Era da Informacao, periodo que segue até os dias de hoje. Para entendermos
melhor e trazer as principais caracteristicas de cada periodo, Chiavenato nos traz o
seguinte quadro:



Figura 2 - As trés etapas das organizacdes no decorrer do século XX.
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INDUSTRIALIZACAO INDUSTRIALIZACAO ERA DA INFORMACAO
CLASSICA NEOCLASSICA
Periodo 1900 - 1950 1950-1990 Apos 1990
Estrutura Funcional, burocratica, | Matricial e mista com Fluida e flexivel,
Organizacional piramidal, énfase na totalmente

Predominante

centralizadora / rigida e
inflexivel. Enfase nos
orgaos.

departamentalizag&o por
produtos/servi¢os ou
unidades estratégicas de
negocios.

descentralizada com
énfase em redes de
equipes multifuncionais.

Cultura
Organizacional

Teoria X.

Foco no passado, nas
tradigbes e nos valores.
Enfase na manutencao
do status quo. Valor a
experiéncia anterior.

Transigéo.

Foco no presente e no
atual. Enfase na
adaptacdo ao ambiente.

Teoria Y.

Foco no futuro destino.
Enfase na mudancga e na
inovacao. Valor ao
conhecimento e a
criatividade.

Ambiente
Organizacional

Estético, previsivel,
poucas e gradativas
mudangas. Poucos
desafios ambientais.

Intensificacao das
mudancgas e com maior
velocidade.

Mutavel, imprevisivel,
turbulento, com grandes
e intensas mudancas.

Modo de lidar
com as pessoas

Pessoas como fatores
de producéo inertes e
estaticos, sujeitos a
regras € a
regulamentos para
serem controlados.

Pessoas como recursos
organizacionais que
precisam ser
administrados.

Pessoas como seres
humanos proativos,
dotados de inteligéncia e
habilidades e que devem
ser motivados e
impulsionados.

Visao das
Pessoas

Pessoas como
fornecedoras de mao-
de-obra.

Pessoas como recursos
da organizacgao.

Pessoas como
fornecedoras de
conhecimento e
competéncias.

Denominacéao

Relagdes Industriais.

Administracédo de
Recursos Humanos.

Gestao de Pessoas.

Fonte: Chiavenato (2009), p.12

Em mais

especificamente a evolucdo e particularidades do comportamento do individuo

complemento a evolugdo das organizacbes, traremos
dentro desta. Sao eles, os Baby Boomers, considerados mais ponderados, ao passo

que os X’s equilibrados, enquanto os Y’s dinamicos.

A seguir traremos as principais diferencas e os acontecimentos que marcaram

cada geracao:

- Geracao Baby Boomers: Na metade da década de 40, se encerrou a 2° Guerra
Mundial e nos Estados Unidos nasceu uma geracdo. Com a volta dos soldados,
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muitas mulheres engravidaram ocasionando o boom de bebés. O termo se estendeu
para o Brasil e os baby boomers foram jovens que presenciaram o inicio da ditadura,
a geracao da jovem guarda, dos festivais de musicas que ganhavam espaco e eram
realizados com o objetivo de expressar a insatisfacdo a repressdo e a censura da
ditadura militar. Na pratica, no entanto, se consideram como Baby Boomers os
nascidos entre 1946 e 1964, separados em duas geracgoes:

a) Primeiros Boomers (1946 a 1954)
b) Boomers posteriores (1955 a 1964)

Sao os considerados pais da Geracdo X e avds da Geracao Y e parte da Geracgéao Z.
Podemos determinar as seguintes caracteristicas para a Geragao de Baby Boomers:

»  Possui renda mais consolidada.

« Tem um padrdo de vida mais estavel.

»  Sofre pouca influéncia da marca no momento da compra.

»  Apresenta maior preferéncia por produtos de alta qualidade.

»  Prefere qualidade a quantidade.

*  Experiéncias passadas servem de exemplo para consumo futuro.
* Nao se influencia facilmente por outras pessoas.

» Nao vé o preco como obstaculo para perseguir um desejo.

«  E firme e maduro nas decisdes

Sao os profissionais que buscam construir uma carreira sélida, com fidelidade a
empresa, € preocupados com a seguranga € em permanecer por muito tempo em

uma instituigdo.

- Geracao X: Na segunda metade dos anos 60 o Brasil vivia o Regime Militar e na
década de 70 nosso pais estava censurado pela ditadura e nos anos 80 a nacao
presencia as Diretas Ja. A geracao X é marcada por acontecimentos politicos e
sociais, como por exemplo, impeachment do presidente Fernando Collor de Melo, a
queda do muro de Berlim se depara com o aparecimento da AIDS. Passa a ter um
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maior contato com a tecnologia e paga suas contas com cruzeiro, cruzado e cruzado
novo.

Sao profissionais que trabalham mais para ganhar dinheiro, para ter reservas em
momentos de crise, além de se mostrarem apegados a titulos e cargos.
Apresentam mais resisténcia para a tecnologia e ndao tem tanto entusiasmo em

buscar a inovacao e estar sempre conectados.

- Geracao Y: A geracao que cresce no pais que suscita uma democracia e uma
economia aberta e nos anos 90 o Brasil adere o plano real. E a internet abre as
portas do mundo para a geracao Y. (OS conflitos de geragdes e as suas adaptacdes
no mercado de trabalho, 2013)

Conhecida como geracao da internet, tem a necessidade de uma evolugcao
imediata, o que determina a permanéncia dos talentos da geracdo Y é a
identificacdo com os valores da instituicdo, o desafio e a clareza nas funcdes
desempenhadas e realizacdo pessoal, visto que essa geragdo tem pressa no
reconhecimento.

Sao profissionais impulsivos, impacientes que querem subir na carreira rapidamente

e constantemente sem abrir mao dos desafios.

Uma tendéncia em crescimento nas empresas, esta em aliar as experiéncias
de forma harmoniosa e criativa das geracdes veteranos, Baby Boomers, X e Y. A
fusdo do conhecimento, experiéncia, criatividade e capacidade tecnoldgica € a
chave da sobrevivéncia das empresas do Séc. XXI. Mas esse desafio ndo é facil.
Diferencas de pensamentos, atitudes e até ritmo de trabalho, sdo obstaculos a
serem superados. Especialistas afirmam que aproveitando as melhores qualidades
de cada geracgao, essa integracdo sera sem duvida positiva para as empresas. As
geracdes anteriores a Y estdo recebendo esses jovens no mercado que querem
tudo para “ontem” altamente ligados a tecnologia, eles tem uma forma diferente de

pensar, focam suas atitudes em tentativas e erros.

Uma empresa ndao pode considerar que apenas uma geracao tenha uma voz
ativa e julgar que uma outra seja a solucdo de todos os problemas, pois cada uma
apresenta seus valores, que somados podem ser de grande apreco para a
instituicdo. E preciso identificar potencialidades das diversas geracdes, aproveitar o
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seu melhor e diminuir ao maximo conflitos que possam vir a existir no dia a dia.

(Geracao Baby Boomer, 2010)

2.2.3 Escolaridade

A expansao do acesso a educacao no Brasil promoveu tanto o aumento da
escolaridade média quanto a reducdo da desigualdade educacional dos ultimos 20
anos, segundo os dados da Pesquisa Nacional por Amostra de Domicilios (PNAD)
de 2012. De acordo com os indicadores da PNAD, a escolaridade ligada a forgca de
trabalho brasileira passou de uma média de 5,7 anos de estudo, em 1992, para uma
média aproximada de 8,8 anos, em 2012. (PNAD mostra aumento da escolaridade
média do brasileiro, 2010)

Fato este que nos leva a conclusdo que o mercado de trabalho encontra-se
mais qualificado e competitivo.

A teoria do capital humano defende o vinculo causal entre educagéo,
produtividade e rendimentos, isto €, a educagédo causa aumento de produtividade e,

consequentemente, aumento de rendimentos.

2.2.4 Raca e Etnia

Dependendo da localizagéo territorial da empresa, da comunidade em que
estda inserida e da composicdo de seu publico, diferentes aspectos ligados a
caracteristicas étnicas ou raciais podem ter impacto interno na empresa, devendo

ser objetivo de politicas de nao discriminacao.

2.2.5 Portadores de Deficiéncias

Os trabalhadores portadores de necessidades especiais sdo, via de regra,
vitimas de obstaculos e dificuldades de acesso e permanéncia no mercado de
trabalho. Existe legislacdo especifica relacionada a esse aspecto, e o investimento
das empresas na incorporacao dessas pessoas tem um relevante impacto social. Ha

inomeras organizagbes da sociedade com experiéncia no trabalho junto aos
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portadores de deficiéncias que podem ser apoiadas pela empresa e, a0 mesmo

tempo, servir como canal de recrutamento de profissionais.

2.2.6 Crengas e Opinides

A diversidade pressupde o respeito aos valores e crengas pessoais € uma
postura inclusiva, que incorpore e promova a heterogeneidade de modos de pensar

e agir de seus empregados.

2.2.7 Temas Especificos

Outras questdes, como respeito a liberdade de orientacdo sexual, a
prevencao ao assédio sexual ou a nao discriminacdo de portadores do virus HIV
podem ser temas de politicas e campanhas especificas.

No contexto particular de cada empresa, alguns desses temas podem se
mostrar importantes para propiciar a efetivagdo de um ambiente de diversidade e,

nesses casos, devem ser tratados com a devida énfase.

2.3 Estabilidade

A expressdo estabilidade esta associada a ideia de permanéncia em um
determinado estado por um determinado ente. Em uma empresa de economia mista,
regida pela CLT, o funcionario passa por processo seletivo e apés um periodo de
aprovacao de 90 dias, possui a dita “estabilidade”.

Conforme observa o documento da Associacdo Nacional dos Especialistas
em Politicas Publicas e Gestao Governamental:

Relativamente a questdo da estabilidade, é essencial a revisdo da sua
sistemética de aquisicdo e manutencdo. Mantida, como deve, a regra de
que os servidores somente podem ser demitidos por processo judicial ou
administrativo, onde lhes seja assegurada ampla defesa, impde-se tornar o
processo administrativo mais agil e flexivel e menos oneroso...(1994,p.19)
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De acordo com Pereira-Bresser (1996), a estabilidade dos servidores € uma
caracteristica das administracées burocraticas. Foi uma forma adequada de proteger
os funcionarios e o proprio Estado contra as praticas patrimonialistas que eram
dominantes nos regimes pré-capitalisas. No Brasil, por exemplo, havia, durante o
Império, a pratica da “derrubada”. Quando caia o governo, eram demitidos néo
apenas os portadores de cargos de direcao, mas também muitos dos funcionarios
comuns. O autor ainda informa que a estabilidade, entretanto, implica em um custo:
impede a adequacao dos quadros de funcionarios as reais necessidades do servigo,
ao mesmo tempo em que inviabiliza a implantagcdo de um sistema de administracao
publica eficiente, baseado em um sistema de incentivos e punigdes.

Apos o ingresso do servidor via concurso publico, depara-se entdo com o
problema gerado pela estabilidade juntamente muitas vezes com outros fatores

determinantens, no ndo alinhamento do servidor com as expectativas da empresa.

O servidor insatisfeito com suas atribuicbes, ndo deve justificar sua
permanéncia por entender que a estabilidade na fungdo é vantajosa. Deixar de
cumprir o contrato com o gestor € 0 mesmo que nao cumpri-lo com o cidadao.

Nos deparamos constanemente com servidores insatisfeitos que
permanecem na empresa simplesmente pelo fato de estar receoso com a
competitividade entre os profissionais da esfera privada, sabendo que nesta, a
produtividade € cobrada. Acaba por justificar sua permanéncia na funcao publica,
causando conflitos de interesse e ndo atingimento do nivel de comprometimento

esperado pela instituicao.

2.4 Estilos de Lideranca

Salienta-se neste momento a importancia do lider na instituicdo e como suas
atitudes patogénicas podem influenciar no nivel de comprometimento e alinhamento
dos colaboradores.

De acordo com Kernberg (1998):

A dindmica mais geral envolvida aqui inclui a proje¢do do mundo interno de
relagbes objetais do proprio lider sobre o ambiente organizacional
circundante. Concluindo que o lider trata a equipe como objetos internos ou
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induz nela as atitudes de suas representagdes reprimidas, clivadas e
projetadas de si proprio e dos objetos. Quanto mais patolégico for o seu
mundo interno de relagdes objetais, tanto mais ele sera atuado no mundo
interpessoal da organizacao.
Para entendermos melhor como o lider pode influenciar e aumentar um
conflito dentro da instituicdo, o autor nos traz determinados estilos patolégicos de

lideranca e de seus efeitos sobre a organizacao, para Kernberg (1998)

O poder investido na lideranca institucional ndo é estavel. Ele pode
aumentar ou diminuir dependendo da delegagéo flutuante da autoridade a
lideranca a partir de fora, da adequagédo ou inadequacdo da estrutura
organizacional a tarefa, da autoridade delegada por todos os membros da
instituicAo em termos de confianca e idealizagdo (contra desconfianca e
depreciagéo) de seus lideres, da rigidez ou caos dos arranjos burocraticos
da instituicdo e do modo como o lider gerencia seu poder e autoridade.

2.4.1 O lider que ndo sabe dizer ndo

Inicialmente, este nao se caracteriza por ser um lider que possa causar algum
tipo de conflito, porém, as personalidades narcisistas que necessitam do amor de
todo o mundo e ndo querem frustrar possiveis adoradores, ou as personalidades
narcisistas com enorme pressao interna para “nutrir’ a todos devido a projecdo de
suas necessidades, todos estes atributos de personalidade contribuem para com a
incapacidade de assumir uma posicao.

Ja os subordinados deste tipo de lider muitas vezes encontram-se em meio a
um conflito com outros colegas que tém funcdes paralelas, enquanto o lider mantem-
se a uma distancia cautelosa e emerge como alguém bem intencionado, porém nao
muito util.

Por fim, outra variante apresentada por este tipo de lider € quando este
procura manipular seus subordinados segundo o principio de “dividir para governar”.

Kernberg (1998) nos diz que a esquiva de conflitos abertos, representa uma
defesa diante da expressao direta da agressao no intercambio organizacional, um
esforco no sentido de evitar a criacdo de inimizades abertas, tentando, ao mesmo

tempo, manter-se no controle.
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2.4.2 O lider que tem necessidade de ser amado e admirado

Com algumas carateristicas em comum com o lider que ndo sabe dizer nao,
os lideres com personalidade narcisista demonstram fortes tendéncias exibicionistas,
deixam claro aos seus subordinados que eles necessitam ser amados e admirados,
tém grande dificuldade em aceitas criticas dos subalternos e tendem a transformar
as estruturas administrativas em um circulo interno de bajuladores favoritos,
complementado por um circulo externo de inimigos descontentes, decepcionados,
ressentidos e suspeitos.

Nao tem capacidade de escutar o que ndo se harmoniza com suas ideias e
sua necessidade de defender-se contra sua prépria inveja inconsciente intensa
dificultam as coisas para os seus colaboradores mais criativos, e por fim acabam
contratando pessoas de fora da instituicio do que promovendo seus proprios

subordinados, inibindo assim o desenvolvimento organizacional.

2.4.3 O lider que precisa ter total controle

Este estilo corresponde a lideranca autoritaria tradicional, cabendo diferencia-
lo da necessidade objetiva de executar um adequado controle de delimitacdo da
instituicdo, de estabelecer objetivos e implementa-los e de realmente estar no
comando. Se reflete tipicamente, em um micro gerenciamento, desconfianca e
ressentimento quando as decisdes sdo tomadas sem o conhecimento ou aprovagao
do lider.

Em casos de controle excessivo ele pode refletir os temores inconscientes do
lider de ser deixado de fora, de fracasso e incompeténcia se ele nao estiver no
controle.

Uma lideranga organizacional excessivamente controladora pode ter efeitos
de exaustao sobre os niveis imediatos de geréncia, pois um enorme volume de
energia precisa ser destinado a assegurar ao lider o controle e para negociar as
necessidades funcionais da organizacao, fazendo acordos com as exigéncias do
lider.
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2.4.4 O lider ausente

Uma lideranca ausente enfraquece as estruturas administrativos, em um
cenario estavel pode persistir por muito tempo, porém em casos onde a instituicao
nao vem passando por momentos favoraveis, pode levar esta ao colapso.

A liderangca ausente caracteriza-se pela falta de disponibilidade e é
expressada pelo fracasso crbnico em cumprir compromissos, esquiva evasiva de
tomar decisbes e o crescente isolamento diante dos sistemas de tarefa dentro da
organizacao.

Como consequéncia, a integracdo geral dos componentes da instituicdo
gradualmente falha, ocorre uma distribuicdo irracional dos recursos, irrompem lutas
politicas que cruzam as delimitacbes entre os sistemas de tarefas, além de
diferentes departamentos e unidades envolverem-se em rixas crénicas e muitas

vezes desnecessarias.

2.4.5 Lideres com indisponibilidade ou instabilidade afetiva

Lideres com problemas de estabilidade emocional podem sofrer de
indisponibilidade ou instabilidade afetiva. O primeiro caracteriza-se por ser um
individuo com enorme dificuldade para expressar suas emogdes e aceitar a
expressao de emogoes entre os que com ele trabalham. Sdo altamente eficientes
em sua comunicacdo concernente a assuntos técnicos, falta-lhes uma qualidade
humana, motivo pelo qual frustram as necessidades emocionais, particularmente as
de dependéncia, daqueles com que trabalham, como também exacerbam, decido a
auséncia de resposta emocional, as tendéncias paranoides entre seus
subordinados.

Este estilo de liderangca desencoraja os processos de grupo dentro da
organizagao, ou melhor, ele alimenta o que poderia ser denominado uma multidao
amorfa de individuos isolados igualmente autocontrolados, cada qual tendo um
sentimento de isolamento e impoténcia, de ndo ser capaz de influenciar o

funcionamento da instituicao.
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Ja o segundo tipo de lider, caracteriza-se pela personalidade dependente,
infantil e borderline, apresentam intensas crises emocionais ou acessos de furia.

Os dependentes podem mostrar-se sobrecarregados e exaustos e
extremamente necessitados de carinho e apoio, 0 que distrai a atengdo da equipe
das reais tarefas e transmite um sentimento geral de exaustdo a toda a instituigéo.

Os infantis ou histribnicos apresentam ataques de ira, invasdées agudas de
privacidade sem que ao menos tenham consciéncia de havé-las provocado. Tais
atitudes podem levar a uma atmosfera verdadeiramente explosiva, tendo como

resultado uma disfuncéo organizacional desastrosa.

2.4.6 O lider corrupto

E aquele que de modo consciente e flagrante explora os recursos da
organizacao que encontram sob seu controle em seu préprio beneficio, desprezando
suas responsabilidades para com a organizagao e a tarefa, com isto danificando os
recursos e a execucao das tarefas da organizacao.

Em geral é uma organizacdo com hierarquia rigida, com enorme poder
investido em seu topo, a que permite que o lider corrupto desenvolva um circulo

corrupto de influéncia em torno dele.

2.5 Conflito

2.5.1 Definicéao

De acordo com Lima (2009) a palavra conflito € de origem latina, conflictio,
significando, em uma traducdo ampla, discordancia, incongruéncia. Também quer
dizer competicdo em relagdo a atos, dizeres, opinides, entre outras manifestacdes

de razao humana.
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Porém, para Weiss (1994) ha uma diferenca entre conflito e discordancia,
embora todos os conflitos envolvam discordancias, nem todas as discordancias
redundam em conflito. O autor nos traz as seguintes definigdes:

Discordancias: Na maioria dos casos, as discordancias sao saudaveis.
Quando sao notorias e tratadas com espirito de amizade e cooperacgao, elas ajudam
as pessoas a ajustar suas diferencas e a fomentar a criatividade ou inovacao.
Quando vocé discute suas diferencas com a intencdo de resolve-las, de maneira
mutuamente satisfatéria, vocé esta discordando. Discutir diferencas desse modo é
um passo para impedir o conflito, e ndo um sintoma de conflito.

Conflitos: O conflito ao contrério da discordancia, ndo é saudavel. Em geral,
ocorre porque as discordancias nao foram notérias, amigaveis ou cooperativas.

Dentro destas definicdes varios autores tratam e definem a questao conflito. A
grande maioria o vé como algo negativo, que prejudica os relacionamentos e o dia a
dia das organizacdes. Outros ja 0 veem como algo positivo, buscando o que certas
discordancias podem possibilitar de evolugcao e crescimento para ambos.

De acordo com Hampton (1991) :

Embora o termo conflito denote quase sempre situacdes desagradaveis,
tais como competicdo, oposicdo, incompatibilidade, irreconciliabilidade,
desarmonia, discordancia, luta e discussao, que normalmente sugerem que
nenhuma solugdo boa é possivel, ou que o conflito necessariamente

prejudicard algumas pessoas e alguns interesses, nem sempre o conflito
deve ser analisado apenas de maneira pessimista.

Chiavenato (2009) faz uma avaliagdo muito interessante a respeito do tema,
como as pessoas sao desiguais e as organizagcdes também, os conflitos sdo atritos
decorrentes das interacées entre diferentes individuos ou diferentes grupos, em que
a discussao e a competicao constituem as forcas intrinsecas do processo. Todo
conflito tem em seu bojo forcas construtivas que levam a inovacdo e mudanca e
forcas destrutivas que levam ao desgaste e a oposi¢do. Todavia, a auséncia de
conflitos significa acomodacédo, apatia e estagnacdo, pois o conflito existe porque
existem pontos de vista e interesses diferentes que normalmente se chocam. Assim,
sob certo ponto de vista, a existéncia de conflitos significa a existéncia de dinamismo

e de forcas vitais que se chocam.
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2.5.2 Origem dos Conflitos

Os conflitos sdo oriundos de condi¢cées antecedentes nas organizagdes. Na
obra de Chiavenato, ele nos traz as trés condicbes que sao inerentes a vida

organizacional, sédo elas:

1 — Diferenciacdo de atividades: a medida que a organizacao cresce, ela nao
somente se torna maior, como também desenvolve partes ou subsistemas
especializados. Como resultado dessa especializacao, ao realizar tarefas diferentes
e se relacionar com diferentes partes do ambiente, as equipes comecam a
desenvolver maneiras especificas de pensar, sentir e agir: passam a ter sua propria
linguagem, objetivos e interesses diferentes, ou até antagbnicos, tendem a provocar
conflitos.

2 — Recursos compartilhados: geralmente os recursos disponiveis sao limitados ou
escassos e distribuidos proporcionalmente entre as diversas areas ou grupos da
organizacado. Assim, se uma darea ou equipe pretende aumentar a sua parcela de

recursos, outra area ou equipe tera de perder ou abrir mao de uma parte dos seus.

3 — Atividades interdependentes: os individuos e equipes em uma organizacao
dependem uns dos outros para desempenhar suas atividades. A interdependéncia
existe na medida em que uma equipe ndao pode realizar seu trabalho sem que a
outra realize o seu. Todas as pessoas e equipes de uma organizacdo Ssao

interdependentes de alguma forma.

Tendo assim as predisposi¢cdes, surgem as condicées que desencadeiam o
conflito: a percepcao de incompatibilidade de objetivos e a percepcdo da
oportunidade de interferéncia, assim, as condicoes antecedentes produzem as
condigbes favoraveis a ocorréncia de conflitos. Uma vez o conflito instaurado, gera-
se uma reacdo da outra parte, e a resolucdo sera definida dependendo do
comportamento das partes no conflito, podendo ser positiva ou negativa.

Vejamos estes processos nos quadros a seguir:
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Figura 3 - Condi¢des antecedentes e condicoes desencadeantes do conflito.
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Na visdo de Lima (2009, p18) “ as divergéncias de interesses podem requerer
diferentes razbes para sua existéncia, que, muitas vezes, surgem do nada, pela
simples expresséo “eu nao concordo”.”

Ele entdo nos traz os principais motivos pelos quais surgem a maioria dos
conflitos:

Diferentes objetivos — objetivos e metas diferentes tendem a gerar conflitos,
tem a ver com a vaidade do ser humano;

Conflitos de interesse — Os interesses passam pela via do desejo subjetivo,
causando um desentendimento e gerando um conflito;

Falta de comunicacdo — classificado como um dos maiores geradores de
conflito. E da falta de comunicacdo que nascem as ddvidas, as incertezas e os
julgamentos.

Comunicagdo Violenta — quando em momento de superioridade, o ser
humano tende a impor o seu querer. E preciso fazer uma reflexdo sobre a nossa
forma de comunicacéao, evitando assim a comunicacao de forma violenta;

Falta de verdade — a falta da verdade pode causar um conflito muito grande
quando alguém descobre onde esta, por isso, sempre que possivel, € preciso falar a
verdade;

A verdade dita de forma agressiva — € preciso falar a verdade, porém, nao
podemos neste momento, sermos desrespeitosos. Dizer a verdade significa
aconselhar, advertir a outra pessoa, com calma,;

Disputa pela razdo — é o momento em que o individuo insiste em ter razdo. E
preciso sempre analisar, colocar-se no lugar da outra pessoa;

Insisténcia em ter razdo — Atitude dos inflexiveis e intransigentes, tendem a
criar conflitos em qualquer lugar que estejam;

Desejos nao realizados — quando os desejos nao sao realizados surgem os
conflitos pessoas e interpessoais;

Expectativas muito elevadas — frustragcdes também sdo causas de conflitos;

Falta de motivacao — é preciso renovar estimulos para evitar conflitos;

Pressdo pessoal — é impossivel agradar a todos e muitas vezes ao tentar
assim faze-la, acabamos por nos sufocar;

Querer mudar as pessoas — necessita-se que as pessoas sejam iguais, mas

isso € impossivel. A aceitagao diminuiu muito os conflitos;
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Por fim, Lima (2009) salienta que:

E muito importante ndo fechar os olhos para o problema que se esta
vivendo, ou mesmo para o conflito que crer existir. Em vez disso, de ndo dar
importancia, a pessoa que estiver envolvida em um dilema deve tentar
entender a causa do problema ou conflito e seus efeito, e entdo procurar
resolvé-lo.

2.5.3 Resultado do conflito

Instaurado o conflito, verificamos os efeitos positivos e negativos que este
pode causar, Porter (1973, apud Hodgson, 1996: 210) classifica em trés tipos os
enfoques para lidar com o conflito, de acordo com as motivagdes que estao por tras
do comportamento das pessoas. Os trés tipos sdo: aquele que empurra a solugéo do
conflito, o que ajuda a soluciona-lo e aquele que analisa o conflito.

O que empurra para a solucao do conflito € o negociador que gosta de ver as
coisas feitas, traca um objetivo e gosta de trazer novas ideias. Sua énfase esta
sempre na agao, movimento e cumprimento das tarefas.

O que busca solucionar o conflito deseja sempre que seu comportamento seja
benéfico aos outros. E por fim o individuo que analisa o conflito, este, age em funcao
da l6gica e ordenacao.

Normalmente as pessoas tendem a se direcionar para uma destas maneiras
de lidar com o conflito, de acordo com Martinelli e Almeida (1998, p 50) os conflitos
destrutivos acontecem quando:

* As pessoas sentem-se insatisfeitas e desmotivadas;

« O conflito torna-se mais significativo do que a tarefa a ser desempenhada e
desvia as pessoas de lidarem com as questdes que realmente sao relevantes;

* Leva as pessoas ou 0s grupos a se tornarem nao cooperativos entre si.

Martinelli e Almeida (1998, p 50) concluem entdo que:

Os conflitos podem ser construtivos, quando ajudam a abrir a discussao de
uma questdo ou resultam em um problema que esta sendo solucionado,
contribuindo para aumentar o nivel individual de interesse e envolvimento
em uma questdo, bem como para que as pessoas possam descobrir
habilidades que possuem, mas que ainda ndo havia se manifestado. Caso
os conflitos gerem desavengas profundas, rompimento de relacionamentos,

enfoque nas posi¢des e desprezo pelas necessidades da negociagéo, pode
se considerar o conflito destrutivo.
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Para complementar, Chiavenato (2009) nos traz os resultados construtivos e
destrutivos do conflito, ressaltando a importancia de administrar o conflito, buscando
maximizar os efeitos construtivos e minimizar os efeitos destrutivos. Traremos a

sequir, entao, os resultados considerados construtivos:

« O conflito desperta os sentimentos e estimula energias;
» O conflito fortalece sentimentos de identidade;
» O conflito desperta a atengao para problemas;

» O conflito testa a balanc¢a de poder;

A seguir, os resultados considerados destrutivos:

» O conflito desencadeia sentimentos de frustracdo, hostilidade e ansiedade;

» O conflito aumenta a coesao grupal;

» O conflito desvia energias para ele mesmo;

» O conflito leva uma parte a bloquear a atividade da outra parte;

» O conflito se auto alimenta e prejudica o relacionamento entre as partes

conflitantes.

2.5.4 Administracao de Conflitos / Negociacao

Tendo visto entao as possibilidades positivas e negativas do conflito, veremos
neste item, formas de administrar conflitos.

Chiavenato (2009) define trés formas de resolugcao de conflitos: resolugéo
ganhar/perder, onde uma das partes atinge seu objetivo e a outra sai perdendo;
resolucao perder/perder, onde ambas as partes abrem mao de algum objetivo, ou
seja, ambas as partes saem perdendo, e a resolu¢cdo ganhar/ganhar, a resolucao
ideal, onde ambas conseguem visualizar solu¢gdes bem sucedidas e por fim
ambas obtém éxito no objetivo desejado. Esta Ultima é a Unica que consegue
interromper o ciclo do conflito e a probabilidade de mais conflitos no futuro
diminui.

Hampton (1991), na mesma linha que Chiavenato, traz a existéncia de quatro

modos de administrar um conflito: primeiramente, nos traz a acomodacéo, onde
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0s problemas sdo simplesmente encobertos, trata-se de diminuir a seriedade de
determinado problema, nega-lo e assim manter uma aparéncia de sociabilidade.

Em seguida, a dominacdo, que reflete a situacdo do ganha/perde, neste
momento, uma parte impde a sua solucao preferida, tem a caracteristica de
resolver os problemas rapidamente através da utilizacdo do poder com excesso.

Apés, o compromisso, que nao tende a ser muito utilizado, visto que pode ser
falho por apenas servir parcialmente a ambas as partes, ou seja, cada um cede
um pouco a fim de resolver o conflito.

Por fim a solugéo ideal que o autor nos traz € a solugéo integrativa, conhecida
também como ganha/ganha. Esse método ndo envolve barganha de posicoes,
em que um cede para conseguir algo do outro, nem possui tentativas de
imposicao de algo de um pessoa sobre outra. Em vez disso, busca encontrar a
solugdo que serve completamente aos interesses de cada uma das partes
envolvidas.

Ja na visao de Lima (2009, p 23) “ndo ha como afirmar que existe uma atitude
plenamente acertada ou errada para gerir um conflito. A depender da situacgao,
alguns tipos de abordagens podem se mostrar mais positivos do que os outros.”

Ele define as seguintes alternativas para conducao do conflito:

* A negacéo;

 Suprimir causas;

* Dominar a situacao;

» Concessoes;

* Respeito e colaboragéao;

* Repressao;

* Evaséo;

» Acomodacao;

 Confrontacéao;

* Negociacgéao.

Robbins (2002) sugere técnicas para administrar os conflitos, conforme a
tabela a seguir. ApGs delinear o tipo de conflito, o autor recomenda o emprego das
seguintes técnicas na resolugéo dos conflitos:
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- Técnicas de Administracao de Conflitos

Técnicas de Resolucao de Conflitos

Resolucédo de problemas

Encontro entre as partes conflitantes, para identificar o
problema e revé-lo por meio de discussdo aberta.

Metas superponderadas

Criar uma meta compartilhada que nao possa ser
atingida sem a cooperacdo entre as partes conflitantes.

Expanséo de recursos

Quando causado pela escassez de recursos (dinheiro,
promocodes, etc.) a expansdo dos mesmos pode criar
uma solucdo ganha-ganha.

Nao enfrentamento

Suprimir o conflito ou evita-lo.

Suavizacao

Minimizar as diferengas entre as partes conflitantes,
enfatizando seus interesses comuns.

Concessao

Cada uma das partes abre mao de algo valioso para si.

Comando autoritario /
Intervengédo do Superior

A administragdo utiliza sua autoridade formal para
resolver e depois comunica seu desejo para as partes
envolvidas.

Alteracdo de variaveis
humanas

Técnicas de mudanga comportamental (treinamentos),
para modificar comportamentos que geram conflitos.

Alteracao de variaveis
estruturais

Mudanc¢as na estrutura formal da organizacdo e no
padrdo de interagcdo entre os conflitantes, por meio de
redesenho de atribuicdes, remanejamentos, etc.

Té

cnicas de Estimulo de Conflitos

Comunicacao

Utilizar mensagens ambiguas ou ameacadoras para
aumentar os niveis de conflito.

Inclusdo de Estranhos

Incluir nos grupos individuos com culturas, valores,
atitudes ou estilos gerenciais diferentes dos
predominantes do grupo.

Reestruturacdo da
organizacao

Aumentar a interdependéncia através de novas regras e
regulamentos. Promover um maior relacionamento entre
os individuos.

Nomear um advogado do
diabo

Designar um critico que discuta, propositalmente, as
posicbes definidas pela maioria do grupo.

Fonte: Adaptado de Robbins (2002, p 282)
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E preciso lidar com o conflito, vendo-o de forma positiva, buscando a
negociagdo e a solugdo para que este processo ndo acontega novamente, para
Lima:

Quando se teme o conflito, ou ele é visto como uma experiéncia negativa,
reduzem-se as chances de lidar com ele efetivamente. Na verdade o conflito
ndo € nem positivo nem negativo em si mesmo. O conflito é resultado da
diversidade que caracteriza os pensamentos, atitudes, crengas, percepgoes,
bem como o sistema e a estrutura social. E parte da existéncia do ser
humano. Cada um tem influéncia e poder sobre o fato de o conflito tornar-se
negativo ou ndo, e essa influéncia e poder encontram-se sobre a maneira
como se lida com o conflito.(2009, p.63)

2.6 Comprometimento

Por fim, necessitamos, apesar dos conflitos encontrados no dia a dia
corporativo, promover a conscientizagdo, motivar e obter o maximo
comprometimento possivel da equipe, visando o alcance dos objetivos definidos.

As empresas estdo valorizando cada vez mais o comprometimento das
pessoas. Os funcionarios comprometidos € que vem sendo convocados para fazer
parte das solugcdes e é exatamente neles que as empresas mais tendem a investir. A
motivagao, por sua vez, é a chave do comprometimento.

E muito mais facil para as empresas conseguirem pessoas competentes do
que comprometidas. Por isso, identificar fatores capazes de promover a
motivacdo dos empregados e dominar as técnicas adequadas para

trabalhar com ela vem se tornando tarefa das mais importantes para os
gerentes. (GIL, 2010, p. 201).

Surge neste momento a necessidade de desenvolver em lideres e equipes, os
tracos de personalidade que podem influenciar e se ndo acabar com determinados

conflitos, pelo menos diminuir seus ruidos ou até mesmo converté-los positivamente.

Neste ambito Chiavenato (2009) nos traz certas habilidades que, combinados
com outros aspectos de lideranga, podem auxiliar no melhor desempenho dos
lideres e no dia a dia da equipe. Sao elas:

1 — Habilidades de carater: Com as quais demonstra integridade por meio de
autoconhecimento, sensibilidade, acao baseada em valores, balan¢o pessoal, apoio

e suporte pessoal, abertura espiritual e responsabilidade como fonte confiavel.
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2 — Habilidades relacionais: Com as quais o lider mantem interconexées com
as pessoas por meio de dialogo, inclusdo social, consenso, busca de acordos,
retroacdo construtiva e solugcdo colaboradora de problemas como fonte

relacionadora.

3 — Habilidades de mediacdo: Com as quais o lider transforma conflitos em
oportunidades por meio de honestidade e empatia, confrontacdo apoiadora,
dissensado corajosa, valorizacdo da diversidade, inteligéncia emocional, empatia,

negociacao baseada em interesses e resolucédo de conflitos como fonte mediadora.

4 — Habilidades de sabedoria: Com as quais o lider aumenta a compreensao
das pessoas, como imaginacao, intuicao, julgamento, raciocinio critico, resolucao
paradoxal de problemas e planejamento estratégico revolucionario como fonte
orientadora e ensinadora. O lider deve ter inovacao e espirito empreendedor para
proporcionar solugao criativa de problemas e alcance de vantagem competitiva.

5 — Habilidades conclusivas: Com as quais o lider motiva as pessoas a agir,
envolvendo outras pessoas, construindo coalizdes, talentos, inspirando paixdo e
empoderando as pessoas como fonte facilitadora. Deve desenvolver o auto
aprendizado.

6 — Habilidades de acdo: Com as quais o lider compromete as pessoas para
alcancar resultados dramaticos, como dedicacao, responsabilidade, auto-correcao,
preocupacao com a qualidade, compromisso, perseveranca e resultados avaliados

como fonte impulsionadora.

Munido destas habilidades, cabe a cada gestor identificar as potencialidades
e dificuldades de cada equipe e por fim buscar o maximo desempenho e

comprometimento de cada um.
Gomes ressalta que:

O novo cenério demanda mudanca de crengas e valores que permearam a
cultura da organizagdo e demandam, mais do que nunca, colaboradores
comprometidos que se identifiquem com os objetivos organizacionais e que
atuem na empresa como sei préprio negocio. (2004, p. 5)
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3 METODOS E PROCEDIMENTOS

Este capitulo delineia 0 método de pesquisa, a unidade-caso e as técnicas de
coleta de dados, procedimentos que serdo realizados com o intuito de adquirir um
entendimento profundo do problema.

Uma pesquisa aplicada, que segundo Ander-Egg (1978,p.33) “Como o proprio
nome indica, caracteriza-se por seu interesse pratico, isto é, que os resultados sejam
aplicados ou utilizados, imediatamente, na solugdo de problemas que ocorrem na
realidade.”

Tera por fim, o intuito de realizacdo da parte analitica da pesquisa e
construcado de possibilidades de intervencao que impactem em termos de melhoria
nas relagdes de trabalho, produzindo um melhor alinhamento da equipe.

3.1 Delineamento da Pesquisa

O método utilizado na pesquisa foi o estudo de caso, através de uma
pesquisa aplicada com os funcionarios da agéncia ABC.

Para Yin (2005), utiliza-se o estudo de caso em varias situacdes, para
contribuir com o conhecimento que se tem dos fen6menos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fendbmenos

relacionados.

De acordo com Lidke e André (1986), o estudo de caso como estratégia de
pesquisa é o estudo de um caso, simples e especifico ou complexo e abstrato e
deve ser sempre bem delimitado. Pode ser semelhante a outros, mas é também
distinto, pois tem um interesse préprio, Unico, particular e representa um potencial na
educacgao. Destacam em seus estudos as caracteristicas de casos naturalisticos,
ricos em dados descritivos, com um plano aberto e flexivel que focaliza a realidade

de modo complexo e contextualizado.
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3.2 Definicao da Unidade de Analise

A unidade a ser estudada é uma agéncia do banco ABC, o qual se
caracteriza por ser um banco de economia mista. A agéncia Y, na qual sera aplicada
a pesquisa esta localizada em uma cidade de aproximadamente trinta e cinco mil

habitantes e conta com aproximadamente vinte e cinco funcionarios.

A pesquisa sera aplicada a todos os colaboradores, dentre estes, oito em
niveis gerenciais e os demais em niveis de suporte e atendimento, que

respectivamente possuem jornadas de trabalho de oito e seis horas diarias.

Ambos sao funcionarios concursados, o que vale ressaltar, Ihes oferece uma
condicdo de estabilidade, sendo de grande valia a avaliacdo do comportamento e

nivel de comprometimento de todos os entrevistados.

3.3 Técnicas de Coleta e Analise dos Dados

De acordo com Marconi e Lakatos (2009), andlise dos dados é a analise
critica dos dados, tentando explicar o fendbmeno e as relacdes existentes entre eles
e alguns fatores antecedentes ou independentes, valendo-se de processos
matematicos e estatisticos. A comprovacgao ou refutacdo da hipdtese se faz por meio

de andlise.

A técnica utilizada neste trabalho foi através da aplicacao de um questionario
com questdes fechadas.

Primeiramente, o questionario buscou determinar as principais caracteristicas
dos colaboradores da agéncia ABC, independente de seu cargo ou funcdo. A seguir
buscou-se identificar quais as motivacées e grau de satisfagdo com as atividades
desenvolvidas. Por fim questdes a respeito da ocorréncia de conflitos ja vivenciados

e quais os motivos e consequéncias que estes causaram.

No que se refere as questdes de definicdo das principais caracteristicas dos

entrevistados, foi utilizada a escala de multipla escolha com resposta Unica. Para
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as questdes referentes ao grau de satisfacdo dos colaboradores, foi utilizada a
escala de quatro pontos, conforme segue:

1 — Muito Satisfeito
2 — Satisfeito

3 — Pouco satisfeito
4 — Insatisfeito

O questionario foi aplicado a todos os colaboradores da agéncia do Banco
ABC, totalizando 25 entrevistados.

As perguntas da primeira parte do questionario objetivam identificar as
principais caracteristicas do entrevistado através de aspectos como idade, sexo,

cargo e tempo de trabalho no banco.

As perguntas da segunda parte do questionario, que se refere ao grau de
satisfacdo foram elaboradas em forma de afirmagdo, com o objetivo de identificar a
percepcao dos colaboradores quanto ao clima organizacional e grau de satisfacao

com as atividades desenvolvidas.

A terceira parte do questionario, que refere-se a percepcao do funcionario
em relacdo ao conflitos por estes ja vivenciados, também foram elaboradas em
forma de afirmacéao e tem por objetivo medir a intensidade, motivacdes e conclusdes

dos conflitos identificados.

As respostas foram analisadas com base no referencial tedrico apresentado
e os resultados sdo apresentados em forma de graficos, a fim de proporcionar uma
visdo geral das respostas obtidas.



42

3.5 Limitacoes do Método

Um limitador da pesquisa € o fato da pesquisadora fazer parte da equipe
e participar do contexto a ser estudado. No entanto a mesma nao respondeu o
questionario e procurou nao influenciar as respostas dos colegas, bem como buscou
manter-se imparcial na analise dos dados coletados.
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4 ANALISE DOS DADOS

Apdés a coleta dos dados, obteve-se 100% de participacdo dos
colaboradores. Nos graficos a seguir podemos observar as principais caracteristicas
destes, onde verifica-se que a maioria dos colaboradores € formada por homens
(64%), com faixa etaria de 36 a 55 anos (52%). A maioria (48%) tem entre trés e dez
anos de banco.

Grafico 1 - Sexo

Sexo

H Masculino

m Feminino

Fonte: Elaborado pelo autor



Grafico 2 - Idade

Idade

W 18-26
m27-35
W 36-55
W <55
Fonte: Elaborado pelo autor
Grafico 3 - Tempo de banco
Tempo de banco
B Até 3 anos

W Até 10 anos
= Até 20 anos

B Mais de 20 anos

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 4 - Escolaridade

Escolaridade

4%

M Ensino médio
B Superior em andamento
M Superior

B Especializagdo

Fonte: Elaborado pelo autor

Um dado relevante é a escolaridade dos colaboradores, sendo que
40% dos entrevistados possuem ensino superior e outros 40%
especializacdo, somente um dos 25 entrevistados possui ensino médio e nao

esta cursando o ensino superior.

Verificamos assim a necessidade de aperfeicoamento e tais dados
corroboram com os dados apresentados no referencial teérico, onde
identifica-se a expansado do acesso a educacao e o aumento da escolaridade
média no Brasil. Este fato indica que o mercado de trabalho encontra-se mais
qualificado e competitivo.
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Grafico 5 - Possui subordinado

Possui subordinado?

M Sim

H N3o

Fonte: Elaborado pelo autor

64% dos entrevistados nao possuem subordinados, ou seja, ndo ocupam
cargo de gestdo. Analisando estes dados na busca de identificar a questdo do
comprometimento com seu trabalho, verificou-se que a maioria destes que néao
ocupam cargo de gestdo no banco decidiram entrar no banco pela estabilidade e
nao pretende fazer carreira no banco, demonstrando assim um possivel

descomprometimento com os objetivos da empresa.

Grafico 6 - Porque decidiu entrar no banco?

Porque decidiu entrar no banco?

B Fazer carreira
W Estabilidade
M Remuneragdo

B Qutros
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Fonte: Elaborado pelo autor

A questdo seguinte tratou dos motivos pelos quais os colaboradores
decidiram trabalhar no banco ap6s prestar concurso publico para tal. Com
possibilidade de multipla escolha, o motivo que mais influenciou a decisdao dos
colaboradores foi a estabilidade com 41% e em seguida fazer carreira com 35%.

Grafico 7 - Pretende fazer carreira no banco?

Pretende fazer carreirano banco?

mSim

H N3o

Fonte: Elaborado pelo autor

Questionados sobre fazer carreira no banco, o publico pesquisado
demonstrou divisdo de propoésitos, ja que 52% pretendem fazer carreira e 48% néao
pretendem fazer carreira. Tais dados apontam mais uma vez para um numero
elevado de pessoas que podem estar descomprometidas e ndo alinhadas com os
objetivos tragados pela instituicdo, visto que, como ja identificado na questédo
anterior, os motivos pelos quais estes colaboradores ingressaram no banco foram
estabilidade, em sua maioria € uma pequena parcela motivados pela remuneracao
e outros motivos. Cabe a instituicdo neste momento, encontrar formas de motivar e
comprometer tais colaboradores, mesmo que estes, por algum motivo ndo desejem
crescer profissionalmente ou estejam satisfeitos com sua posicao e identifiquem a

importancia real de seu papel na institui¢ao.
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Grafico 8 - Ja trabalhou em quantas agéncias?

Ja trabalhou em quantas agéncias?

ml
2
w3

M mais de 3

Fonte: Elaborado pelo autor

36% dos colaboradores trabalhou somente em uma agéncia e estes, em
sua maioria ndo possuem subordinados e ndo pretendem fazer carreira no banco.
No lado oposto, com 20%, estdo os colaboradores que ja trabalharam em mais de
trés agéncias, destacamos neste perfil que mais da metade pretende fazer carreira
no banco. Concluimos entdo que os colaboradores que ja sdo gestores ou que
buscam fazer carreira sdo aqueles que estao dispostos a mudar de agéncias.
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Grafico 9 - Possui outra atividade remunerada?

Possui outra atividade remunerada?

HSim

m N3o

Fonte: Elaborado pelo autor

72% dos colaboradores nao possui outra atividade remunerada, porém
28% ainda é um percentual consideravel, visto que o grau de comprometimento e
resultado exigido pela instituicdo é elevado, devendo ser levado em conta. Para isso
procurou-se identificar melhor o comportamento destes colaboradores, constatando-
se que destes, 86% estdo ha mais de 3 anos trabalhando no banco, ndo possuem
subordinados e nao pretendem fazer carreira no banco e 76% decidiu trabalhar no
banco pela estabilidade. Chega-se a conclusdo que a maioria dos funcionarios que
possuem outra atividade remunerada sao individuos que utilizam o banco como uma
forma de possuir a almejada “estabilidade” utilizando o banco como renda
segura/secundaria.
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Grafico 10 - Grau de satisfacao

Grau de satisfacao

M Muito satisfeito
M Satisfeito
M Pouco satisfeito

M Muito Insatisfeito

Fonte: Elaborado pelo autor

Quanto ao grau de satisfacédo, 56% diz-se satisfeito com seu trabalho no
banco, 32% pouco satisfeito, 8% muito satisfeito e 4% muito insatisfeito.

Grafico 11 - Ambiente de trabalho

Ambiente de trabalho

4%

B Familiar
B Agradavel
W Conflituoso

M Excesso de pressao

Fonte: Elaborado pelo autor

Em complemento a percepcédo que os colaboradores tem do ambiente de
trabalho, verificou-se que apesar de a maioria dos colaboradores estarem satisfeitos
com o trabalho no banco, 62% considera o ambiente conflituoso. Na questdo de
multipla escolha, temos ainda 24% dos respondentes que considera o ambiente com
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excesso de pressdo, somente 10% considera o ambiente agradavel e uma minoria
de 4% considera o ambiente familiar. Temos através destes dados, indicios de
problemas de relacionamento, uma vez que € um percentual muito baixo de pessoas
que consideram o ambiente de trabalho familiar ou agradavel. A grande maioria
considera o ambiente conflituoso, e para melhor identificar o porque deste conceito
por parte dos colaboradores, nas questdes a seguir buscou-se identificar as razées
para tais conflitos. De acordo com o referencial estudado sao inUmeras as razdes
que podem levar a um conflito, bem como a forma com a qual este é conduzido.
Cabe a equipe gestora identificar cada conflito e a melhor maneira de soluciona-lo,
com o inuito de que ambas as partes saiam satisfeitas e tenha-se um crescimento

pessoal e profissional.

Grafico 12 - Ja se envolveu em algum conflito na empresa?

Ja se envolveu em conflito na
empresa?

0%

mSim

H N3o

Fonte: Elaborado pelo autor



Grafico 13 - O que gerou o conflito?

O que gerou o conflito?

3% 3%

B Pressdo pessoal

M Falta de comunicagdo

m Disputa pela razdo

B Falta de suporte

M Divergéncia de objetivos

m Falta de motivagdo

W Qutros

Fonte: Elaborado pelo autor

Grafico 14 - Conducao do Conflito

Condugao do conflito

B Visando a solugdo do
problema

W De forma confrontativa

W De forma acomodada

Fonte: Elaborado pelo autor
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Grafico 15 - Resolucao do conflito

Resolu¢ao do conflito

B Somente uma parte
alcangou objetivo

B Ambas as partes abriram
mado de seu objetivo

Ambas as partes tiveram
seu objetivo alcancado

Fonte: Elaborado pelo autor

As questbes que dizem respeito aos conflitos revelaram que 100% dos
entrevistados ja passaram por algum tipo de conflito na empresa. Nas questdes que
buscam identificar motivos, forma de lidar e resolugdo do conflito, os respondentes
puderam escolher mais de uma opc¢ao, visto que alguns dos respondentes
justificaram ter passado por mais de um tipo de conflito e possuirem resolucdes
diversas. Como dados que se destacam nestes quesitos, trazemos primeiramente os
motivos dos conflitos, com maior incidéncia, divergéncia de objetivos e disputa pela
razdo, ambas com 24%, 0 que nos mostra que a maioria dos conflitos sdo gerados
por aspectos comportamentais.

Em seguida analisou-se a forma como cada individuo lida com o conflito,
€ a grande maioria (56%) afirma buscar a solugao do problema.

Por fim destaca-se que na maioria dos conflitos enfrentados pelos
colaboradores do Banco Y, somente uma das partes teve seu objetivo alcancado
(52%) , em 30% dos casos ambas as partes tiveram que abrir mao do seu objetivo e
somente em 18% dos casos ambos sairam ganhando, 0 que seria a resolugao ideal.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A proposta do presente trabalho, no que diz respeito aos objetivos gerais,
foi de identificar as principais caracteristicas dos colaboradores da agéncia Y do
Banco ABC e os possiveis conflitos enfrentados por estes no dia a dia da instituicao.

Tendo sido apresentados os dados objetos do estudo, € possivel
compreender que:

. A diversidade esta presente na instituicao;

. A instituicdo € composta de dois perfis predominantes, os que buscam
estabilidade e nao pretendem fazer carreira no banco e aqueles que
pretendem fazer carreira no banco e estdo dispostos a irem em busca de

crescimento;

. A equipe considera o ambiente conflituoso apesar de se dizerem
satisfeitos com seu trabalho no banco.

No que tange o atendimento dos objetivos do estudo, entendemos que
foram atingidos. O objetivo geral do estudo era analisar o grupo funcional em sua
diversidade e possiveis conflitos existentes. Observou-se, com base na

fundamentacao tedrica, a grande diversidade de caracteristicas dos colaboradores.

Quanto aos objetivos especificos, o primeiro, identificar diferentes
caracteristicas do grupo funcional, foi atendido. Com base nos dados coletados
encontramos diversos “nichos” de comportamento oriundos de caracteristicas
individuais, mas também influenciados pelas caracteristicas da organizacao
(mudangas, clima organizacional). Cabe neste momento aos gestores encontrarem
formas de motivar, tentando identificar as aptiddes e habilidades de cada
colaborador, 0 que para cada individuo é importante, aumentando assim sua

identificacdo com a empresa e o0 servico prestado.
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Em complementagdo a diversidade de caracteristicas individuais dos
colaboradores, um dado de grande relevancia e que muitos apresentaram, foi a
estabilidade como fator principal destes estarem trabalhando no banco e
permanecerem nele, encontrou-se um grande percentual de colaboradores que
estdo no banco por estabilidade e ndo pretendem fazer carreira neste. Acredita-se
ser este o grande desafio enfrentado pela instituicdo e seus gestores, como
comprometer estes colaboradores, sendo também este um fator possivel na geracao
de conflitos entre gestores e subordinados.

Quanto aos objetivos especificos, buscou-se verificar quais os principais
conflitos e ruidos existentes entre os colaboradores. Como nos foi apresentado nos
resultados da pesquisa aplicada, os fatores que mais causam conflitos sdo a disputa
pela razao e divergéncia de objetivos, percebeu-se que na instituicdo a maioria dos
conflitos sdo gerados por aspectos comportamentais, ndo consegue-se encontrar um
objetivo comum e tratar este como forma de crescimento para ambas as partes.
Uma dado importante é que uma possivel mudanca na forma de gestao (mudanca
de gestor) nos ultimos dois anos pode estar causando uma certa resisténcia dos
colaboradores, causando assim conflitos de interesse e assim poucas vezes, ambas

as partes tem seu objetivo alcangado.

Quanto aos demais objetivos especificos, buscou-se identificar melhores
formas de gestdo de pessoas e alternativas que contribuam para o
comprometimento dos colaboradores. Verificou-se entdo a necessidade de
valorizacdo pessoal, por parte dos gestores, dos colaboradores, tanto os que
pretendem fazer carreira no banco como os que nao pretendem, um trabalho de
identificagao de potencialidades do individuo, bem como suas habilidades principais,
poderiam ser de grande valia. Mostrar a cada um o quao seu trabalho pode ser
importante e sua contribuicdo e comprometimento sdo necessarias, faz com que o
individuo se sinta motivado e por mais que nao almeje crescimento profissional,

buscara dar o seu melhor em busca do atingimento do objetivo final.

Outro fator importante € uma melhora no clima da organizagao, percebe-
se que grande parte dos colaboradores considera o ambiente de trabalho

conflituoso.
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De acordo com os principios basicos do comportamento individual trazido por
Chiavenato (2004), as pessoas reagem afetivamente, poucas vezes sao neutras em
relacdo ao que veem e sentem, identifica-se através de tal principio a importancia de
mostrar ao colaborador a importancia da atividade desenvolvida e o quao seu papel

€ relevante para a instituicdo, bem como o respeito mutuo entre todos os envolvidos.

Um bom relacionamento entre todos que ali atuam também pode
influenciar para que os colaboradores estejam mais motivados e comprometidos
com os objetivos da instituicdo, cabe neste momento um aperfeicoamento do quadro
de liderancgas verificando melhores formas de gestdo. Ambas as partes precisam
estar abertas a criticas e mudancas necessarias para o atingimento do objetivo final.
Como apresentado no referencial teérico problemas no perfil de lideranca podem
desmotivar e causar conflitos, visto que uma possivel mudanca de gestores e forma

de atuacéo pode vir influenciando o comportamento e o clima na organizagao.

Neste estudo buscou-se obter definicbes acerca de temas cada vez mais
relevantes no cenario organizacional. Ao tratar sobre as diferengas encontradas no
ambiente de trabalho e os conflitos gerados por estes e outros motivos, tornou-se
cada vez mais evidente a importdncia da gestdo de pessoas e conflitos nesse

contexto.

Tendo atingido seu objetivo geral e especificos, o estudo contribui para o
meio académico no sentido de apresentar resultados obtidos acerca da influéncia da
diversidade de caracteristicas e objetivos em uma agéncia bancéaria. Demonstrando
assim a importancia da gestdo de pessoas visando a melhora do clima
organizacional e a busca da motivacao dos colaboradores.

Para futuros estudos pode-se sugerir a aplicacdo de pesquisa quanto aos
estilos de lideranca e percepcgao das partes quanto as formas de gestao por parte
dos lideres.
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ANEXOS

QUESTIONARIO

Prezado respondente

Estou concluindo meu curso de MBA em Gestao do Comportamento Organizacional na
Universidade do Vale do Rio dos Sinos - UNISINOS e meu trabalho de conclusao serd uma

pesquisa a ser aplicada com o intuito de analisar as principais caracteristicas dos funcionarios

da agéncia Y do Banco ABC.

A pesquisa é objetiva e levara menos de 5 minutos para ser concluida! Vocé ndo sera

identificado e a sua contribui¢do serd muito importante para os resultados.

Desde ja agradeco.

Bruna Leticia dos Santos

1 SEXO

( JFEMININO ( )MASCULINO

2 IDADE

( )18 ATE 26 ANOS ( )27 ATE 35 ANOS ( )36 ATE 55 ANOS ( )ACIMA DE 55 ANOS
3 ESCOLARIDADE

( )ENSINO MEDIO ( )SUPERIOR EM ANDAMENTO ( )SUPERIOR ( )ESPECIALIZACAO
4 TEMPO DE BANCO

( )ATE 3 ANOS ( ) ATE 10 ANOS ( )ATE 20 ANOS ( ) MAIS DE 20 ANOS

5 POSSUI ALGUM SUBORDINADO?

( )SIM ( )NAO

6 PORQUE DECIDIU PRESTAR CONCURSO / TRABALHAR NO BANCO?

() FAZER CARREIRA ( )ESTABILIDADE ( ) REMUNERACAO ( )OUTRO
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7 PRETENDE FAZER CARREIRA NO BANCO
( )SIM ( )NAO
8 JA TRABALHOU EM QUANTAS AGENCIAS
()1 ()2 ()3 ( )MAISDE3
9 POSSUI OUTRA ATIVIDADE/EMPREGO FORA DO BANCO
( )SIM ( )NAO
10 GRAU DE SATISFACAO COM SEU TRABALHO NO BANCO?
( )MUITO SATISFEITO ( )SATISFEITO ( )POUCO SATISFEITO ( )MUITO INSATISFEITO
11 CONSIDERA O AMBIENTE DE TRABALHO
() FAMILIAR ( )AGRADAVEL ( )CONFLITUOSO ( ) EXCESSO DE PRESSAO
12 JA SE VIU ENVOLVIDO EM ALGUM CONFLITO NA EMPRESA
( )SIM ( )NAO
13 O QUE GEROU O CONFLITO
() PRESSAO PESSOAL ( )FALTA DE SUPORTE
( )FALTA DE COMUNICACAO ( ) DIVERGENCIAS DE OBJETIVOS
( )DISPUTA PELA RAZAO ( )FALTA DE MOTIVACAO

( JOUTRO MOTIVO - Qual

14 COMO CONDUZIU O CONFLITO

( ) Visando A SOLUCAO DO PROBLEMA

() de forma CONFRONTATIVA — discutindo o seu ponto de vista
( ) de forma ACOMODADA - calou-se para ndo ter atritos

15 NO CONFLITO ENFRENTADO, COMO SE DEU A RESOLUGAO DESTE:



( ) SOMENTE UMA DAS PARTES TEVE SEU OBJETIVO ALCANCADO;
() AMBAS AS PARTES TIVERAM QUE ABRIR MAO DO SEU OBJETIVO FINAL;

( JAMBAS AS PARTES SAIRAM GANHANDO (TIVERAM SEU OBJETIVO ALCANCADO).

61



