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RESUMO

Este trabalho de conclusdo de curso traz como tema o comportamento
organizacional com enfoque na diversidade e conflitos existentes nas organizacoes.
Assim, o presente estudo teve como objetivo analisar como a diversidade afeta o
comportamento organizacional, verificando se o0s conflitos sdo gerados pela
diversidade, averiguando se os conflitos interferem na produtividade e identificando
qual o papel do lider na gestédo de conflitos e diversidade organizacional. Visto que o
comportamento organizacional € um conjunto comum de conhecimentos que busca
averiguar o impacto que individuos, grupos e a estrutura organizacional tém sobre a
maneira de agir das pessoas dentro das organiza¢fes, com o propésito de utilizar
esse conhecimento para melhorar a eficAcia organizacional. Entretanto, uma
organizacdo € composta por diversas pessoas que apresentam caracteristicas,
crencas, religides e opinides distintas uma das outras e esses aspectos s&o
influenciadores na hora da geragcdo de conflitos organizacionais. Desse modo,
formulou-se a seguinte questdo norteadora: De que forma os conflitos e a
diversidade interferem no comportamento organizacional? A pesquisa apresentou
uma abordagem quanti-qualitativa, exploratéria, descritiva, com pesquisa de campo
e utilizacdo do questionario como instrumento de coleta de dados. Foi aplicado um
guestionario com os funcionarios e os gestores de duas empresas distintas, situadas
no municipio de ltaituba- Pard. Com o estudo efetuado, foi notério que em ambas
empresas ha a presenca da diversidade e por consequéncia uma série de conflitos e
que estes sao influenciadores no comportamento organizacional, bem como nas

tomadas de decisoes.

Palavras-chaves: Comportamento organizacional. Diversidade. Conflito.
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1 INTRODUCAO

Em um mundo global, com acesso a informac¢des e um ambiente de negdcio
mais competitivo e estruturado, as empresas ndo estdo apenas preocupadas com
seus valores patrimoniais, mas sim, apresentam maior preocupagédo com o capital
intelectual que a mesma obtém, pois, colaboradores bem motivados e satisfeitos
com a organizacdo tendem a trazer resultados satisfatorios e compensadores
(MAXIMIANO, 2004).

Nesse contexto, o ser humano parou de ser visto como apenas a forga bragal,
assim como na Era da Revolugao Industrial, para se tornar parte de uma mudanca
continua que detém de grande importancia dentro das empresas, uma vez que
pensam e sao dotados de capacidade para a sugestdo de melhorias, inovacdes e
solugdes.

As organizagbes estdo formadas por individuos com uma diversidade de
pensamentos e maneira de agir cada vez maior. E esta ocasiona o aparecimento
dos conflitos organizacionais. Desta forma, em um ambiente cheio de diferencas
intelectuais, crencas, valores, dentre outros, é necessario 0 estudo do
comportamento organizacional para auxiliar na compreensdo de como este é
influenciado pela organizagdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

O comportamento organizacional analisa a estrutura da empresa como um
todo, desse modo saber qual o impacto que individuos, grupos ou até a prépria
estrutura da empresa, tem sobre o comportamento de quem compde esta
organizacao torna-se um diferencial competitivo, pois 0S recursos mais importantes
para a empresa sao os recursos humanos (WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

De tal modo, os integrantes que fazem parte da empresa, relacionam-se
diariamente uns com o0s outros, respeitando essa diversidade e as carateristicas
individuais de cada um, assim se faz necessario que a empresa disponha de um
6timo clima organizacional. O clima organizacional também influenciard no bom
desempenho da empresa, jA que quando sentem-se motivados e satisfeitos, os
colaboradores esforcam-se para atingir os objetivos e metas.

No entanto, independentemente do ramo da empresa, as caracteristicas
individuais de cada componente irdo definir a cultura organizacional que forma o
conjunto de costumes, crengas e valores de cada organizacdo (CHIAVENATO,
2014).
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Em meio a diversidade e heterogeneidade existentes nos ambientes
organizacionais, faz-se necessario que o lider saiba lidar com isso, saber resolver os
inumeros conflitos existentes no cotidiano daquela organizagéo, ja que influenciam
diretamente em seu desempenho e na busca de atingir os seus objetivos e metas
(WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

Assim, os conflitos ndo devem apenas serem vistos como algo prejudicial a
empresa, mas sim observados como fatores de mudancas que podem provocar
inovacdes positivas e permitirdo o fortalecimento das atividades intergrupais. Para
tanto, o lider deve ter uma visdo maior para entender como e porque sdo gerados.

Desse modo, o estudo aqui exposto trata-se da monografia de graduacgao
apresentada ao curso de Administracdo da Faculdade de Itaituba- FAI, como
requisito para obtencado do titulo de Bacharela em Administracdo. Tem como tema
de pesquisa “Comportamento Organizacional: um estudo sobre a diversidade e
conflitos. ”

Porém, a tematica do comportamento organizacional ndo é um tema novo, e
esté ligado ao cotidiano de qualquer empresa. Assim, a escolha do tema, surgiu da
observacéo, por parte da investigadora, de entender como interagir em um ambiente
constituido de tantas diferencas.

Assim sendo, o0 objetivo central que desencadeou todo O percurso
investigativo, foi verificar de que forma os conflitos e a diversidade interferem no
comportamento organizacional. Analisando como a diversidade afeta o
comportamento organizacional, verificando se os conflitos sdo gerados pela
diversidade, averiguando se os conflitos interferem na produtividade e identificando
qual o papel do lider na gestédo de conflitos e diversidade organizacional.

Portanto, o presente estudo foi realizado junto a gestores e colaboradores de
duas empresas distintas situadas na cidade de Itaituba-Para. Com uma abordagem
quanti-qualitativa, sendo aplicado uma pesquisa de campo, pesquisa exploratoria e
descritiva e como instrumento de coleta de dados o questionario.

A monografia estrutura-se em quatro capitulos, em que o primeiro apresenta a
introducdo, o segundo € composto pela fundamentacdo tedrica sobre o
comportamento organizacional com a origem e as principais disciplinas que
contribuem para seu estudo como a psicologia, psicologia social, sociologia,

antropologia e, além do clima e cultura organizacional.
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O terceiro capitulo € composto pela diversidade e conflitos organizacionais,
com enfoque na ética e respeito de diversidade, o lider e sua habilidade na gestédo
dos conflitos, percepcéo e valores, tomada de decisdo e motivacao.

Ja o quarto capitulo apresenta a analise e discussédo dos dados obtidos com
0s gestores e colaboradores, revelando a metodologia utilizada para a elaboracgéo

da pesquisa de maneira a compreender os resultados.
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FUNDAMENTAGCAO TEORICA
2 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

A administracdo é exercida desde que existem 0s primeiros agrupamentos
humanos. Nas sociedades primitivas, a busca pelas cagas dos maiores animais
funcionava como empreendimento coletivo precedido de decisdes, planejamento,
divisdo de trabalho e logistica. Era necesséario analisar e antecipar as rotas das
migracOes das cacas, local de acampamento dos cacadores e preparar as armas
que seriam utilizadas. Assim como nas empresas, essas expedi¢coes requeriam
lideres para que esses grupos ndo entrassem em conflitos e as atividades
pudessem ser realizadas de acordo com o planejamento estabelecido (MAXIMIANO,
2004).

Hoje as empresas que almejam destaque e crescimento, ndo estdo mais se
preocupando apenas com o patrimdnio e seus ativos, mas buscam aperfeigoar o seu
capital intelectual. Pois, as grandes empresas chegam a essas posi¢cdes porque
investem em seus colaboradores que por sua vez, devem ser valorizados e tidos
como ferramenta de sucesso e essencial para atingir seus objetivos e metas. Entao
€ necessario ter a consciéncia do quao importante as pessoas sao dentro de uma
organizacdo e para alcancar vantagens competitivas € necessario um novo meio de
administrar o comportamento organizacional.

Evidenciando o comportamento, todas os seres humanos sao estudantes
desse fator. Embora no dia a dia ninguém perceba que observam acdes de outras
pessoas e que muitas das vezes tentam interpretar o que veem ou até mesmo
prever a acao dessas pessoas em determinadas circunstancias (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

O comportamento organizacional € um conjunto comum de conhecimentos
gue busca averiguar o impacto que individuos, grupos e a estrutura organizacional
tém sobre o comportamento das pessoas dentro das organiza¢des, com 0 propdsito
de utilizar esse conhecimento para melhorar a eficacia organizacional (ROBBINS et
al., 2010).

Chiavenato (2014) evidencia que, o comportamento organizacional abrange
areas do conhecimento humano existentes nas organizagfes e em seu ambiente.
Envolve a estrutura organizacional que sao tidas como base para a tomada de

decisbes, depende das caracteristicas do contexto ambiental do negocio da
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organizagdo, dos processos internos, do capital intelectual envolvido, mas
principalmente das caracteristicas das pessoas que participam de cada organizacao.

Assim, pode-se dizer que o comportamento organizacional se ocupa do
estudo de como as pessoas que compdem uma organizagdo agem e de como esse
comportamento afeta o desempenho seja de forma positiva ou negativa (ROBBINS
et al., 2010).

Desse modo, sabe-se que é através do comportamento organizacional que as
pessoas que pretendem participar direta ou indiretamente das organizacdes, seja ela
como membro, cliente, fornecedor, dirigente, investidor, consultor ou até mesmo
admirador, precisam ter a ciéncia para poder fazer negdcios, parcerias, desenvolver
relacionamentos ou atividades com as organizacdes, entdo, € necessario ter o
conhecimento de como sdo e como funcionam as organizacfes para que possam
entender suas manifestacdes, caracteristicas e, consequentemente seu sucesso ou
fracasso (CHIAVENATO, 2014).

Porém as empresas sdo avaliadas no mundo financeiro dos negocios, por
meio de indicadores contabeis e quantitativos que buscam explicar seus resultados
financeiros e operagbes mercantis. Entretanto, € importante ressaltar que além
disso, também é necesséario conhecer profundamente a vida organizacional, pois o
valor intrinseco de uma organizacdo se da principalmente por meio de seus ativos
intangiveis, que constituem a rigueza da organizacdo e proporcionam a base
fundamental e dindmica que leva diretamente para o sucesso organizacional. Esses
ativos intangiveis sdo elementos fundamentais de inovacdo para lidar com o
mercado competitivo e globalizado (CHIAVENATO, 2014).

Entretanto foi no passado que ficou a imagem daquele trabalhador que
passava horas e horas trabalhando usando apenas a sua mao de obra em suas
atividades, sem poder opinar ou contribuir com sua inteligéncia para o crescimento
da organizagcdo. Atualmente com a competitividade do mercado e a disputa pela
atencdo do consumidor, € necessario a qualificacdo e principalmente profissionais
comprometidos com a empresa e que atuem estrategicamente visando o
crescimento da organizagao.

Assim o capital humano, por mais que seja composto de um conjunto de
talentos, precisa trabalhar dentro de uma estrutura organizacional coesa e
integrativa, de uma cultura organizacional agradavel e envolvente e de um estilo de

gestdo que lhe dé impulso e alavancagem, pois dessa forma com todos esses
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elementos agindo de maneira harmonica o comportamento organizacional de uma
empresa sera item fundamental para um desempenho organizacional excepcional
(CHIAVENATO, 2014).

O comportamento organizacional € um campo de estudo voltado a prever,
explicar, entender e modificar o comportamento humano no ambiente da empresa.
Comportamentos esses observados ao falar em reunides, ao usar equipamentos de
producdo e até mesmo redigir um relatorio. Além de abordar também estados
internos de pensamento, percepcéao e decisdo (WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

O comportamento organizacional envolve a analise do comportamento das
pessoas como um todo, ou seja, tanto como individuos quanto como membros de
unidades superiores maiores. Avalia 0 comportamento desses grupos e
organizacdes por si e enfatiza que nem 0S grupos € nem as organizacfes se
comportam da mesma maneira que as pessoas. Assim, 0s eventos ocorridos dentro
das empresas devem ser examinados de forma grupal ou organizacional ja que
esses comportamentos ndo podem ser explicados e tidos apenas como resultados
de comportamentos individuais (WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

21 A ORIGEM DOS ESTUDOS SOBRE O COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Com o passar do tempo, o comportamento humano tem sido estudado por
diversas areas das ciéncias e a Administracdo tem a preocupacdo de estudar as
organizacdes e os homens que nelas atuam, sejam eles gestores, colaboradores,
planejadores, estrategistas, trabalhos bracais, enfim, integrantes que ajudam no
alcance das metas e objetivos (BATISTA, 2015).

As organizacOes estdo compostas por pessoas que possuem necessidades,
desejos, expectativas pessoais e profissionais e desse modo € necessario
compreender como estas agem e interagem dentro das organizagodes.

Segundo Batista (2015) um dos fatores que influenciam na produtividade da
empresa é o comportamento humano. E essa relacdo se da pelo fato que as
pessoas confundem e relacionam suas expectativas, valores e crengcas com 0S
valores, crengas e expectativas da empresa.

Uma empresa ndo depende apenas de sua forma fisica, portanto o

comportamento humano nas organizacfes também € considerado um dos fatores
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mais relevantes para o desenvolvimento da mesma, j& que sdo as pessoas que
coordenam e desempenham as atividades que irdo influenciar diretamente na
produtividade e nem sempre as pessoas se comportam da forma como se espera ja
qgue a vida cotidiana também €é imprevisivel e influencia no comportamento de cada
um pois se torna dificil separar o dia a dia da vida organizacional.

Batista (2015) ainda ressalta que as pessoas sao dotadas de emocdes e
sentimentos que influenciam na maneira de interpretar e pensar. Porém ¢é
necessario que a organizacdo envolva os colaboradores para a satisfacdo dos
mesmos.

A satisfagéo e o envolvimento com o trabalho s&o fatores importantes para a
participacdo dos individuos. Porém é o setor de Recursos Humanos o responsavel
por planejar de que forma envolvera os funcionarios e como eles se sentirdo
satisfeitos com a organizacao.

De acordo com Wagner; Hollenbeck (2010), as primeiras pesquisas sobre 0
comportamento organizacional tém suas origens no fim dos anos de 1940, quando
pesquisadores das areas de psicologia, sociologia, ciéncia politica, economia e
outras ciéncias sociais se reuniram para desenvolver um corpo abrangente de
conhecimentos organizacionais. Conforme seu desenvolvimento, o campo do
comportamento organizacional produziu trés areas distintas: Comportamento micro-
organizacional, comportamento meso-organizacional e comportamento macro -
organizacional.

e O comportamento micro-organizacional, tem o foco no individuo ao trabalhar
sozinho. A psicologia experimental forneceu as teorias sobre motivacéo, percepcao,
aprendizagem e estresse. A psicologia clinica contribuiu com os modelos de
personalidade e de desenvolvimento humano. A psicologia industrial ofereceu
teorias sobre selecao de colaboradores, atitudes no local de trabalho e avaliagéo de
desempenho. Essas trés areas da psicologia foram as principais vertentes do
comportamento micro-organizacional.

e O comportamento meso-organizacional, tem o foco na compreensdo dos
comportamentos das pessoas que trabalham em equipes e em grupos. Se
desenvolveu a partir de pesquisas nos campos da comunicagao, da psicologia social
e da sociologia internacionalista, que forneceram teorias sobre os temas de

socializagédo, lideranca e dinamica de grupo.
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e Ja 0 comportamento macro-organizacional, foca na compreensdo dos
comportamentos das empresas inteiras. Originou-se da sociologia, com teorias
sobre estrutura, status social e relagdes institucionais. A ciéncia politica influenciou
com as teorias sobre conflito, poder, controle e negociacdo. Da antropologia recebeu
influencias das teorias sobre simbolismo, influéncia cultural e analise comparativa. E

a economia colaborou com suas teorias sobre competi¢ao e eficiéncia.

2.2 DISCIPLINAS QUE CONTRIBUEM PARA O ESTUDO DO COMPORTAMENTO
ORGANIZACIONAL

Ainda que se tenha uma série de recursos tecnoldgicos facilitando e
modificando os processos de trabalho, uma organizacao sempre serd necesséria a
mao de obra das pessoas. Desse modo, é fundamental o entendimento do
comportamento nas organizagdes (ROBBINS et al., 2010).

Para isto, observou-se que o estudo do comportamento organizacional se
caracteriza pela contribuicdo de diversas outras disciplinas sociais. A psicologia,
psicologia social, antropologia e as ciéncias politicas eis que foram as que mais
contribuiram para o aperfeicoamento desse estudo comportamental pois provocam

mudancas nas relacdes interpessoais e nos processos de trabalho.

2.2.1 Psicologia

‘A psicologia é a ciéncia que busca medir, explicar e, algumas vezes
modificar o comportamento dos seres humanos e dos animais” (ROBBINS et al.,
2010, p.10).

Partindo desse conceito, psicologos clinicos e principalmente os psicélogos
organizacionais e industriais, sdo 0s que estudam as teorias relativas ao processo
de aprendizagem e de personalidade. Inicialmente, os psicologos organizacionais e
industriais estudavam os problemas de falta de entusiasmo, fadiga e outros fatores
relacionados com as condi¢Oes de trabalho que impedissem o desempenho eficiente
dos funcionéarios. Porém recentemente, sua concep¢do ndo € mais a mesma. Seus
conhecimentos expandiram-se e acrescentaram 0s estudos sore aprendizagem,

percepcdo, personalidade, emocbes, treinamento, eficacia de lideranca,
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necessidades e forgcas motivacionais, satisfacdo no trabalho, tomada de deciséo,
avaliacado de desempenho, dentre outros (ROBBINS et al., 2010).

A principal contribuicdo da psicologia nos estudos comportamentais, foi com a
teoria de Behaviorismo que surgiu nos Estados Unidos, com John Watson, em 1913,
denominada também Teoria Comportamental, Andlise experimental do
Comportamento e Analise do Comportamento. O termo behavior é de origem inglesa
e significa comportamento. Essa teoria € uma abordagem que se mantem até os
dias atuais (AGUIAR, 2005).

2.2.2 Psicologia Social

“A psicologia social € o ramo da psicologia que mistura conceito desta ciéncia
e da sociologia para focar a influéncia de um individuo sobre outros” (ROBBINS et
al., 2010, p.11).

Geralmente é considerada um ramo da psicologia, pois mistura conceitos
desta ciéncia e da sociologia. A dinamica de grupo, o desenho de equipes de
trabalho, a cultura organizacional e aspectos como poder, comunicacéo e conflitos,
sdo areas que receberam a influéncia da sociologia. Sua principal contribuicdo para
a administracdo é o foco na influéncia de um individuo sobre os outros e o tema
mais estudado pela mesa é a mudanca, de que modo pode ser implementada e
como reduzir as barreiras para a sua aceitacdao (ROBBINS et al., 2010).

Assim, ela busca compreender como o homem se comporta nas suas
interagcfes sociais relevando os graus de conexdes existente entre a sociedade a
qual ele pertence apresentando socialmente um comportamento distinto do que

expressariam se estivessem isoladas (ROBBINS et al., 2010).

2.2.3 Sociologia

“A sociologia é a ciéncia que estuda as pessoas em relacdo a seus ambientes
sociais ou culturais” (ROBBINS et al., 2010, p.11).

A sociologia estuda as pessoas em relacdo a seus ambientes sociais ou
culturais. Temas como comportamentos de grupos dentro das organizagdes foram
as principais contribuicdes para o comportamento organizacional (ROBBINS et al.,

2010). Desse modo, a sociologia traz a nogédo que ndo basta apenas ser especialista
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em planejamento, estruturacdo, desenvolvimento organizacional, mas também se
faz necessario conhecer as pessoas, entender o comportamento da coletividade
(BERNARDES; MARCONDES, 2005).

2.2.4 Antropologia

“A antropologia é a ciéncia que estuda as sociedades para compreender 0s
seres humanos e suas atividades” (ROBBINS et al., 2010, p.11).

A cultura organizacional, ambiente organizacional receberam as principais
contribuicbes dos antropdlogos. O estudo da antropologia sobre culturas e
ambientes, por exemplo, ajudam a compreender melhor as diferengas de valores,
atitudes e comportamentos fundamentais entre povos de diferentes paises ou de
pessoas em variadas organizacdes. E de fato de grande importancia, pois
diariamente teremos que lidar com diferentes pessoas que sado fornecedores,
clientes, colaboradores e sendo assim, cada um deve ser tratado de maneira
distinta, pois possuem caracteristicas, crengas, culturas e valores diferentes e que

cada um deve ser respeitado por isso (ROBBINS et al., 2010).

2.2.5 Ciéncias Politicas

As ciéncias politicas estudam o comportamento dos individuos e dos grupos
dentro de um ambiente politico (BONAVIDES, 2000).

Alguns topicos especificos dessa area sao a estruturacdo de conflitos, a
alocacédo de poder e como as pessoas manipulam o poder para o entendimento de
seus proprios interesses. Embora sejam frequentemente subestimadas, as
contribuicbes dos cientistas politicos foram bastante importantes para o
entendimento do comportamento organizacional (ROBBINS et al., 2010).

Como estuda o comportamento dos individuos e dos grupos dentro de um
ambiente politico, essa ciéncia politica busca entender principalmente os conflitos,

politicas intra-organizacionais e poder (ROBBINS et al., 2010).

2.3 CLIMA ORGANIZACIONAL
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‘O clima organizacional é a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional percebida ou experimentada pelos participantes da empresa e que
influencia o seu comportamento” (CHIAVENATO, 2000, p. 314).

N&o existem organizacbes sem pessoas, Chiavenato (2009), evidencia que
toda organizacdo € basicamente composta de pessoas, pois as empresas
dependem delas para dirigi-las, controla-las e para fazé-las funcionar. Porém,
considera as pessoas como recursos dotadas de habilidades, agilidades,
capacidades, conhecimentos e competéncias necessarias para a tarefa
organizacional. Sem deixar de lado suas caracteristicas proprias de personalidade,
individualidade, valores, atitudes motivacdes e objetivos individuais.

Desse modo, sabe-se que é necessario obter um étimo clima organizacional,
ja que as pessoas terdo que relacionar-se diariamente uma com as outras, tendo
que respeitar essas caracteristicas individuais. Um ambiente de trabalho em que
todos estejam voltados para o objetivo de fazer a empresa crescer e que nao haja
apenas executores de tarefas, mas sim administradores, capazes de resolver 0s
problemas e minimizar os conflitos existentes para obter sempre uma melhoria
continua do trabalho dentro da organiza¢éo (CHIAVENATO, 2009).

E importante ressaltar que a motivagéo individual de cada colaborador é fator
fundamental para o entendimento do comportamento das pessoas. E necessario
identificar qual a causa da motivacao de cada integrante da organizacao, pois o nivel
individual ir4 influenciar diretamente no clima organizacional que envolvera a
organizacdo como um todo. Chiavenato (2009), ainda enfatiza que cada pessoa
possui necessidades ilimitadas e quando essas necessidades séo satisfeitas,
naturalmente surgem outras novas necessidades e assim por diante.

Essa motivacao dos colaboradores esta inteiramente relacionada com o clima
organizacional, ja que ha uma interacéo interna entre os membros da empresa. E
quando o grau da motivacdo estd elevado entre todos, automaticamente o clima
organizacional também estard elevado, e assim as relacdes de satisfacdo,
animacao, interesse e colaboracdo entre ambos, fara com que as metas e objetivos
da empresa sejam atingidos. Entretanto, quando os membros ndo estdo motivados,
seja por motivos internos da empresa ou por motivos pessoais, 0 clima
organizacional também tende a diminuir e o colaborador ao invés de somar, acaba

mostrando desinteresse, apatia, insatisfacdo com o trabalho, entre outros, gerando
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situagbes desconfortaveis, conflitos, agressividades e tumultos (CHIAVENATO,

2009).

Atkinson (1964) apud Chiavenato (2009, p.143) afirmam que

“deve-se levar em conta as premissas que as pessoas tém certos motivos
ou necessidades basicas que representam comportamentos potenciais e
somente influenciam o comportamento quando provocado; que a
provocacdo ou ndo desses motivos depende da situagdo ou do ambiente
percebido pela pessoa; as propriedades particulares do ambiente servem
para estimular ou provocar certos motivos, ou seja, um motivo especifico
ndo influenciarda o comportamento até que seja provocado por uma
influéncia ambiental apropriada; mudancas no ambiente percebido
resultardo em mudancas no padrdo da motivacdo provocada; cada espécie
de motivacdo é dirigida para a satisfacdo de uma diferente espécie de
necessidade. O padrdo da motivagcdo provocada determina o
comportamento, e uma mudanca nesse padréo resultara em uma mudanca
de comportamento. ”

Dessa maneira observa-se que o clima organizacional envolve um quadro

muito mais amplo e flexivel da influéncia ambiental sobre a motivacdo dos membros,

pois a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional influencia no

comportamento e é percebida ou experimentada pelos membros da organizacao.

Esse termo Clima Organizacional, refere-se especificadamente aos aspectos do

ambiente que levam a provocacédo de diferentes tipos de motivacdo (CHIAVENATO,

2009).

Litwin e Stringer Junior (1968) apud Chiavenato (2009) mostram que o clima

organizacional depende de seis dimensoes:

a.

Estrutura da organizacdo: as regras excessivas, regulamentos,
procedimentos, disciplinas, autoridade hierarquica afetardo o sentimento das
pessoas sobre essas restricdes nas condi¢des de trabalho;

Responsabilidade: faz com que se produza um sentimento de ser o seu
proprio chefe em que suas decisfes ndo dependem de outras pessoas;
Riscos: faz com que haja iniciativa, arriscando e enfrentando desafios, seja
em novos cargos ou em qualquer situagéo de trabalho;

Recompensas: sentimento de satisfacdo pela realizagdo de um trabalho bem
feito e ser recompensado por isso ao invés de ter criticas e puni¢coes;

Calor e apoio: sentimento de companheirismo e de ajuda muatua que
prevalece nas organizacgoes;

Conflito: a administracdo ndo teme a existéncia de diferentes opinides ou

conflitos.
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Desse modo, a avaliagdo do clima organizacional € um caminho alternativo,
capaz de considerar de forma simultdnea e integrada as diversas varidveis dos
componentes do local de trabalho, de forma que no final se possa alcancar os
objetivos e as metas propostos para a eficacia da estratégia organizacional. Além
disso, a variagcdo no estilo de lideranca empregado na organizagdao, pode gerar
climas organizacionais distintos em que muitos sdo criados em curto espaco de
tempo mantendo suas caracteristicas estaveis e seus efeitos influenciardo no
desempenho e satisfacdo do cargo. Dessa maneira nota-se que o0 clima
organizacional depende de varios fatores que influenciam diretamente na empresa e
gque sdo esses fatores levardo a organizacdo a ser bem-sucedida ou né&o
(CHIAVENATO, 2009).

2.4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de valores,
crencas e padrdes de comportamento que forma o ndcleo de identidade de uma
organizacdo (MENGGINSON; MOSLEY; PIETRI JR., 1998).

Partindo de um conceito definido por Marras (2011, p.292)

“cultura organizacional € o modelo de pressupostos basicos que um grupo
assimilou na medida em que resolveu os seus problemas de adaptacéo
externa e integracdo interna e que, por ter sido suficientemente eficaz, foi
considerado valido e repassado (ensinado) aos demais (novos) membros
como a maneira correta de perceber, pensar e sentir em relacdo aqueles
problemas. ”

Para Marras (2011) toda organizacéo, independentemente do ramo, possui
sua prépria cultura que a identifica e que forma o conjunto que realca 0s seus
costumes, suas crengas e seus valores.

Entretanto Chiavenato (2009), também tem a mesma ideia de que cada
organizacao tem a sua propria cultura organizacional e, portanto, uma empresa fixa
a marca de seu perfil pela sua cultura bem como também orienta ou controla o
comportamento daqueles que a formam, pois, para conhecer intimamente uma
organizacdo o primeiro passo é ter o conhecimento de todos os setores isso se dara
no dia a dia, atuando em suas atividades e desenvolvendo carreira.

Em uma organizacao formal existem cargos prescritos e relagcdes estruturais,

entretanto também se encontra a informalidade em algumas regras, procedimentos
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e interligacdes nado oficiais. Isso ocorre porque funciondrios realizam mudancas
espontaneas e nado autorizadas. Na medida em que os ajustes sdo moldados e
alteram a maneira formal de realizar as atividades, surge a cultura de atitudes e
nocbes que passam a ser compartilhadas entre os colegas de trabalho e acaba
criando um padréo que séo utilizados para lidar com problemas de adaptacéo e
integracdo, essa cultura € ensinada a hovos membros com a intencdo de doutrina-
los de como devem pensar, perceber e sentir os problemas que irdo surgir no
cotidiano (WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

“A cultura de uma organizacdo, portanto, € a maneira informal e
compartiihada de perceber a vida e a participagdo na organizagdo, que
mantém seus membros unidos e influencia o que pensam sobre si mesmos
e seu trabalho” (WAGNER; HOLLENBECK, 2012, p.442).

Wagner; Hollenbeck (2010), ainda ressaltam que a cultura organizacional
desempenha quatro funcbes bésicas no processo de ajudar a criar o entendimento
mutuo da vida organizacional. A primeira funcdo € de dar aos membros uma
identidade organizacional em que sdo compartilhados normas, valores e percepcoes
de modo a proporcionar as pessoas um sentido de unido. A segunda funcdo é
facilitar o compromisso coletivo, isso ajuda a atingir um proposito comum que foi
desenvolvido por uma cultura compartilhada onde faz com que crie um sélido
compromisso com aqueles que aceitam a cultura como sua prépria. A terceira
funcdo é de promover a estabilidade organizacional pois a cultura faz com que haja
a interacdo e cooperacdo entre os membros. E a quarta funcdo da cultura
organizacional € moldar o comportamento ao ajudar os membros dar sentido a seus
ambientes.

Segundo Marras (2011), a cultura organizacional possui quatro componentes
importantes, sao eles:

a. Valores: sdo crencas e conceitos que moldam o contorno cultural de
um grupo, estabelecendo padrbes de comportamento, de avaliagdo e de imagem.
Na organizagao, os valores demonstram quais as prioridades e 0os caminhos que a
empresa deseja seguir para alcancar seus objetivos. Como valores organizacionais
destacam-se a busca de inovacdo tecnologica; lucratividade; seriedade e
honestidade, assisténcia e desenvolvimento das pessoas; cliente acima de tudo;

preocupacao com a qualidade, seguranca e imagem da empresa.



25

b. Ritos: sdo aqueles perpetuados no dia a dia. Como exemplo temos o
café da manha com o presidente com um grupo de empregados a cada suas ou trés
vezes na semana, assim podem discutir assuntos, ideias e sugestdes.

C. Mitos: sdo oriundos de fatos ndo concretos, esses fatos geram figuras
imaginarias que sdo utilizadas para reforgcar crencas organizacionais que matem
certos valores histéricos. Como exemplo tem-se a afirmativa “ Nossa empresa € uma
grande familia ”.

d. Tabus: orientam os comportamentos e atitudes, enfatizando o que é
proibido, ndo bem-vistos ou ndo permitido. Como exemplo temos as questbes de
raga e religido.

Por ndo ser percebida e observada em si mesma, mas por meio de seus
efeitos e consequéncias Chiavenato (2009), compara a cultura organizacional com
um iceberg por apresentar varias camadas com diferentes niveis de profundidade.
Isso porque na parte superior que fica acima do nivel da agua estdo os aspectos
visiveis e superficiais que sdo observados na organizacdo e que decorrem de sua
cultura. Ja na parte submersa estdo os aspectos invisiveis e mais profundos em que
a observacéo e a percepcédo sdo mais dificeis.

A cultura organizacional também possui camadas que devem ser analisadas
profundamente. Para Chiavenato (2009), quanto mais profunda ser4 a camada
analisada, maior serd a dificuldade de mudar e /ou transformar a cultura. O autor
avalia a primeira camada como a mais superficial e visivel, com maior facilidade de
mudanca por serem constituidos de instalacdes, moveis e coisas que podem ser
mudadas com mais facilidade. Ja na dUltima camada, a mais profunda, séo
constituidas das pressuposicdes basicas e nessa a mudanca cultural é mais dificil,

problematica e demorada.
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Chiavenato (2009), ainda ressalta apesar de ndo poder ser palpéavel, a cultura
organizacional é considerada 0 aspecto mais basico e fundamental das

organizacdes e sendo sua caracteristica mais importante, chamada de DNA

O iceberg da cultura organizacional

Aspectosformajs e abertos:

Componentes visiveis e
publicamente observaveis,
orientados para aspectos

operacionais e de
tarefas

e Estruturd organizacipnal

Aspectos informais e ocultos:

* Padroes de influenciacdo e poder
* Percepcgoes e atitudes das pessoas
+« Sentimentos e normas de grupos

« Crencas, valores e expectativas

* Padroes informais de integracao

« Normas grupais

* Relacoes afetivas

Componentes invisiveis
e cobertos, afetivos e
emocionais,
orientados para aspectos
sociais e psicologicos

ORGANIZACIONAL.

Figura 1: O iceberg da cultura organizacional. Fonte: Chiavenato (2009).
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Portanto, verificando a importancia da cultura organizacional, vale ressaltar
que ainda existem alguns problemas com a mesma, j& que muitas organizacdes nao
dao tanta importancia e acabam se tornando rigidas e resistentes a mudanca ja que
0 ambiente externo requer e exige que as empresas 0 acompanhem
(MENGGINSON et al., 1998).
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3 DIVERSIDADE E CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

A diversidade na atmosfera de trabalho € um aspecto caracteristico e
presente no mundo globalizado, dindmico e competitivo de hoje. As organizacdes
tém que lidar diariamente com a diversidade e com os inUmeros conflitos que séo
causados devido a divergéncias de ideias e pensamentos distintos. Uma vez que, as
pessoas ndo sao iguais e 0 gestor deve reconhecer essas diferencas e tirar o
maximo proveito das caracteristicas individuais de cada um, para conseguir o melhor
resultado de seus funcionarios.

Com a heterogeneidade existente em uma organizagdo, as empresas tém
buscado encontrar métodos para trabalhar o capital intelectual, pois essa
diversidade de cultura, religido, costumes e valores influenciam diretamente no seu
desempenho, na realizacdo de atividades grupais e principalmente na busca de
atingir as metas e objetivos da empresa.

Neste contexto, os colaboradores séo vistos de forma diferente, pois agora
nao apenas com a sua forca e mao de obra, mas como parte fundamental da
empresa ajudando a gerar bons resultados, manter a produtividade e principalmente
permanecer vivo no mercado de trabalho. Portanto, os funcionarios passam a ter um
valor estratégico para criar um ambiente organizacional que possibilite cada
individuo desenvolver o seu melhor potencial.

Com a eficacia da gestédo da diversidade a organizacdo possui um maior nivel
de habilidades, competéncias e ideias. Porém € necessario reconhecer e identificar
gue as diferencas existentes entre cada um, podem gerar conflitos, mal-entendidos e
falta de comunicacéo (ROBBINS et al., 2010).

Desse modo, o conflito também pode gerar mudancas e consequentemente
provocar inovacdes no grau em que forem alcancadas as solucdes. Ainda assim,
essas solugbes servirdo de base para novos conflitos, que originardo novas
mudancgas e provocarao outras inovagdes e assim por diante (CHIAVENATO, 1999).

Os conflitos envolvem aspectos positivos e negativos em que estes sao
geralmente os mais visiveis e podem levar a empresa a insurreicdo, ao
desligamento ou até mesmo a alienagcdo e ao desinteresse. Enquanto os aspectos
positivos permitem o fortalecimento das atividades em grupos e alcance das metas
(CHIAVENATO, 1999).
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Para isso, o administrador precisa reconhecer as diferencas e trabalha-las, no
intuito de reter seus funcionarios e assegurar a produtividade da empresa sem
cometer qualquer tipo de discriminacdo. Entdo, é preciso mudar as politicas internas
e parar de tratar todos de maneira igual e ofertar treinamentos especificos para cada
habilidade, bem como também ofertar beneficios de acordo com as diferentes
necessidades (ROBBINS et al 2010).

3.1 DIVERSIDADE NAS ORGANIZACOES

Muito se fala que as caracteristicas biograficas sdo elementos da diversidade
como idade, raca, género, etnia, religido e deficiéncia, porém estas sdo apenas as
caracteristicas mais superficiais e facilmente identificadas pelas quais o0s
funcionarios se distinguem. No entanto, a medida em que as pessoas vao se
conhecendo, passam a nao se preocupar apenas com essas diferencas, mas
percebem que ha caracteristicas em comum como a personalidade e valores que
irdo constituir um elo entre o grupo organizacional melhorando a comunicacgao
dentro da organizacdo (ROBBINS et al., 2010).

Portanto um novo termo chamado multiculturalismo, muda a natureza da forga
de trabalho, pois esse misto de pessoas em uma determinada organizacao é
proveniente de diferentes culturas, varias etnias e de diferentes estilos de vida. Por
isso a empresa fica carregada com diferentes elementos e fatores culturais que
comegam a serem implantados aos poucos na empresa (CHIAVENATO, 2014).

A idade é um aspecto de grande importancia, jA que muitas pessoas
acreditam e agem de acordo com a crenca de que o desempenho profissional decai
com o passar do tempo. Por outro lado, os empregados mais velhos apresentam
qualidades em que a experiéncia, 0 bom-senso, ética e compromisso sdo as mais
importantes. Porém s&o vistos como pouco flexiveis com as novas tecnologias e
resistentes as mudancas e isso gera uma percepcdo negativa (ROBBINS et al.,
2010).

O género provoca bastante debate no que diz respeito a mulheres e homens
terem ou ndo o mesmo desempenho profissional. Evidente que ndo existe qualquer
diferenca consistente entre ambos quanto a habilidades de resolucdo de problemas,

espirito competitivo, sociabilidade, capacidade de aprendizagem ou motivacdo. Mas
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infelizmente a diferenca de género ainda afeta a percepcdo das organizacdes
(ROBBINS et al., 2010).

Segundo Robbins et al., (2010) a raca € uma questdo que gera controvérsias,
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), classifica os individuos de
acordo com cinco categorias raciais: brancos, negros, indios, amarelos (asiaticos) e
pardos (pessoas que se declaram mesticas de negro com uma pessoa de outra
raca). Nas organizacdes, prevalece o favorecimento de colegas pertencentes a
prépria raca. Entretanto, sabe-se que ha a existéncia de cotas a afrodescendentes
como por exemplo ao acesso as universidades e além de tudo ainda existem muitos
preconceitos em relacdo as racas, uma realidade que pode ser observada no
mercado de trabalho brasileiro, ja que hd um numero maior de brancos nas
organizacoes.

Os portadores de deficiéncia tém por lei uma reserva de cotas que estabelece
a obrigatoriedade de que as empresas reservem uma porcentagem de sua forga de
trabalho com cota de pessoas com deficiéncia em relagdo ao total de empregados e
isso possibilitou o rapido crescimento da inclusdo de deficientes nas organizacoes.
Porém de 9 milhdes de brasileiros com deficiéncia que estdo em idade para
trabalhar, apenas 1 milhdo exerce alguma atividade remunerada dos quais 200 mil
sdo empregados de carteira assinada. Esses niumeros mostram o quanto ainda é
dificil a insercdo dessas pessoas no mercado de trabalho. No entanto por conta do
preconceito, os individuos que apresentam deficiéncia mental, muitas das vezes
omitem de seus empregadores essa deficiéncia por causa das consequéncias
negativas (ROBBINS et al., 2010).

O tema religido é um dos que as pessoas costumam discutir buscando exaltar
aguela que participam, dessa forma acaba provocando frequentes conflitos ja que
envolvem pessoas de diferentes crencas. No Brasil, as principais religides sé&o o
catolicismo, o protestantismo, 0 espiritismo e as crencas afro-brasileiras. Entretanto
h& uma discriminagdo maior envolvendo evangélicos que entram em conflitos com
as religides afro-brasileiras e catélicos. Esse assunto requer uma atencdo dos
gestores das organizacdes, pois generalizacoes e preconceitos conduzem o0s
individuos a julgamentos errados gerando uma intolerancia que pode criar sérios
problemas para o ambiente das empresas (ROBBINS et al., 2010).

Outro fator importante para tratar a diversidade nas organizacbes é a

orientacdo sexual. Alguns empregadores nao contratam homossexuais para
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completarem seu quadro de colaboradores pois acreditam que possam envergonhar
bem como prejudicar a empresa, embora a Constituicdo Federal Brasileira proiba
qualquer tipo de discriminacdo, atualmente a sociedade apresenta um perfil
preconceituoso (ROBBINS et al., 2010).

Todos esses fatores ja citados acima, sao geradores de conflitos dentro das
organizacbes e estes podem trazer grandes problemas para o ambiente
organizacional. Para isso, € fundamental primeiramente o respeito e a ética dos
colaboradores para que possam trabalhar em perfeita harmonia e gerando bons
resultados para a empresa. Conseguindo trabalhar essa heterogeneidade existente,
a tendéncia é obter um ambiente de trabalho harmonioso que interagem entre si,
sabendo lidar com as diferencas de cor, raca, religido, orientacao sexual, enfim um
ambiente em que todos colaborem de forma positiva para o0 crescimento da

organizagao.

3.2 ETICA: RESPEITO DE DIVERSIDADE

“Etica é a ciéncia da conduta humana, segundo o bem e o mal, com vistas a
felicidade. ” (ALONSO; LOPEZ; CASTRUCCI, 2012, p.03). A ética estuda a vida do
ser humano relacionando a sua conduta seja ela boa ou ma e como influenciard em
sua felicidade, ela se preocupa com a a¢do e com o ato humano por ser uma ciéncia
pratica e ndo tedrica ou especulativa.

Sa (2014) também tem o mesmo pensamento que a ética em seu sentido
maior de amplitude é a ciéncia da conduta humana perante o ser e seus
semelhantes, pois envolve estudos de aprovacao ou desaprovacdes das acoes.

Sendo assim, sabemos que o ser humano vive em uma sociedade e embora
sejam fisiologicamente iguais, cada um possui familia, habita em determinado pais e
pertence a uma certa comunidade. Recebe educacdo, uma cultura, porém necessita
e busca a felicidade que é algo pessoal, individual e exclusivo. Sabe-se também que
o ser humano dispbe da racionalidade e que, diferente dos animais, ndo dependem
de instintos pois sdo dotados de faculdades superiores que permitem ter o
conhecimento das coisas, prever atos e consequéncias, formar e comunicar ideias,
abstracdes, experiéncias e o principalmente julgar atos e fatos do cotidiano de forma

responsavel.
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Por ser dotado de inteligéncia, o ser humano tem a capacidade de conhecer a
si proprio e aos outros seres. Sendo assim, ndo satisfeito com conhecimento pobre,
insatisfatorio ou falsidade, a inteligéncia consiste em uma razdo para agir e traz
consigo um principio basico: faca o bem, evite o mal.

Porém possuem instintos éticos e devem ser vistos como algo que liga o ser
humano a seu conjunto, embora seja uma acao que visa o individuo essas acdes
sao influenciadas por normas e regras da sociedade, entdo se tem a devida
liberdade de ser feliz, porém respeitando os limites que a sociedade impde (SA,
2014).

A ética consiste em que o individuo se sinta feliz e assim possa ter a
liberdade de poder fazer suas escolhas. Portanto o ser humano possui uma
capacidade de realizar tarefas e estas quando bem realizadas sdo consideradas
como arte. O trabalho, o falar, a escrita e outras atividades, embora sejam bem
realizadas néo fariam sentido se a pessoa estiver infeliz ou indisposta pois a ética
segundo Alonso et al. (2012, p.05) “é a arte que torna bons o que é feito e quem o
faz”.

Alonso et al. (2012) ainda compara a ética com a estética. Quando uma
atitude ou comportamento é errado, julgamos como feio e quando deparamos com
uma atitude ou comportamento correto dizemos que € bonito. Dessa forma, o
desempenho ético esta sendo avaliado esteticamente, pois quando o
comportamento € bom, ao mesmo tempo também ¢é belo.

Entdo quando a mente, a emocéo e 0 corpo estao inteiramente interligados e
interagem entre si, oferecem condi¢des de beneficiar a conduta humana e dessa
forma se forem associadas de maneira harménica promovem uma qualidade ética.

Portanto € na educacdo que o individuo sera preparado para ter um bom
relacionamento social e que suas condutas sejam virtuosas e serenas, caso
contrario, se suas acbOes nao forem racionais no ambiente social, vivera
constantemente em conflitos e tensodes.

Aos gque possuem uma boa educacdo e tem como base 0s preceitos éticos,
possuem conhecimentos maiores e uma visdo holistica dos problemas, dessa
maneira apresentam uma conduta qualificada por dispor de dominios das reacdes
impulsivas (SA, 2014).

Alonso et al. (2012) ver a ética como uma ciéncia pratica e para obter maior

conhecimento sobre o assunto utiliza de perguntas como: “O que fazer?”, “Para que
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fazer?”, “Como agir?”, “Qual a finalidade do comportamento do ser humano?” e na
busca de responder essas devidas questbes aponta que o ser humano sempre age
em busca de uma finalidade que deve ser desejavel. Porém as necessidades
humanas séo ilimitadas, uma vez que saciadas ndo permanecem sendo plenas ou
permanentes e isso faz com que surja uma nova necessidade a medida que outras
séo sanadas.

Assim, no mundo profissional a ética € um critério importante nas
organizacdes. E o valor ético do ser humano varia de acordo com o seu alcance na
sociedade, pois aqueles que apenas executam seus trabalhos por causa do salario
tem o seu valor minimizado enquanto aquele que realiza suas atividades com amor
e visa além do seu proprio bem, o beneficio de terceiros com a finalidade do bem
comum, atribui um valor ético e social. Desse modo, pode-se avaliar os diferentes
perfis de funcionarios, pois aquele que esta preocupado apenas com o lucro ou com
o salério no fim do més, tende a ter uma menor consciéncia de grupo e nao se

importa com a comunidade ou sociedade.

3.3 OS CONFLITOS NAS ORGANIZACOES

O conflito € um processo de oposi¢cao e confronto que pode ocorrer entre
individuos ou grupos nas organizacbes e acontecem quando algumas partes
exercem poder na busca de metas e objetivos valorizados e obstruem o progresso
de outras partes (WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

Pode-se definir conflito como um processo que se inicia quando alguém que
outra parte afeta, ou pode vir a afetar, negativamente alguma coisa que considera
importante. Assim, o conflito € uma questdo de percepcédo, pois se ninguém tiver
nocéo da existéncia ele ndo existird. Porem quando a interacdo passa dos limites,
ele gera problemas entre as partes envolvidas isso se deriva por incompatibilidade
de objetivos, diferencas de interpretacdo dos fatos, desacordos baseados nas
expectativas do comportamento e assim por diante (ROBBINS et al., 2010).

Segundo os autores Lussier, Reis e Ferreira (2010), o conflito existe sempre
gue as pessoas estdo em desacordo e em oposicdo e ressaltam ainda que os
administradores devem dispor de fortes habilidades para resolver e negociar esses
conflitos existentes se quiserem ter sucesso pois também é um motivo que afeta a

satisfagdo no emprego.
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Porém, Wagner; Hollenbeck (2010) afirmam que apesar de serem
indesejaveis, os conflitos ndo sdo necessariamente ruins e exercem efeitos positivos
como:

» O conflto pode amenizar tensbes sociais, estabilizando e integrando as
relacoes;

= O conflito permite ambas as partes exporem seus pontos de vistas e opinides
com relacdo a algum reajuste ou recursos;

» O conflito ajuda a manter o nivel de estimulo ou ativacdo necessario a operar
de modo inovador e serve de fonte de motivacdo para a busca constante de
mudanca;

= O conflito fornece feedback entre as relacdes estruturais da organizagao;

= O conflito ajuda a fornecer a identidade de cada um, a fim de minimizar as
diferencas e fronteiras entre os individuos ou grupos e desse modo 0s
resultados seréo discutidos e detalhados.

Nessa concepcao o conflito sinaliza a necessidade de mudanca e atualmente
0s gestores preferem administra-los e resolvé-los ao ter que evita-los.

Robbins et al. (2010) aponta duas formas de ver o conflito. Em uma
abordagem mais antiga que prevalecia na década de 1930 e 1940, o conflito parte
de um ponto de vista ruim e que deve ser evitado, enxergado de forma negativa e
gque por sua vez chega a ser comparado com a Vvioléncia, destruicdo e
irracionalidade. Essa sendo chamada de visdo tradicional em que deveria se evitar o
conflito a todo custo e que algo dentro do grupo nédo estava funcionando. Contudo,
essa visao foi perdendo forca jA que certos niveis de conflitos sdo inevitaveis. Ha
uma outra perspectiva de que o conflito é uma forca positiva ho grupo e que certo
grau € necessario para que haja um desempenho eficiente no grupo. Esta chamada
de visdo interacionista, encoraja os lideres a manterem constantemente um nivel
minimo de conflito que impulsiona a manter a equipe criativa, viavel e autocritica
pois consideram que um grupo pacifico, tranquilo e harmonioso se torna estético e
apatico e ndo apresenta necessidades de mudancas e inovagoes.

JA& Lussier et al. (2010) classifica o conflto como sendo funcional e
disfuncional. Este impede de atingir os objetivos organizacionais e € negativo,
portanto, disfuncional jA que as pessoas preferem discordar e ndo chegam a uma

resolucdo. Porém aquele existe quando ha discordancia e as oposicdes favorecem a
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obtencdo dos objetivos organizacionais e geralmente levam a melhoria do
desempenho.

Porém, existem condicbes que estimulam o conflito e as principais sdo: a
interdependéncia, o indeterminismo politico e a divergéncia. A interdependéncia
acontece quando os individuos, grupos ou organizacdes, dependem um dos outros
para ajuda, informacles, feedback ou outras relacbes de coordenacdo. Dessa
maneira quando ha a auséncia dessa condicdo, as partes ndo tém porque brigar e
em muitas das vezes desconhecem a existéncia uma das outras. O indeterminismo
politico também ajuda no aparecimento do conflito, jA que a ordem social politica
entre os individuos ou grupos leva uns aos outros a obterem questionamentos. No
caso em que relacbes de poder sdo estaveis e aceitas, o conflito sera substituido
pelo recurso autoridade e as diferencas serdo resolvidas em favor dos mais
poderosos. Para surgir o conflito € necessario também haver divergéncia, diferencas
e desacordos, que podem estar relacionados as fun¢des que cada individuo, além
de diferentes orientacdes (WAGNER; HOLLENBECK, 2010).

Robbins et al. (2010) analisam o conflito de uma forma mais ampla e
classificam em cinco estagios:

» Estagio |: oposi¢do potencial ou incompatibilidade

O primeiro passo do conflito € o surgimento das condi¢cdes que criam as
oportunidades para que ele se forme. A primeira condicdo € a comunicacdo, que
representam forcas opostas que surgem das dificuldades semanticas, erros de
compreensao ou excesso de comunicacdo. A estrutura que inclui varidveis como
tamanho do grupo, grau de especializacao, estilos de lideranga, recompensas e grau
de dependéncia. E as varidveis pessoais que incluem a personalidade, emocdes e
valores.

= Estéagio Il: cognicao e personalizacéo

E neste estagio que os assuntos conflitantes costumam ser materializados.
Porém o fato de um conflito ser percebido néo significa que sera personalizado e ele
mostrara as possiveis consequéncias. As emog¢des também sao influenciadoras, ja
que as emocdes negativas diminuem a confianca e as positivas desenvolvem
meétodos amplos e solugdes inovadoras.

= Estagio lll: definicdo das estratégias de resolucao de conflitos

Este consiste na escolha de estratégias que permitam resolver os problemas,

com foco na preocupagao com 0s interesses proprios ou com a preocupacao com 0s
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interesses dos outros. Desse modo, séo identificadas cinco estratégias de resolugéo
de conflitos que sdo: competicdo, colaboracdo, evitamento, acomodacgédo e

compromisso.

= Estagio IV: comportamento

E neste estagio que os conflitos se tornam visiveis. S&o incluidos as
declaracdes, acoes e reacles das partes envolvidas e momento de implementar as
estratégias tidas no estagio anterior em que permite um processo dinamico de
interagéo.

= Estagio V: consequéncias

E no ultimo estagio o jogo de acbes e reacles resultam em consequéncias.
Estas podem ser funcionais, quando resultam em melhoria do desempenho do

grupo, ou disfuncionais, quando atrapalham seu desempenho.

Estagio | Estagio Il Estagio Ill Estagio IV Estagio V
Oposigéo potencial Cognigéo e Estratégia Comportamento  Consequéncias
ou incompatibilidade personalizagio

Estratégias para Melhora do
: resolucdo de conflito | - N
=> Confhtp > ¥ Conflito aberto desempenho
Condicées antecedentes percebido do grupo
o - Competicgo - Comportamento

- gotmuLtmlcagao : Colat?ora‘qao ':D da partes

9 VS A . - Compromisso .

- Variaveis pessoais Conflito - No enfrentamento ;)Llitreggao dos Piora do

sentido - Acomodacao CY desempenho

do grupo
\ y. grup

Figura 2: Processo de Conflito. Fonte: Robbins et al. (2010)

3.3.1 Lider e sua habilidade na gestdo de conflitos

Segundo Chiavenato (2012), lideranca é uma influéncia interpessoal exercida
em determinada situacdo e conduzida por meio da comunicacéo entre os individuos

a fim de alcancar determinado objetivo. A lideranca se faz necessaria em todos os
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tipos de organizacdes, por isso € fundamental que o administrador conheca a
natureza do homem e saiba conduzir as pessoas. Este processo € liderar.

Desse modo, uma organizacao para dar resultados positivos e atingir os seus
objetivos precisa ter uma otima lideranca e a influéncia exercida do lider significa
uma forga psicologica e faz com que intencionalmente o liderado modifique seu
comportamento. Essa influéncia se d4 por meio de poder, autoridade ou maneira
pela qual se provocam as mudancas tanto em pessoas ou grupos.

O primeiro ingrediente basico de um lider € ter uma visdo maior. O lider tem
uma ideia clara do que quer fazer — tanto no campo profissional quanto pessoal — e
forca para persistir diante de contratempos e até mesmo derrotas. (LIMA, 2012).

Para Wagner; Hollenbeck (2010) a lideranca assume uma influéncia simbdlica
e diz respeito a como os funcionarios estdo motivados e orientados para a
realizacdo dos objetivos e metas e ndo havera a interferéncia para dirigir e
coordenar essas atividades dos membros.

Porém nem todo lider € administrador, pois muitas pessoas ja nascem com
essa caracteristica e possuem uma capacidade de influenciar pessoas, outros
podem tornar-se lideres com o tempo e ainda ha aqueles que sempre foram bons
liderados. Chiavenato (2014) classifica como um tipo de poder pessoal.

Desta forma, ndo existem comportamentos exclusivos e especificos de
lideres. Os “comportamentos de lideranga” tipicos, como dirigir, planejar, controlar e
supervisionar, também sdo mantidos, vez por outra, por individuos que ndo ocupam
posicdo de lider. O lider e o tipo de lideranca que ele exerce também sé&o
fundamentais ja que as atitudes que ele tera, influenciara no clima organizacional da
empresa. A boa lideranca faz com que a organizacdo flua de maneira positiva e
mantenha a produtividade bem como também as relacfes de trabalho.

O relacionamento existente entre os individuos faz com que aquele que tem a
lideranca como caracteristica exerca grande influéncia, e, portanto, onde ha um lider
(aquele que influencia) sempre havera os liderados (os influenciados).

Chiavenato (2014) relata que a capacidade de influenciar, persuadir e motivar
os liderados esta relacionada a outra caracteristica do lider, o poder. Este &
classificado em cinco diferentes tipos:

= Poder coercitivo: o liderado teme em nao atender o lider por medo de

alguma punicao ou penalidade;
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» Poder de recompensa: o liderado espera alguma recompensa, incentivo,
elogio ou reconhecimento por parte do lider;

» Poder legitimado: deriva do cargo ou hierarquia. Aquele que possui um
cargo mais elevado, é percebido como alguém que tem mais poder.

» Poder de competéncia: é aquele baseado no conhecimento técnico. Os
liderados percebem e reconhecem que o lider possui conhecimentos e
conceitos que excedem o0s seus.

» Poder de referéncia: € aquele baseado na atuacédo e apelo. O lider é
admirado por sua personalidade e carisma.

Sabe-se entdo que o lider exerce um papel fundamental na gestdo de
conflitos, isso se da pelo fato de seu poder de persuasdo e principalmente por
possui caracteristicas que o distingue dos liderados.

Robbins et al. (2010) afirma que todo lider € um administrador, mas nem
todos os administradores séo lideres. Portanto em uma organizacdo em que ha os
niveis de hierarquia, o fato do gerente ou gestores terem essa formalidade e
autoridade néo significa que eles possuem a capacidade de lideranca.

Portanto, os lideres veem o conflito como uma forma positiva e analisam a
oportunidade para motivar os envolvidos, unir 0 grupo, aumentar o conhecimento, a
criatividade e incentivar o crescimento. Porém, os conflitos também geram efeitos
negativos e estes dependem de quem assume a responsabilidade, quais as

estratégias e ferramentas utilizadas para gerencia-los.

3.3.2 Percepcéo e valores

Os seres humanos, dispde de cinco sentidos: visdo audicdo, tato, olfato e
paladar e as vezes a confiangca nesses sentidos faz com que as pessoas reagem
aquilo que percebem e essas percepcbes nem sempre refletem a realidade. Para
Wagner; Hollenbeck (2010) percepgdo € o processo pelo qual os individuos
selecionam, organizam, armazenam e recuperam informacdes. Essa percepcao
pode estar ligada a tamanho, forma, comprimento bem como também intencdes ou
pensamentos das pessoas. As diferencas entre a realidade percebida e objetiva,
podem gerar problemas, pois quanto mais distantes, maior € a incompreensao,

frustacdo e conflitos.
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A percepcao € fundamental no estudo do comportamento organizacional, pois
as pessoas se comportam de acordo com a sua percepcao da realidade, porém néo
a realidade em si. “O mundo que importa para o comportamento € o mundo na forma
em que é percebido” (ROBBINS et al., 2010, p.159).

As percepgdes que os gestores tém da realidade podem ser muito diferentes
entre si e, inclusive definir de forma radical como sdo de fato. As pessoas olham
para uma mesma coisa e cada uma percebe de uma maneira diferente.

Para Robbins et al. (2010) ha uma série de fatores que atuam moldando e
distorcendo a nossa percepcao da realidade e esses fatores podem estar no
perceptor que apresentam caracteristicas pessoais como atitudes, personalidade,
motivacdes, interesses expectativas, dentre outros; podem estar no objeto ou alvo
da percepcdo que tem como fatores a novidade, movimento, sons, tamanho,
cenario, semelhanca e proximidade; e os fatores podem estar também no contexto
da situagdo como momento, ambiente de trabalho ou ambiente social.

Existem também os valores, que séo as crencas e as atitudes basicas que
ajudam a determinar o comportamento individual. Os valores também variam de
pessoa para pessoa e assim como a percepc¢ao, assumem diferentes interpretacoes
sobre se determinado comportamento é ético ou ndo. Porém, cada individuo ir4
defender seus proéprios valores individuais.

Para Vieira (2012) esses valores ddo uma personalidade a empresa,

nA

definindo uma "ética" para a atuacao das pessoas e da organizacdo como um todo.
Normalmente as empresas determinam valores como honestidade, transparéncia,
qualidade, valorizacdo das pessoas e da sua qualidade de vida, espirito de equipe,
politica do ganha-ganha, respeito ao cliente e responsabilidade social e ambiental.

Muito mais do que a definicdo e a divulgacdo formal dos valores, é preciso
praticar esses valores por meio das atitudes diarias tanto com o publico interno
como com o publico externo. Eles fazem parte da Identidade Organizacional e tem
efeito na gestdo das pessoas possui visibilidade aos stakeholders, ja que
representam a ética que rege a forma de agir das pessoas e da organizagdo como
um todo.

Se uma organizacdo nao cultiva valores socialmente éticos, dificilmente
conseguira alcangar resultados positivos no longo prazo. Toda organizagdo deve
perceber que, nutrindo bons valores, sera possivel alcangar processos internos mais

robustos e uma melhor diferenciacdo externa. Assim, definindo bem os valores e



40

vivenciando-os na prética diaria da organizagdo, o clima e a cultura organizacional

serdao muito mais favoraveis aos bons resultados e aos bons relacionamentos.

3.4 TOMADA DE DECISAO

Diariamente em uma organizacdo milhares de decisdes devem ser tomadas
tanto por seus administradores e lideres quanto por seus funcionarios. Essas
decisbes variam desde aquelas consideradas mais banais até as escolhas que
podem afetar diretamente o fluxo da empresa.

Porém essas decisdes sdo tomadas por pessoas. E como foi visto no decorrer
desta pesquisa, estas sdo afetadas pelo meio em que vivem, suas experiéncias,
suas percepcdes, crencas, valores, enfim, ndo ha aquela decisdo que seja perfeita,
entretanto, 0 que se encontra é a busca da melhor op¢cdo que possa guiar a
empresa para 0 Sucesso.

Qualquer organizacdo sempre se encontra diante de problemas sérios de
decisdo. Geralmente o lider, poderia analisar o problema e escolher a melhor
alternativa de decisdo de modo inteiramente informal. Porém, os problemas séo
muito mais amplos e complexos, envolvendo riscos e incertezas. Necessitam da
opinido e participacdo de muitas pessoas, em diversos niveis funcionais. O processo
de decisdo em uma empresa ou organizacao deve ser estruturado e resolvido de
modo formal, detalhado, consistente e transparente (LIMA, 2012).

Cada pessoa por si s6 sempre estd tomando alguma decisdo dentro da
empresa e fatores como a intuicdo, racionalidade e a percepgao influenciam no
processo decisoério. Todavia, € imprescindivel que o administrador, dentre inimeras
alternativas, escolha a melhor para o processo decisorio da empresa (BERTONCINI
et al., 2013).

Os autores ainda enfatizam que o tomador de decisdes ira, portanto, distinguir
e averiguar a situacdo para que possa gerar alternativas, avalia-las e optar pela
melhor escolha para poder implementar na organizagao e posteriormente fazer uma
analise se realmente foi satisfatorio ter escolhido tal alternativa.

Tudo comeca com a existéncia de um problema. Deve-se fazer uma
comparacao entre o estado atual e algum padrédo - que pode ser o desempenho
anterior, decisdes tomadas por outras areas da organizacdo ou fora dela - para fato

semelhante. Em seguida, deve-se avaliar a presséo para a tomada de decisdo como
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prazos, crises financeiras, expectativas da diretoria, etc. Depois, identificar a
autoridade delegada para a decisdo e outros recursos necessarios para decidir
(PESCADA, 2008).

Pode-se perceber que a tomada de decisédo é fundamental na administracao
pois sera identificado e selecionado o curso de acdo mais adequado para lidar com
problemas bem como também obter vantagens e aproveitar a oportunidade. Entdo é
necessario saber distinguir quando de fato aquilo € um problema ou oportunidade
(CHIAVENATO, 2014).

Chiavenato (2014) ainda ressalta que o administrador é por natureza um
tomador de decisdes. Portanto ha elementos que auxiliam e estdo sempre presentes
no processo decisorio. Os principais sao:

» O estado de natureza: O tomador de decisdo deve enfrentar certezas, riscos

e incertezas que existem no ambiente de deciséo;

= O tomador de decisdo: E aquela determinada pessoa ou grupo que, dentre
varias alternativas, faz a escolha de apenas uma opcdo e esta sempre
influenciado pela situacdo envolvida, pelo modo de ver, perceber e interpretar
as circunstancias;

» Objetivos: Sao os resultados que o tomador de decisGes deseja alcancar;

» Preferéncias: sao os critérios utilizados para a tomada de decisdo como
rapidez, eficacia, agilidade, eficiéncia;

» Situacdo: Aspectos do ambiente que envolve o tomador de deciséo;

» Estratégia: O melhor curso de acéo utilizado para atingir os objetivos;

» Resultado: Consequéncia ou resultante de uma determinada estratégia.

Todos esses elementos fazem parte do processo decisério e a tomada de

decisdo estd sempre ligada ao objetivo que a empresa deseja alcancar. A
natureza da decisdo, a éarea afetada, o tempo dos efeitos, o0s riscos, a
racionalidade e a ética também estdo presentes nesse processo. O autor ainda
relata que a tomada de decisédo é composta por seis etapas:

= |dentificar a situacao;

= Obtencao das informacoes;

= Gerar solucdes ou alternativas de agao;

= Avaliacdo e comparacéo das alternativas;

= Acdao efetiva da escolha;

= Avaliar os resultados obtidos.
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Nota-se que tanto os elementos quanto as etapas do processo decisorio
estédo sistematicamente ligados e que cada etapa influencia diretamente nas demais.
Desse modo a tomada de decisdo € um processo continuo para o administrador.

Desta forma, é importante analisar se a decisdo tomada realmente solucionou
o problema e se os objetivos desejados foram atingidos. Porém, caso o problema
persista ou nao tenha sido resolvido, deve-se examinar, cuidadosamente, se ele foi
definido de forma adequada, se houve erros na avaliacdo das diversas alternativas
ou se ela foi implementada de forma inadequada. Ou seja, se preciso for, é
necessario reiniciar o processo (PESCADA, 2008).

Sabendo-se de que modo ocorre esse processo decisério, € importante
relaciona-los com os conflitos. O administrador tera que conciliar os elementos e as
etapas de modo a ter a resolucdo dos conflitos existentes. Serdo inUmeras as
causas, por isso deve-se fazer uma andlise detalhada para que o resultado seja

justo sem que interfira no andamento da empresa.

3.5 MOTIVACAO

A motivacéo induz as pessoas a fazerem determinadas tarefas com empenho,
vigor e atencdo em tudo aquilo que iréo realizar. Contudo, o nivel motivacional ir4
depender de pessoa para pessoa pois ainda recebem influéncia de fatores internos
e externos aos individuos. E bastante importante para as organizacdes o
conhecimento sobre como motivar os seus funcionéarios, ja que necessitam das
pessoas para atingir as metas e objetivos organizacionais e entdo € considerada
uma estratégia organizacional para manterem os individuos sempre satisfeitos,
motivados e felizes em suas atividades.

Para Lussier et al., (2010) a motivacdo é um anseio interior para satisfazer
uma necessidade. Em uma organizacdo, a motivacdo é a pretensdo de alcancar
objetivos organizacionais. Porém cada individuo age com a vontade de atender suas
determinadas necessidades e/ou desejos.

O autor expde que para entender a motivacao é fundamental o conhecimento
de que as pessoas agem em prol de seu interesse proprio e que € através do
processo de motivagdo que os funcionérios vao da necessidade ao comportamento

e, a consequéncia e a satisfacao ou insatisfacéo.



43

Certos comportamentos dos colaboradores praticados numa organizacao
podem ser indicios de motivagcdo ou desmotivagdo. Deste modo, a motivacao é
inferida pelos comportamentos observaveis dos trabalhadores. Os niveis
motivacionais dos colaboradores numa organizacdo traduzem-se no bom ou mau
desempenho dos mesmos. E essencial manté-los motivados para que estes atinjam
elevados padrbes de desempenho, levando as organizagfes a alcancarem 0s seus
objetivos e metas (COSTA, 2010).

Todavia, a motivacao afeta o desempenho ja que geralmente um funcionario
motivado se esfor¢cara mais do que um desmotivado para realizar um bom trabalho.
Chiavenato (2014) mostra que a teoria de Maslow é a mais conhecida de todas as
teorias sobre a motivacdo, pois se baseia que em cada pessoa existe uma

hierarquia de cinco necessidades humanas. Sao elas:

I.  Necessidades fisioldgicas: Sao as necessidades basicas de sobrevivéncia
bioldgica;
II.  Necessidades de seguranca: buscam garantir a estabilidade das pessoas;
lll.  Necessidades sociais: Envolvem a necessidade de amor, pertencimento e
relacionamento humano;
IV. Necessidades de estima: Fatores internos e externos de estima;
V. Necessidades de autorrealizacdo: Impulso de ser aquilo que se é capaz de

ser e maximizar as aptidées e competéncias.

Satisfacdo fora do trabalho Hierarquia de necessidades Satisfacdo no trabalho
-Educacao
-Religido

-Passatempos Autorrealizagido
-Crescimento Pessoal

-Trabalho desafiante
-Diversidade e autonomia
-Participacdo nas decisdes
-Crescimento profisional

" ~ -Reconhecimento
-Aprovacao da Familia -Responsabilidade
-Aprovacao dos Amigos Estima -Orgulho & Reconheimento
-Reconhecimento da -Promocoes
comunidade )

= -Amizade dos colegas
-r-amika -Interacdo com clientes
-Amigos Sociais -Chefe amigavel
-Grupos sociais
-Comunidade

-Trabalho seguro

-Liberdade .

-Remuneracdo e beneficios

-Seguranca Pessoal A
g g Seguranga -Permanéncia no emprego

-Auséncia de Poluicdo
-Auséncia de guerras

-Horario de Trabalho

-Ec;r:iada -Intervalos de descanso
-Sexo Fisiologicas -Conforto fisico

-S0N0 € repouso
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Figura 3: A piramide de necessidade de Maslow e suas implicacdes. Fonte: Chiavenato (2014)

Desse modo, pode-se analisar que as necessidades estdo organizadas em
uma ordem hierarquica e que sao ilimitadas, pois na medida em uma necessidade é
satisfeita, novas surgiréao.

Tanto para Chiavenato (2014) como para Wagner; Hollenbeck (2010), essa
teoria de Maslow, embora seja aceita por administradores por sua simplicidade é
uma teoria que ndo obteve uma sustentacdo empirica por nao apresentar
mensuracdes claras sobre seus conceitos. Porém €& um dos principais modelos
pioneiros sobre a motivagao.

Outro modelo, € a Teoria dos Dois Fatores em que foi proposta por Frederick
Herzberg que se trata da motivacao para o trabalho conhecida também como teoria
dos fatores higiénicos e motivacionais ou teoria da higiene - motivacao.

A Teoria dos Fatores Higiénicos consiste em que estes fatores referem - se as
condicbes que rodeiam o funcionario enquanto trabalha, as condicdes fisicas e
ambientais de trabalho, o salario, os beneficios sociais, as politicas da empresa, 0
salario, os tipo de supervisdo recebido, o clima de relacdes entre a direcdo e 0s
funcionarios, os regulamentos internos, as oportunidades existentes, etc. Porém
Chiavenato (2014) analisa que esses fatores sdo muitos limitados na sua
capacidade de influenciar poderosamente o comportamento dos empregados.
Quando esses fatores do ambiente de trabalho sdo 6timos, elevam o grau de
satisfacdo, e quando sdo precarios, provocam a insatisfacao.

Enquanto a Teoria dos Fatores Motivacionais refere ao contetdo do cargo, as
tarefas e aos deveres relacionados com o cargo em si. Sao os Fatores Motivacionais
que produzem algum efeito duradouro de satisfacdo e de aumento de produtividade
em niveis de exceléncia. Quando os Fatores Motivacionais sdo 6timos, elevam
substancialmente a satisfagdo, quando s&o precarios, provocam a insatisfacdo
(CHIAVENATO, 2014).

No entanto a motivagcéo tem vindo a ser, cada vez mais, um tema central em
comportamento organizacional. Esta area tem sido muito estudada ao longo dos
tempos e € alvo de interesse por parte das organizacdes e dos seus gestores.

Um dos grandes desafios para um gestor de recursos humanos dentro de
uma organizagdo, € motivar os seus colaboradores, adequando as suas estratégias
as pessoas que com ele trabalham, uma vez que cada pessoa é um ser unico e

distinto de todos os outros.
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Nos dias atuais, os colaboradores também estdo muito mais exigentes em
relacdo a sua qualidade de vida organizacional, e buscam incessantemente um
equilibrio da sua vida pessoal em relacdo a sua vida profissional. Com as constantes
teorias para explicar o tema motivacdo, hoje as empresas estdo abrangendo muito
mais o setor de Recursos Humanos para atuar de maneira eficaz incentivando e
implantando projetos motivacionais, como planos de carreira, lideranga treinada,
politica salarial, condi¢cdes de trabalho entre diversos outros fatores que influenciam
no desempenho profissional (LEITE; FRANNELLI, S/A).

O desafio de motivar as pessoas esta inserido na questdo de que cada
colaborador assim como tem sua digital, tem sua individualidade sobre o que
estimula a sua propria motivacdo, e de formas distintas podem ser motivados, o que
acaba tornando o processo motivacional continuo e melhorado a fim de atingir cada
colaborador de uma forma diferente como 0s mesmos s&o.

Entre a pessoa e a organizacdo onde ela trabalha, existe uma verdadeira
dindmica que é fundamental para a obtencdo dos objetivos tanto da organizacéo
como do empregado. Esta dindmica € determinada pelas exigéncias do préprio
trabalho e da organizacdo e pelas demandas do empregado (TAMAYO;
PASCHOAL, 2003).

Contudo, motivar pessoas nao é algo facil, as vezes a primeira ideia que nos
vem a mente € a de melhorar os salarios. Esse fator também ajuda a motivar, mas
nem sempre esse € o fator primordial, 0 que satisfaz e motiva os funcionéarios é o
reconhecimento e recompensa quando se faz um bom trabalho; ter confianca dos
chefes e colegas na empresa; trabalhar num lugar limpo, seguro e confortavel; as
perspectivas de crescimento na empresa; os beneficios que a empresa oferece
como: saude, educacdao, bénus salarial, brindes, lazer, dentre outros.

Todos esses fatores levam os funcionarios a trabalharem felizes, buscarem
conhecimentos, ter ideias novas, aumentando a produtividade, e com isso as
empresas obterdo um grande sucesso além de manter um Otimo ambiente de

trabalho.
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4 COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO SOBRE A
DIVERSIDADE E CONFLITOS ORGANIZACIONAIS

4.1 METODOLOGIA APLICADA AO ESTUDO

Em qualquer pesquisa se faz necesséaria definir sua metodologia para que
seja constituida a maneira pela qual a mesma acontecera, pois € fundamental definir
o modo ou método que induzirdo a obtencéo dos dados, delineando as técnicas que
serdo utilizadas para que com isso 0s mesmos sejam analisados detalhadamente a
fim de obter determinado conhecimento sobre o assunto pesquisado.

Portanto, no campo académico o conhecimento obtido com a pesquisa, deve
ser cientifico. Prestes (2012, p.20), conceitua este conhecimento como “aquele que
resulta de investigacdo metddica, sistematica da realidade, transcendendo os atos e
os fenbmenos em si mesmos e analisando-os a fim de descobrir suas causas e
chegar a conclusao das leis gerais que os governam. ”

Sendo assim foi utilizada a pesquisa bibliografica, que € elaborada com
embasamento em material ja publicado, para a elaboracdo da fundamentacédo do
trabalho. Prestes (2012, p.29) diz que esse tipo de pesquisa abrange:

“Materiais impressos como livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e
anais de eventos cientificos. Todavia, em virtude da disseminacdo de novos
formatos de informagédo, estas pesquisas passaram a incluir outros tipos de
fontes, como discos fitas magnéticas, CDs, bem como o material
disponibilizado pela internet. ”

Foi aplicada ainda a pesquisa de campo no proprio ambiente das
organizacdes. O autor Severino (2007) aponta que essa pesquisa e a coleta dos
dados é feita no local natural onde os fenbmenos ocorrem e de forma que o
pesquisador ndo influencie nos resultados obtidos.

Ao mesmo tempo também se utilizou a pesquisa exploratéria que conforme
Prestes (2012), tem como objetivo obter um nimero maior de informacdes possiveis
sobre aquele determinado assunto a ser explorado, além de provocar uma facilidade
guanto a delimitacdo do tema a ser pesquisado.

Para o levantamento e analise dos dados, foi utilizada a pesquisa descritiva
gue segundo Gil (2000) o objetivo principal dessa pesquisa € descrever as

caracteristicas apresentadas de uma populacdo ou fenémeno.
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A presente monografia expbe uma abordagem quali-quantitativa para
solucionar o problema ja que as técnicas estatisticas apresentam caracteristicas
guantitativas através dos graficos expostos e que em seguida serdo analisados e
interpretados. Assim sendo, a aplicacdo dos questionarios se deu pelo modo
qualitativo j& que as questdes eram objetivas e subjetivas. Essa abordagem facilita o
entendimento do estudo, assim como afirma Minayo (1994) quando diz que os
dados gquantitativos e qualitativos, quando interagem juntos, sdo complementares
um ao outro ja que a realidade serd interagida de modo dinamico.

Para a coleta de dados, foi utilizado como instrumento o questionario que
segundo Severino (2007, p.125) é o “conjunto de questdes, sistematicamente
articuladas, que se destinam a levantar informacdes escritas por partes dos sujeitos
pesquisados, com vistas a conhecer a opinido dos mesmos sobre os assuntos em
estudo.”

Desse modo, o questionario aplicado aos gestores, também foi o mesmo
aplicado aos colaboradores das duas empresas. E teve como base as seguintes
indagacoes: Perfil e identificacdo do entrevistado; como classificam o clima
organizacional da empresa; se ja foi desrespeitado por possuir uma cultura diferente
ou opinides diferentes; ha algum tipo de diferenca no relacionamento do lider com os
funcionarios por causa da cultura ou modo de ser das pessoas; com qual frequéncia
ocorrem os conflitos; os desentendimentos entre os colaboradores interferem na
produtividade; os colaboradores participam na tomada de decisdo da empresa; de
que forma o lider lida com os conflitos entres os colaboradores; como acontece o
relacionamento interpessoal entre as pessoas das empresas e como acontece a
conciliagcdo dos desentendimentos.

A pesquisa teve sua aplicacdo no periodo do més de novembro do ano de
2016 e os questionamentos desenvolvidos na empresa Romera e Distribuidora Piaui

tiveram as percepc¢des dos dois gestores e de treze colaboradores.
4.1.1 Caracterizagcédo das Empresas Pesquisadas
A pesquisa foi realizada com duas empresas do municipio de Itaituba, com o

objetivo de analisar o comportamento organizacional com enfoque na diversidade e

conflitos organizacionais.
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A empresa A é a loja Romera, localizada na Av. Doutor Hugo Mendonga, 390
- Aeroporto Velho - ltaituba — Parg, inaugurada em dezembro de 2014, gerenciada
por Clodoaldo Varjdo Marinho, contém 9 funcionarios. No Brasil, teve inicio na
cidade de Arapongas- PR, com a familia Romera. Abriram e investiram uma industria
especializada em colchdes, parte da familia trabalhava nessa industria e outra parte
se dedicou ao varejo, com a abertura de uma loja de colchdes. Com o comércio indo
muito bem, a familia resolveu investir e abrir sua segunda loja de colchdes em
Cornélio Procopio-PR. Atualmente a Romera tem cerca de 200 lojas por varios
estados do nosso pais e é composta por mais de 4 mil funcionarios. Os maiores
representantes da familia Romera a frente dos negocios sdo Anunciata Luiza
Menegon Romera e seus dois filhos Ricardo e Fabiane, todos lideram juntos essa
cadeia de lojas.

A empresa tem como missao “Realizar os seus sonhos”. A visdo da empresa
€ ser “Especialistas em qualidade de vida” e pretende estar entre os maiores players
varejistas do Brasil, ser reconhecida pela sua forca empresarial e pelo engajamento
e preocupacao verdadeira em melhorar a qualidade de vida da familia brasileira. Os
valores das Lojas Romera estdo descritos no site da empresa e séo
respectivamente: a Familia, Lealdade, Paixao, Integridade, Qualidade e Sentido.

Sua estrutura é distribuida da seguinte forma:

Espaco Fisico:

» Area de atendimento;

=  Caixa;
= Cozinha;
= Deposito;

Recursos Humanos:
= 01 gerente;
= 01 montador;
= (02 assistentes administrativos;
= 04 consultores de vendas;
= 01 coordenadora de crédito;
= (1 estoquista.
A empresa B é a Distribuidora Piaui, localizada na Av. Doutor Hugo

Mendonca, 694. Foi fundada em abril de 2007 pelo proprietario Angel Marcio dos



49

Santos. Angel Mércio, com apenas 19 anos e for¢a de vontade, analisou o0 mercado
e 0S concorrentes e viu a necessidade da implantagdo de uma distribuidora. A
empresa iniciou-se com apenas trés funcionarios e poucas mercadorias em estoque.
Porém com o passar do tempo, foi ganhando confianca de seus clientes, o que
proporcionou 0 aumento de mais itens e a expansao da empresa.
Sua estrutura é distribuida da seguinte forma:

Espaco Fisico:

= Area de atendimento;

= Caixa,;

» 02 depdsitos

Recursos Humanos:

* Proprietario;

= (01 gerente;

* 01 motorista;

» 01 operadora de caixa;

= (03 entregadores;

4.2. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS PESQUISADOS

4.2.1 Percepcdes dos Gestores

O gestor da empresa A ocupa o cargo de gerente ha 2 anos, tem 44 anos e
possui 0 Ensino Médio completo. O gestor da empresa B ocupa o cargo de gerente
ha 9 anos, tem 34anos e também possui o Ensino Médio completo. A eles foi
aplicado um questionario com dez perguntas, sendo seis perguntas objetivas e trés
perguntas subjetivas em que a primeira foi tracada com o perfil e identificacdo do

entrevistado.

No que diz respeito as perguntas de 2 a 7 obteve-se as seguintes respostas:

2- Como vocé classifica o clima organizacional da sua empresa?
Os gestores tiveram as seguintes opc¢des: excelente, bom, ruim, péssimo e
indiferente. O gestor da empresa A classificou o clima organizacional como “Bom”.

Ja o gestor da empresa B classificou como “Excelente”.
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Analise: Sabe-se que o clima organizacional da empresa € bastante
importante, pois os colaboradores terdo que lidar diariamente uns com os outros de
forma que respeitem as caracteristicas individuais visando sempre atingir as metas e
objetivos da empresa. Desse modo, o gestor da empresa A acredita que o clima
organizacional em sua empresa seja bom, porém é necessario analisar e apontar
quais 0s requisitos necessarios para que a empresa chegue a exceléncia. Enquanto
0 gestor da empresa B, classifica o clima organizacional como excelente, isso
porque € natural que apresente uma Visao positiva de sua empresa e acredita que a
organizagdo atinja todos os seus objetivos e consiga lidar com as caracteristicas

individuais de cada um.

3 Vocé ja foi desrespeitado por possuir uma cultura diferente ou
opinides diferentes?

Os gestores tiveram as seguintes op¢des: sim, ndo e nao percebi. Ambos
responderam “Nao”.

Anadlise: Cada individuo apresenta uma cultura e opinides diferentes, porém a
partir do momento em que fazem parte de uma organizagao, irdo se deparar com
pessoas, sejam clientes, funcionarios ou fornecedores, o0s quais ideias,
pensamentos, religides e opinides serdo diferentes. As respostas dos gestores
mostra que nas duas empresas pesquisadas prevalece o respeito e que as culturas

individuais e as opinibes séo respeitadas.

4- Ha algum tipo de diferenca no relacionamento do lider com os
funcionérios por causa da cultura ou modo de ser das pessoas?

Como opc¢des de respostas 0s gestores tiveram as seguintes: Sim, Nao e Nao
sei responder. O gestor da empresa A respondeu que “Sim”, enquanto o gestor da
empresa B respondeu que “N&o”.

Andlise: No dia a dia e no processo de tomada de decisdo da empresa, a
percepcao se faz necesséria. As divergéncias nas respostas dos gestores podem ter
relacdo com a cultura de cada um, bem como também com a percepcéo, ja que

cada gestor percebe a realidade de um modo diferente.

5- Com gual frequéncia ocorrem os conflitos?
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As vezes, sempre e nunca, foram as opcbes de respostas. Ambos gestores
responderam “As vezes”.

Andlise: Os conflitos, embora sejam indesejaveis, sempre acontecem pela
divergéncia ou oposi¢des entre duas ou mais pessoas. Assim como nas respostas
dos gestores, a existéncia dos conflitos se d& justamente por existir diferencas
individuais e pelo modo de percepcdo de cada um, pois se alguém das partes

envolvidas néo tiver a nocdo da existéncia ele nao existira.

6- Vocé acredita que os desentendimentos entre os colaboradores
interferem na produtividade?

Sim, Nao e N&o sei responder foram as opcoes para respostas. Para o gestor
da empresa A, “Sim”, os desentendimentos interferem na produtividade. Porém
para o gestor da empresa B, “Nao”, os desentendimentos existentes nao interferem
na produtividade.

Andalise: Com base na resposta do gestor da empresa A o0s
desentendimentos interferem na produtividade quando algum dos envolvidos se
recusam a fazer atividades ou manter a comunicagdo uns com 0S outros e isso é
prejudicial a empresa pois impossibilita a organizacdo na obten¢éo de seus objetivos
e metas. Porém para o gestor da empresa B, os desentendimentos ndo interferem
na produtividade, isso talvez pela autoridade existente ou rapida capacidade de

resolucao dos conflitos existentes.

7- Os colaboradores participam na tomada de decisdo da empresa?

Os gestores tiveram as seguintes opc¢des de respostas: As vezes, Sempre ou
Nunca. Na empresa A os colaboradores participam “As vezes” das tomadas de
decisdes, enquanto na empresa B “Nunca” participam.

Andlise: A tomada de decisdo é um processo bastante importante na
organizacdo, ja que é a partir dela que seré feita a melhor escolha para solucao de
problemas ou oportunidades. Para o gestor da empresa A, é importante que 0s
colaboradores tenham participacdes em algumas tomadas de decisfes, isso faz com
gue se sintam importantes e até mesmo motivados para expressarem suas ideias e
opinides em prol da melhoria da empresa. Porém na empresa B os colaboradores
nao possuem nenhuma autonomia de participacdo na tomada de deciséo, isso pode

ocorrer porque os funcionarios ndo estdo acompanhando os objetivos da empresa
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ou até mesmo porque o lider ndo da a oportunidade para que eles exprimam suas

opinides.
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Ja nas perguntas subjetivas de 8 a 10 obteve-se as seguintes respostas:

8- De que forma o lider lida com os conflitos entre os colaboradores?

O gestor da empresa A respondeu “chamando individualmente cada
colaborador envolvido no conflito”. Enquanto o gestor da empresa B respondeu
gue “chama um por um, analisa e aconselha. ”.

Andlise: Toda empresa é composta por pessoas, e estas sdo instaveis
emocionalmente e muitas vezes reagem de maneira diferente frente as mesmas
situacdes. Portanto na empresa sempre existird conflitos e o lider deve estar
preparado para administra-los. Ambos gestores preferem chamar individualmente
cada colaborador, isso evitard maiores discussfes entre as partes envolvidas e o
lider podera analisar quais as causas e mediante isso procurar um modo eficaz para

a resolucéo do conflito.

9- Como acontece o relacionamento interpessoal entre as pessoas da
empresa?

O gestor da empresa A respondeu que o “relacionamento é agradavel, em
gue todos respeitam o0 espaco e opinides de cada um, sempre mantendo a
comunicagcdo entre os mesmos”. Para o gestor da empresa B ha sempre o
“respeito entre todos”.

Andlise: O relacionamento interpessoal é fundamental na organizacao, ja que
no cotidiano, a comunicacao é peca chave para o bom andamento da empresa. O
bom relacionamento entre os colaboradores é fundamental para a minimizacdo dos
conflitos, ajudando na coletividade da empresa. Analisando as respostas dos
gestores, percebe-se que nas duas empresas o respeito prevalece, isto mostra que
embora existam os conflitos, o respeito faz com que os colaboradores interajam de

forma positiva.

10- Como acontece a conciliagédo dos desentendimentos?
Na empresa A o0 gestor avalia que a conciliagdo acontece “naturalmente,
logo logo estdo todos de bem, dialogando entre as partes.” Para o gestor da

empresa B “os desentendimentos séo resolvidos entre os préprios envolvidos.

b
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Anélise: O relacionamento interpessoal ajudara na conciliacdo dos conflitos.
Em ambas empresas, os desentendimentos sdo resolvidos entre os proprios
conflitantes. Isso mostra que embora cada um tenha a sua percepcdo sobre
determinado assunto e que este pode ter sido o causador do desentendimento, é
necessario manter um bom relacionamento interpessoal, respeitando a opinido de

todos para que a organizacédo nao seja prejudicada.

4.2.2. Percepcdes dos Colaboradores

A pesquisa também foi realizada com o quadro de funcionarios das empresas.
Na empresa A, foram entrevistados nove colaboradores com faixa etaria entre 22 e
45 anos que possuem o nivel de escolaridade entre Ensino Médio e Superior.
Enquanto na empresa B foram entrevistados quatro colaboradores, a faixa etéaria
destes € de 30 a 56 anos com o nivel de escolaridade entre Ensino Fundamental
Incompleto ao Ensino Médio Incompleto. Foi aplicado o questionario com as
mesmas perguntas feitas ao gestor, contendo dez perguntas, sendo seis perguntas
objetivas e trés perguntas subjetivas em que a primeira foi tracada com o perfil e
identificag&o do entrevistado.

No que se refere as questdes 2 a 7 obteve-se as seguintes respostas.

2. Como vocé classifica o clima organizacional da sua empresa?

EMPRESA A

M EXCELENTE

® BOM

= RUIM
PESSIMO

® INDIFERENTE

Gréfico 1: Clima organizacional da empresa A.
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EMPRESA B

m EXCELENTE

m BOM

®RUIM
PESSIMO

® INDIFERENTE

Grafico 2: Clima organizacional da empresa B.

Analise: Na empresa A, 78% dos colaboradores classificam o clima
organizacional da empresa como “Bom”, 22% como “Excelente” e as opgdes “ruim,
péssimo e indiferente” ndo tiveram resposta. Enquanto na empresa B, 75% dos
colaboradores classificaram como “Bom”, 25% “Péssimo” e as demais opc¢bes néo
obtiveram respostas.

Esses dados demonstram que o clima organizacional da empresa A

apresenta um nivel satisfatério maior do que na empresa B.

3. Vocé ja foi desrespeitado por possuir uma cultura diferente ou
opinides diferentes?

-

EMPRESA A

mSIM
= NAO
= NAO PERCEBI

Grafico 3: Desrespeito na empresa A

Na empresa B, todos os colaboradores responderam, “NAO”.

Analise: Na empresa A 44% dos colaboradores responderam que “Sim”, 56%

=0

responderam que “Nao” foram desrespeitados e as demais opgdes nao tiveram
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respostas. J4 na empresa B, as respostas foram unanimes em “Nao” enquanto as
demais opgdes ndo obtiveram respostas.

Assim, nota-se que na empresa A, onde se tem um maior niamero de
pessoas, ja ocorreu o desrespeito algumas vezes, enquanto na empresa B € menos

comum o desrespeito entre os colaboradores

4- Ha algum tipo de diferenca no relacionamento do lider com os

funcionarios por causa da cultura ou modo de ser das pessoas?

Em ambas empresas todas as respostas foram unénimes em “Nao”.

Andélise: Nas duas empresas os colaboradores disseram que “Nao” ha
nenhuma diferenca no relacionamento do lider com os funcionarios por causa da
cultura ou modo de ser das pessoas.

Portanto, nota-se que os lideres tratam todos igualmente independentemente
da cultura ou modo de ser, esse fato é muito importante pois permite que haja um

bom clima organizacional entre lideres e liderados.
5- Com gqual frequéncia ocorrem os conflitos?

Na empresa A, todas as respostas foram unanimes em “As vezes’.
EMPRESA B
m AS VEZES

B SEMPRE
= NUNCA

Gréfico 4: Frequéncia dos conflitos na empresa B.



57

Analise: Na empresa A, 100% dos colaboradores confirmam que os conflitos
ocorrem “As vezes”. Na empresa B, 75% disseram “As vezes”, 25% responderam
“Sempre” e a opgao “Nunca” ndo obteve nenhuma resposta.

Analisando as respostas nota-se que em ambas empresas, os conflitos
ocorrem constantemente e isso se da por causa do modo de pensar, agir, perceber,
dentre outros fatores que influenciam diretamente no desempenho da organizagéo.

6- Vocé acredita que os desentendimentos entre os colaboradores

interferem na produtividade?

EMPRESA A

mSIM
m NAO
= NAO SEI RESPONDER

Gréfico 5: A interferéncia dos conflitos na produtividade da empresa A.

EMPRESA B

mSIM
= NAO
m NAO SEI RESPONDER

Gréfico 6: A interferéncia dos conflitos na produtividade da empresa B.
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Andlise: 78% dos colaboradores da empresa A responderam que “Sim”, 22%

= ”

responderam que os desentendimentos “Nao” interferem na produtividade e a opgao
"Nao sei responder” ndo obteve nenhuma resposta. Ja para os colaboradores da
empresa B, 75% responderam que “Sim”, 25% responderam que “Nao”.

Pode-se concluir que nas duas empresas, a maioria dos colaboradores
acreditam que os desentendimentos interferem na produtividade e isso ndo € bom

para a empresa, pois impossibilita que a mesma atinja suas metas e objetivos.

7- Os colaboradores participam na tomada de decisdo da empresa?

EMPRESA A

m AS VEZES
® SEMPRE
NUNCA

Gréfico 7: Participacé@o dos colaboradores na tomada de deciséo na empresa A.

Na empresa B, todos os colaboradores responderam “NUNCA” participaram
nas tomadas de decisdes

Anélise: 67% dos colaboradores da empresa A afirmaram que participam “As
vezes” das tomadas de decisao, 22% responderam que “Sempre” e 11% afirmaram
“Nunca” participar. Ja para os colaboradores da empresa B o0s colaboradores
“Nunca” participam das tomadas de decisdes.

Na empresa A nota-se uma maior participacdo dos colaboradores na tomada
de decisdo. Enquanto na empresa B nao se vé essa participacao.
Nas perguntas subjetivas de 8 a 10 obteve-se as seguintes respostas:
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8 - De que forma o lider lida com os conflitos entre os colaboradores?

Empresa A:

Entrevistado 01: “nosso gerente € bastante cauteloso, sempre com muita calma e
autonomia resolve tudo da maneira mais correta. ”

Entrevistado 02: “chamando para conversar e repassando o comportamento
correto sequndo o codigo de ética da empresa. ”

Entrevistado 03: “de forma sucinta chama os colaboradores para uma conversa
amigavel, tendo como ponto principal acabar com o atrito ocorrido. ”

Entrevistado 04: “chamando-os os colaboradores para uma conversa. ”
Entrevistado 05: “de forma equilhibrado tentando alcama ambas partes. ”
Entrevistado 06: “sempre tentar amenizar a situagdo entre os colaboradores chama
em particular pra conversar e tentar resolver o problema. ”

Entrevistado 07:“ conversando sempre com as duas partes envolvidas no confiito,
ouvindo ambas parte. Controlando sempre a situagdo com respeito, sabedoria e
razgo.”

Entrevistado 08: “conversa com ambos, de uma forma sabia e educado respeitando
as diferencgas de cada um e suas opinibes. ”

Entrevistado 09: “chamando e dialogando com as pessoas envolvidas. ”

Empresa B

Entrevistado 01: “ndo fala nada! ”
Entrevistado 02: “as vezes chama pra conversar’
Entrevistado 03: “ndo fala nada, deixa a briga se resolver entre eles. ”
Entrevistado 04: “ quando é muito grave chama um por um, mas na maioria das
vezes ndo fala nada. ”

Anélise: H&4 uma grande diferenca nos lideres das empresas. Na empresa A
o lider sempre chama para uma conversa no particular, tentando amenizar o0s
conflitos e administrando para que os mesmos nao venham mais a ocorrer. Porém
na empresa B percebe-se a omisséo do lider na gestdo dos conflitos, uma vez que
toma poucas atitudes e deixa o0s problemas serem resolvidos entre o0s

colaboradores.
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9- Como acontece o relacionamento interpessoal entre as pessoas da

empresa?

Empresa A:

Entrevistado 01: “apesar de todas as diferencgas, todos nés nos tratamos bem. ”
Entrevistado 02: “com respeito, porem em alguns momentos a falta do mesmo.”
Entrevistado 03: “Como na grande parte das empresas, ha desavengas, e em
alguns momentos a falta de carater fala mais alto, mas nada que uma boa conversa
n&o possa resolver.”

Entrevistado 04: “como todas as pessoas tem diferencas, porem na hora de se unir
para o bem estar da loja que é meta, todos trabalham em conjunto.”

Entrevistado 05: “confraternizagbes e por meio de festas etc.”

Entrevistado 06: “fazemos café da manhéa para conversarmos um pouco e saber
como é a vida de cada um dos funcionarios fora da loja.”

Entrevistado 07: “o relacionamento é satisfatorio e contribui positivamente para o
bom ambiente dentro da empresa.”

Entrevistado 08: “de uma forma boa e agradavel.”

Entrevistado 09: “relacionamento normal, pessoas muito boas de se trabalhar.”

Empresa B:

Entrevistado 01: “todo mundo fala com todo mundo, mas tem muitas brigas de vez
em quando.”

Entrevistado 02: “muitas vezes tem xingamentos, s6 o seu Domingos e o amarelin
gue néo se gostam, mas o restante se ddo bem.”

Entrevistado 03: “todos se ddo bem, menos o seu Domingos e o amarelinho. ”
Entrevistado 04: “tem suas diferengas, mas no final se gostam. ”

Analise: Na empresa A o relacionamento interpessoal acontece por meio da
comunicacdo entre todos, além do respeito, confraternizacbes e cafés da manha.
Essas atitudes sé&o bastante importantes pois faz com que os colaboradores possam
compartilhar seu dia a dia além de manter um bom ambiente de trabalho. J& na

empresa B o que pbéde se notar é que ha bastantes conflitos e um grande problema
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organizacional com dois integrantes da organizagdo. Isso € prejudicial a empresa,

pois ambos ndo conseguem trabalhar juntos.

10. Como acontece a conciliacdo dos desentendimentos?

Empresa A:

Entrevistado 01: ‘na maioria das vezes quem errou sempre procura pedir
desculpas.”

Entrevistado 02: “através do lider chamando para uma boa conversa.”
Entrevistado 03: “com um bom dialogo entre as partes.”

Entrevistado 04: “naturalmente com o passar do tempo.”

Entrevistado 05: “ Afraveis a intervengbes da gerencia para 0s mesmo pedirem
desculpa um com outro.”

Entrevistado 06: ‘o lider chama a atengdo do mesmo e tenta resolver o
desentendimento ente eles.”

Entrevistado 07: “com dialogo e pedido de desculpa e um acordo entre ambas as
partes para que tal conflito ndo se repita. Mas se voltar a ocorrer é feita adverténcia
por escrito.”

Entrevistado 08: “com uma boa conversa e pedido de desculpas entre o0s
envolvidos.”

Entrevistado 09: “sentar e conversar para resolver o desentendimento.”

Empresa B:

Entrevistado 01: “passa umas horas e ja ta todo mundo se falando.”
Entrevistado 02: ‘pedido de desculpas.”
Entrevistado 03: “quando ninguéim percebe todos ja estdo se falando de novo.”
Entrevistado 04: “quando tem que fazer alguma coisa juntos.”

Analise: Na empresa A na maioria das vezes o lider esta sempre na
resolucdo dos problemas, buscando a melhor maneira para a resolucdo dos

conflitos. J& na empresa B os conflitos sdo resolvidos entre os préprios conflitantes.
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De acordo com a pesquisa foi possivel analisar como a diversidade e os
conflitos interferem no comportamento organizacional. Foram analisadas duas
empresas totalmente distintas. A empresa A trabalha com metas enquanto a
empresa B apenas com a rentabilidade. Todas compostas por pessoas com suas
caracteristicas individuais. Entretanto nota-se fatores que colaboram na hora do
conflito, como por exemplo o nivel de escolaridade, jA& que por nao possuir
conhecimento especifico, muitos colaboradores ndo aceitam determinadas opinides.
Na empresa B em que os funcionarios apresentam um nivel de escolaridade baixo,
€ notorio que os conflitos sdo mais frequentes, o lider ndo possui autonomia na
resolugcdo dos problemas e se encontra uma grande dificuldade na realizagdo dos
guestionarios. Porém na empresa A, 0s colaboradores possuem um nivel de
escolaridade maior como Ensino Médio e até mesmo o nivel Superior completo.

Entretanto € uma empresa nacionalmente conhecida e trabalha em cima da

realizacdo de metas e isso auxilia a atuacao do lider na gestao dos conflitos.



63

CONCLUSAO

Com o mundo cada vez mais globalizado, a concorréncia e competicao
também crescem na mesma proporgao. Portanto, aprimorar o conhecimento, buscar
melhorias organizacionais e estar apto a realizagcdo de mudancas comportamentais,
sdo aspectos importantes para melhoria no desempenho da empresa. Todas as
pessoas sdo estudantes do comportamento. Embora no dia a dia ninguém perceba
gue observa acfes de outras pessoas e que muitas das vezes tentam interpretar o
gue Vvé ou prever a acao dessas pessoas em determinadas circunstancias

Desse modo, sabe-se que € através do comportamento organizacional que as
pessoas que pretendem participar direta ou indiretamente das organizacées, seja ela
como membro, cliente, fornecedor, dirigente, investidor, consultor ou até mesmo
admirador - precisam ter a ciéncia para poder fazer negécios, parcerias, desenvolver
relacionamentos ou atividades com as organizacdes, entdo, é necessario ter o
conhecimento de como sdo e como funcionam as organizagfes para que possam
entender suas manifestagdes, caracteristicas e, consequentemente seu sucesso ou
fracasso.

Assim, pode-se dizer que o comportamento organizacional se ocupa do
estudo de como as pessoas que compdem uma organizacdo agem e de como esse
comportamento afeta o desempenho seja de forma positiva ou negativa. Com o
presente estudo, a compreensado sobre o tema abordado, ficou mais clara de modo a
entender todos os fatores influenciadores no comportamento organizacional.

Com a gama de autores utilizados para esse estudo, foi notorio observar a
importancia do comportamento organizacional, bem como entender de que modo
interagir em uma organizacdo dotada de tanta diversidade e como lidar com os
conflitos existentes.

Mediante isto, pode-se responder a seguinte questdo norteadora: De que
forma os conflitos e a diversidade interferem no comportamento organizacional?
Segundo os gestores e os funcionarios das duas empresas pesquisadas, a
diversidade, embora esteja presente nas organizacdes, sao fontes geradoras para
os conflitos e estdo no cotidiano de qualquer empresa, ja que cada individuo possui
uma cultura, uma percepcao, suas crengas e valores, e esses fatores interferem na

produtividade, bem como no alcance das metas e objetivos estipulados.
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No entanto nota-se que em cada empresa o lider tem uma forma distinta de
agir. Na empresa A, por ser uma empresa nacionalmente conhecida, usa técnicas
de treinamento de pessoal, com participacdo dos colaboradores em algumas
tomadas de decisdo, além de dispor de incentivos motivacionais de modo a obter um
melhor clima organizacional e desse modo, buscar a conciliagdo e o entendimento
das causas tentando encontrar a melhor maneira para a resolugdo dos problemas.

Ja a empresa B, € um empreendimento de pequeno porte, ndo dispde de
incentivos aos funcionarios, ndo ha a participagdo dos mesmos nas tomadas de
decisbes e o lider raras vezes tem conhecimento dos conflitos existentes, isso
prejudica a organizacdo. Esse fato se justificou, quando alguns colaboradores
apontaram um conflito existente na empresa entre dois integrantes e que foi notério
gue este prejudica a organizacdo na hora da realizacdo de suas atividades.

Conclui-se, portanto, que € necessario obter uma atencdo maior aos
funcionarios, saber de que modo estao interagindo, se as caracteristicas individuais
de cada um estdo sendo respeitadas e como utilizar a diversidade e os conflitos a

favor da empresa.
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CENTRO DE ESTUDOS SUPERIORES DE~|TA|TUBA - LTDA
FACULDADE DE ITAITUBA -FAI

CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

Este questionario tem como finalidade contribuir para o Trabalho de Concluséo de
Curso — TCC intitulado: COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: um estudo sobre
a diversidade e conflitos organizacionais

QUESTIONARIO AOS FUNCIONARIOS

1. Perfil e Identificac&do do Entrevistado:
— Sexo: Feminino( ) Masculino( )

— Escolaridade/ Area de Formag&o:

— Sécio ou Funcionério:

— Funcgéo que ocupa na empresa:
— Idade:
— Tempo de atuagédo na empresa:

-~ 0o o 0 T p

2. Como vocé classifica o clima organizacional da sua empresa

Excelente( ) Bom( ) Ruim( ) Péssimo( ) Indiferente( )

3. Vocé ja foi desrespeitado por possuir uma cultura diferente ou opinides
diferentes?

Sim( ) Nao( ) N&o percebi( )

4. H& algum tipo de diferenca no relacionamento do lider com os
funcionérios por causa da cultura ou modo de ser das pessoas?

Sim( ) Nao( ) Nao sei responder( )



5. Com qual frequéncia ocorrem os conflitos?

As vezes( ) Sempre( ) Nunca( )

6. Vocé acredita que os desentendimentos entre os colaboradores
interferem na produtividade?

Sim( ) Nao( ) N&o sei responder( )

7. Os colaboradores participam natomada de decisdo da empresa?

As vezes( ) Sempre( ) Nunca( )

8. De que forma o lider lida com os conflitos entres os colaboradores?

9. Como acontece o relacionamento interpessoal entre as pessoas das
empresas?

10. Como acontece a conciliacdo dos desentendimentos?
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CENTRO DE ESTUDOS SUPERIORES DE ITAITUBA - LTDA
FACULDADE DE ITAITUBA -FAI
CURSO DE BACHARELADO EM ADMINISTRACAO

Este questionario tem como finalidade contribuir para o Trabalho de Concluséo de
Curso — TCC intitulado: COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL: um estudo sobre
a diversidade e conflitos organizacionais

QUESTIONARIO AO GESTOR

1. Perfil e Identificacdo do Entrevistado:
g. — Sexo: Feminino( ) Masculino( )
h. — Escolaridade/ Area de Formag&o:

i — Funcgéo que ocupa na empresa:
J- — Idade:

K. — Tempo de atuagédo na empresa:

2. Como vocé classifica o clima organizacional da sua empresa

Excelente( ) Bom() Ruim() Péssimo( ) Indiferente( )

3. Vocé ja foi desrespeitado por possuir uma cultura diferente ou opinides
diferentes?

Sim( ) Nao( ) Né&o percebi( )

4. Ha algum tipo de diferenga no relacionamento do lider com os
funcionérios por causa da cultura ou modo de ser das pessoas?

Sim( ) Nao( ) N&o sei responder( )
5. Com qual frequéncia ocorrem os conflitos?

As vezes( ) Sempre( ) Nunca( )



6. Vocé acredita que os desentendimentos entre os colaboradores
interferem na produtividade?

Sim( ) Nao( ) N&o sei responder( )

7. Os colaboradores participam natomada de decisdo da empresa?

As vezes( ) Sempre( ) Nunca( )

8. De que forma o lider lida com os conflitos entres os colaboradores?

9. Como acontece o relacionamento interpessoal entre as pessoas das
empresas?

10. Como acontece a conciliacdo dos desentendimentos?




