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“A oposi¢io dos contrarios é condi¢do da transformagdo das coisas ¢,

ao mesmo tempo principio e lei. O estado de estabilidade, de concordancia

e de paz ¢ apenas a confusdo das coisas no abrasamento geral...

O que é contrario ¢ Gtil, e € daquilo que estd em luta que nasce a mais

bela harmonia; tudo se faz por discordia... O combate € o pai de todas as coisas:

de alguns ele fez deuses, de outros homens, de uns escravos, de outros homens livres.™

(Heraclito de Efeso, século V a.C., apud Fustier, 1982, p. 11)



RESUMO

ROCHA, Cintia Boava. Do conflito i criatividade nas organizacdes. 2007. 94f. Trabalho de
Conclusdo de Estagio (Graduagio em Administragdo). Curso de Administragdo. Universidade
Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

O presente trabalho objetivou analisar em que medida os conflitos intra-organizacionais
influenciam positiva ou negativamente no desenvolvimento da criatividade na empresa Alps —
escola de idiomas. Para tanto, empregou-se uma adaptagfo a teoria de Likert e Likert (1980)
sobre a administragdo construtiva de conflitos, analisando as seguintes dimensges: processo
de interagdo-relacionamento; processo de comunicagdo; processo de tomada de decisao:
processo de estabelecimento de objetivos; processo de controle; € processo de mudanga. A
metodologia caracteriza-se por ser um estudo de caso do tipo descritivo ¢ com abordagem
predominantemente qualitativa. A populagiio estudada envolveu os empregados da Alps
idiomas, onde os dados da pesquisa foram obtidos por meio de um censo, através de
entrevistas semi-estruturadas, observagiio direta e analise documental, sendo que o dados
primarios receberam tratamento por meio da andlise de conteudo ¢ os dados secundarios por
meio da analise documental. A relagdo entre os dois temas foi possivel destacando-se os
elementos que se apresentaram como favoraveis ou desfavoraveis ao estimulo da criatividade,
considerando-se as categorias previamente estabelecidas. O resultado do estudo permite
inferir que prevalece a influéncia positiva dos conflitos intra-organizacionais para o
desenvolvimento da criatividade na organizagao.

Palavras-chave: criatividade, conflitos intra-organizacionais e organizagoes.
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1 INTRODUCAO

Quando se observam os processos de mudanga, muitas organizagdes adotam posturas
reativas em relagfio aos estimulos provenientes do ambiente em que estao inseridas, a fim de
se adaptarem e continuarem sobrevivendo aos contextos que se instalam. Esse comportamento
assumido pelas organizagdes as envolve em um ciclo onde elas ndo mais agem como
realmente gostariam, mas sim reagem e criam comportamentos j& esperados para continuarem
o seu ciclo de vida. Tal comportamento vai se difundindo através da organizagdo ¢ se
internaliza entre os seus membros que também assumem esse carater de ndo mais criar ¢ sim
reagir ao que ja foi estabelecido.

Neste sentido, as organizagdes tornam-se reativas como os individuos, como diria
Ramos (1989), elas se perdem em controles e vivem a procura de modelos de gestdo ideais
para solucionar seus problemas.

Na literatura pesquisada, diferentes autores, Schleder, (1999). Alencar (1996).
Predebon (1998), tém dado énfase a importincia da criatividade como elemento propulsor de
novas mudangas para as organizagdes. Ela também € vista como uma resposta ao ambiente
competitivo atual. E fato, no entanto, que o contexto organizacional exerce influéncias sobre o
desenvolvimento da criatividade. Alguns estudos feitos por Faria e Alencar (1996). Amabile
(1989, apud Faria e Alencar, 1996), entre outros autores, permitem reconhecer a importincia
de se criar um ambiente favoravel para que os individuos possam expressar sua criatividade.
Este ambiente deve estimular a diversidade, criar uma estrutura propicia a recep¢do de novas
idéias, suporte tanto de chefia quanto de colegas, bem como, a presenga de desafios que
promovam o trabalho em equipe e a superagdo individual sdo importantes aspectos.

No entanto, apesar de se reconhecer a importancia da diversidade. de diferentes pontos
de vista como fatores que promovem a criatividade, poucos séo os estudos que falam sobre o
desencadeamento de conflitos intra-organizacionais que podem surgir a partir do estimulo
dessas diferengas.

Fustier (1982, apud FREIRE, 2006) salienta que o conflito se configura como um
processo dindmico, no qual estd inserida a oportunidade de transformar a consciéncia ¢ a
conduta e assim alcangar a cooperagio € o desenvolvimento.

Considerando-se que diferentes fatores podem ser desencadeadores dos conflitos intra-
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organizacionais e que culturas com estruturas flexiveis e carater criativo estdo mais abertas ao
autoquestionamento, definiu-se a questdo norteadora deste estudo: em que medida os
conflitos intra-organizacionais influenciam positiva ou negativamente o desenvolvimento

da criatividade na empresa Alps?

1.1 Objetivos

Nesta etapa serfio apresentados os objetivos propostos para o desenvolvimento do

presente estudo.

1.1.1 Objetivo geral:

Qual o papel dos conflitos intra-organizacionais no desenvolvimento da criatividade

na Alps.

1.1.2 Objetivos especificos:

a) Contextualizar a Alps e caracterizé-la dentro do foco desta pesquisa:

b) Analisar, de acordo com as varidveis estabelecidas, como se dd o desenvolvimento da
criatividade e o desencadeamento de conflitos intra-organizacionais na empresa
estudada;

¢) Investigar em que medida os conflitos intra-organizacionais influenciam positiva ou

negativamente para o desenvolvimento da criatividade.



1.2 Justificativa

O comportamento humano nas organizag¢des é ainda hoje entendido como algo de
extrema complexidade quando estudos na drea sdo submetidos a pratica teorica. Assim sendo.
o elemento propulsor do desenvolvimento desta pesquisa foi justamente a andlise de dois
temas importantes na esfera organizacional, e que propiciam o seu autoquestionamento, ¢
conseqiiente crescimento: a criatividade e os conflitos intra-organizacionais.

Poucos estudiosos da area tém se dedicado ao estudo dos dois temas juntos.
Basicamente a literatura enfoca essa relagio analisando como gestdo de conflitos, quando
aplicadas intervengdes bem sucedidas, pode transformar o conflito em fonte de oportunidades
(Likert e Likert, 1980; Moore, 1998; Stoner e Freeman, 1995). No entanto, a questdo contlito
gera criatividade ndo possui bases empiricas comprovadas que permitam afirmar que tal
suposi¢io ¢ vélida. E fato que um ambiente propicio a interagdo e participagdo do grupo.
estrutura flexivel, autonomia para desempenho das atividades, estimula a expressdo da
criatividade, bem como pode ou ndo facilitar que os problemas do grupo sejam resolvidos de
forma harménica.

Isto posto, acredita-se que esta lacuna existente na pratica tedrica entre os dois temas
remonta a relevincia do estudo, ao extrair da realidade organizacional elementos que
comprovem ou contrariem a teoria. Além de ser interessante para a pequena organizagio
compreender melhor o seu funcionamento, e aproveitar a oportunidade de gerar novas idéias.

A realizacdio do estudo foi possibilitada, pelo acesso aos dados da empresa referida
dentro do prazo de elaboragio da pesquisa, onde o pesquisador dispds de contato direto com

o0s seus membros para realizar as entrevistas e observar os comportamentos existentes.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Como este trabalho tem natureza académica, torna-se necessdario 0 suporte
bibliografico de autores que dispdem de fontes sobre os temas destacados como objetivos
desta pesquisa.

Desta forma, a fundamentagdo tedrica serd desenvolvida em trés partes: criatividade.

conflitos organizacionais e a relagdo entre os dois temas.

2.1 Criatividade

A fundamentagiio teérica sobre criatividade foi desenvolvida em cinco partes:
concepgdes de criatividade; processo criativo; individuo, ambiente e criatividade;
condicionantes da criatividade nas organizagdes; e por fim, a importancia da criatividade para

as organizagoes.

2.1.1 Concepgoes de criatividade

Em sua complexidade, a criatividade costumava ser vista como elemento intrinseco do
individuo que a produz, sendo o centro dos estudos voltado para as caracteristicas de
personalidade de génios e suas grandes idéias.

Sua teoria voltada para a realidade das organizagdes € recente, no entanto, o foco niao
mais é o individuo como unico portador de idéias ilustres e valiosas, mas sim o contexto
organizacional como um todo se volta como fator determinante do desenvolvimento e
propulséo de idéias criativas.

Ostrower (1987) enfoca a criatividade no dmbito do ser humano criativo. De acordo
com a autora, a criatividade surge através de um estado de “tensdo psiquica”, onde o

individuo descarrega suas energias e concomitantemente se reestrutura, se enriquece com a
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sua capacidade criativa, renovando-se. Para a autora:

“Criar ndo representa um relaxamento ou esvaziamento pessoal, nem uma
substitui¢do imaginativa da realidade; criar representa uma intensificagio do
viver, um vivenciar-se no fazer; e, em vez de substituir a realidade, ¢ a
realidade; ¢ uma realidade nova que adquire dimensdes novas pelo fato de
nos articularmos, em nds e perante n6s mesmos, em niveis de consciéncia
mais elevados e mais complexos”. (OSTROWER. 1987, p. 28).

Esse estado de “tensdo psiquica”, sugerido pela autora, pode ser entendido. em certos
casos. como a expressdo de conflitos emocionais. Seriam eles orientadores, até certo ponto,
dos meios e formas de configurar a criagdo. A autora afirma que o “conflito ¢ condigdo de
crescimento”, porém atenta que este ndo pode ser confundido com o potencial criativo do
individuo, visto que a criagdo, em si, deriva exatamente do controle que o “artista” exerce
sobre o seu conflito. (OSTROWER, 1987).

Outro autor que trata sobre o tema ¢ Predebon. Em seu livro “C riatividade: abrindo o
lado inovador da mente” o autor compara 0 homem a outros animais e até mesmo as plantas
que se utilizam das experiéncias vividas para gerar associagdes entre estimulos e respostas.
Em tal comparativo, o autor afirma que o que diferencia o homem das outras espécies ¢
justamente a sua capacidade de “ir além”, questionando e contestando os estimulos. Para o
autor, isso significa que “a espécie humana tem capacidade inata e exclusiva de raciocinar
construtivamente. Fssa capacidade produz o que tranquilamente pode ser chamado de
criatividade”. (PREDEBON, 1998, p.27).

Nessa mesma linha de pensamento, Bono (1994, apud CORREIA e DORNELLES,
2003, p. 2) afirma que a criatividade envolve a quebra de padrdes estabelecidos, o “olhar as
coisas de uma forma diferente”. O autor também concebe a criatividade como um fenémeno
l6gico, através do qual se materializa por meio do “pensamento lateral”, ou seja, ter uma
percepgio além das possibilidades existentes.

Alencar (1996) traz o conceito de criatividade associado a uma disposi¢io para pensar
diferente. Menciona que o ato de criar esta intimamente interligado com insights, invengoes.
intui¢fio, iluminagéo e originalidade. Por outro lado, ao considerar a criatividade no ambito
organizacional, Alencar (1996, p.15) define criatividade como sendo “o processo que resulta
na emergéncia de um novo produto (bem ou servico), aceito como Ttil, satisfatorio ¢/ou de
valor por um niimero significativo de pessoas em algum ponto no tempo™.

A autora caracteriza a criatividade como um fendmeno complexo e que engloba
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inumeros elementos relacionados a personalidade e habilidades individuais, assim como aos
elementos do ambiente onde o individuo esta inserido, tais como: valores, cultura e liberdade
de expressao.

Amabile & Gryskiewicz (1989, apud FARIA e ALENCAR. 1996. p.52) definem
criatividade como sendo “a producdio de idéias novas e apropriadas por individuos ou
pequenos grupos de individuos trabalhando juntos™. Para os autores além da originalidade. as
idéias criativas devem resultar em algo 1til e que possa ser executavel.

J4 Miel (1961, apud CORREIA, 2004) aponta quatro categorias para definir a
criatividade:

a) Pessoa criativa, em termos de fisiologia e temperamento, atitudes pessoais ¢ valores:
b) Processos mentais, motivagdo, percepgdo, aprendizado, pensamento e comunicac¢io
mobilizados pelo ato de criar;
c) Influéncias ambientais e culturais, e;
d) Produtos, como teorias, inven¢des € pinturas entre outros.
Boden (1999) retrata dois sentidos nos quais a criatividade pode estar associada. Um ¢

o psicolégico e o outro historico. Para a autora:

“uma idéia valiosa é psicologicamente criativa se a pessoa em cuja mente ¢la
surge nio poderia té-la tido antes; ndo importa quantas vezes outras pessoas
ja tiveram a mesma idéia. Em contrapartida, um idéia valiosa ¢
historicamente criativa se é psicologicamente criativa ¢ ninguém mais, em
toda a histéria da humanidade, a teve antes”. (BODEN, 1999, p. 82).

Através dessa indagacdo, a autora questiona a existéncia de idéias criativas, afirmando
que ¢ ndo s6 improvavel, mas impossivel que algo tenha sido pensado ou refletido por uma
pessoa, ¢ nenhuma outra, em nenhum outro momento da histéria tenha tido a mesma idéia.

Talvez a questdo da temporalidade e julgamento externo, entendidos por Stein (1974,
apud SCHLEDER, 1999) como relevantes ao processo de criatividade, sejam os fatores
determinantes para o surgimento de idéias criativas. Segundo o autor a criatividade ¢ uma
obra pessoal, aceita como satisfatoria em um determinado periodo, dentro de um grupo social.

Para Matisse (1973, apud SCHLEDER, 1999) o ato de criar € a expressdo do que se
traz dentro de si. O autor afirma que tudo que é novo e auténtico surge do interior, porém ¢

necessério alimentar o sentimento com elementos extraidos do mundo exterior.
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2.1.2 Processo criativo

Ostrower (1987) aborda o processo criativo através da interligagéo de dois polos: as
potencialidades criativas desenvolvidas pelo ser criativo unico; e esse desenvolvimento da
potencialidade criativa dentro do contexto cultural do individuo. A autora salienta a
importincia da dindmica no ato da criag@o, o desapego e desprendimento que se deve atingir
para o alcance do novo:

“QO processo criador elabora-se nos multiplos niveis do ser sensivel-cultural-
consciente do homem, e se faz presente nos multiplos caminhos em que o
homem procura captar e configurar as realidades da vida. Os caminhos
podem cristalizar-se e as vivéncias podem integrar-se em formas de
comunicagdo, em ordenagdes concluidas, mas a criatividade como poténcia
se refaz sempre. A produtividade do homem, em vez de esgotar, liberando-
se, se amplia”. (OSTROWER, 1987, p. 27).

Predebon (1998) coloca que o individuo criativo tem certa compulsdo pelo novo, ¢
consegiientemente libera a sensagio de prazer com o ato de criar. No entanto, tal sensagdo
para o autor ndo se caracteriza como 0 objetivo fim da criagdo, mas sim uma parte natural do
processo. No contexto organizacional o autor aborda que “o funcionario criativo percebe que
suas idéias sdo chamadas de devaneios e rejeitadas quando néo se articulam com a realidade,
isto é, quando ndo apresentam evidentes vantagens que compensem o risco que as mudangas
sempre apresentam, em algum grau”. (PREDEBON, 1998, p.34).

Schleder (1999) sustenta que muitos estudiosos da criatividade defendem a idéia de
que o processo criativo, em sua complexidade e pela diversidade de elementos envolvidos.
nfio pode ser simplesmente congelado em mera seqiiéncia. Outros autores, no entanto.
consideram que alguns aspectos do processo de criagdo quando tomados em conjunto
sintetizam o processo. O quadro abaixo resume a perspectiva desses autores em relagdo aos

aspectos do processo criativo.



Miel (1972)

Kneller (1978)

Wallas (1978)

* Abertura — a primeira condigéo
da criatividade consiste em estar
aberto a experiéncia.

* Focaliza¢do — é a composigao
ou a ordenagdo da experiéncia
apreendida. Inclui todas as
formas de reagbes humanas.

* Disciplina — realizada a
focalizagao, a produgéo inicia e
prossegue de maneira
disciplinada. E uma forma de
trabalhar ajustada a focalizagéo e
que rejeita a distragéo.

* Fechamento — o término do
processo criativo € um dos seus
mais importantes aspectos. Pode
ser considerado como um ato de
autodescoberta. A decisao sobre
a conclusdo do produto é
arbitraria e pessoal.

* Insight — E a primeira
apreensdo do criador de
uma idéia a ser realizada ou
um problema a ser
solucionado.

* Prepara¢do — constitui a
rigorosa investigagio das
possibilidades da primeira
apreensao.

* Incubagdo — a fase da
preparagdo consciente cede
lugar a um tempo de
atividade ndo consciente,
quando as idéias do criador
“sd@o enterradas™. Conforme
a psicanalise, o
inconsciente faz as
inesperadas conexdes que
constituem a esséncia da
criacdo.

* Huminagdo — ¢é o climax
do processo de criagao, o
momento de descoberta de
um problema, do conceito
que abrange todos os fatos,
do pensamento que
complementa a série de
idéias trabalhadas pelo
criador,

* Verificacdo — é a revisio
da iluminagao. O que foi
intuido € conscientemente
elaborado, alterado e
corrigido pelo intelecto e
pelo julgamento. A
apreensdo e a verificagdo
nem sempre se diferenciam:
pois interpenetram-se.

* Preparag¢do
* Incubagdo
* Inspirag¢do
* Verificacdo

* Nascimento de
uma idéia vaga e
indetinida.

* Transi¢do para
um aumento de
compreensio

* Reorganiza¢ao
em nivel
inconsciente ¢
automatico
embora a meta
final seja
consciente.

* A nova
configuragdo do
insight.

Quadro 01 — Aspectos do processo criativo

Fonte: Schleder (1999) adaptado.

Duailibi e Simonsen (1990) ao citarem Fabun, seguem uma seqiiéncia para descrever o

processo criativo semelhante aos autores citados anteriormente. De acordo com 0s autores o

processo criativo pode ser dividido em sete estdgios: desejo (querer criar algo original):

preparagdo (tornar familiar o estranho); manipulag@io (sintetizar os conceitos); incubagio
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(componente inconsciente do processo criador); antecipagdo (sentimento de proximidade da
solugdio); iluminagdo (solugdo esperada); e, verificagdo (viabilidade da solugdo).
Esses estagios vio desde a identificagdo de uma oportunidade nova para solucionar os
problemas até a colocagio dessa nova idéia em pratica, gerando assim, uma solugdo criativa.
Em contrapartida, Popper (1959) citado por Boden (1999, p. 60). defende que “ndo
existe algo como um método légico para se ter novas idéias, ou uma reconstrugdo logica desse
processo”. Na opinido do autor toda descoberta contém “um elemento irracional”, ou “uma

intuigdo criativa”. (POPPER, 1959, apud BODEN, 1999, p. 60).

2.1.3 Individuo, ambiente e criatividade

Segundo Gongalves et al. (1995, apud BASTO, 2000), alguns elementos sdo natos do
homem, como a exemplo a espontaneidade, a criatividade e a sensibilidade. O autor afirma
que desde o inicio o homem traz consigo fatores favordveis ao desenvolvimento desses
elementos. No entanto, essas condigdes, que favorecem a vida e a criagdo, podem ser
perturbadas por ambientes sociais constrangedores.

Conforme Ostrower (1987), os comportamentos criativos do individuo se formulam
através da congruéncia entre sua consciéncia, sua sensibilidade e sua cultura. A autora
defende que tanto o potencial consciente quanto o sensivel de cada um, se realiza sempre ¢
unicamente dentro de formas culturais. Para a autora “o comportamento de cada ser humano
se molda pelos padrdes culturais, historicos, do grupo em que ele, individuo, nasce e cresce”.
(OSTROWER, 1987, p. 11).

Em concordancia as idéias de Ostrower, Predebon entende que o potencial criativo
inato do homem vai sendo bloqueado durante o processo de socializagio. Ou seja. “a
capacidade de cada um ¢ utilizada e desenvolvida em fungao do meio. de seus estimulos, das
limitagdes que apresenta e dos bloqueios que este impde”. (PREDEBON, 1998, p.28).

Assim sendo, o ambiente possui influéncia direta sobre a expressdo da criatividade dos
individuos, podendo este estimular ou criar barreiras para o seu desenvolvimento. Os estudos
a seguir englobam alguns dos elementos condicionantes da criatividade dentro do ambiente

organizacional.
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2.1.4 Condicionantes da criatividade

Varios foram os pesquisadores que dedicaram atengdo aos estudos sobre fatores
condicionantes a criatividade no ambiente de trabalho. Amabile (1989, apud FARIA ¢
ALENCAR, 1996) desenvolveu um instrumento contendo seis elementos que caracterizam
estimulos a criatividade e dois elementos que caracterizam obstaculos. Sdo eles:

a) Estimulos: liberdade, trabalho desafiante, recursos suficientes, encorajamento do
supervisor, suporte do grupo de trabalho, encorajamento organizacional:
b) Obstaculos: impedimentos organizacionais e pressdo no trabalho.

Ekvall & Andersson (1985, apud FARIA e ALENCAR, 1996) em seus estudos
identificaram doze dimensdes que favorecem o desenvolvimento da criatividade nas
organizagdes. sendo estas: desafio, suporte para idéias, riqueza nas idéias, dinamismo.
brincadeira, debate, conflito, confianga, liberdade, pressdo no trabalho, realizagio e correr
riscos.

Para Alencar (1996, p.20) alguns fatores que promovem resisténcias ao novo.
diretamente relacionadas a natureza do individuo, sd@o: “conformismo as normas, 0
dogmatismo, a baixa tolerancia & ambigiiidade, a baixa propenséo a correr riscos. 0 medo do
desconhecido e o comodismo™.

Ja no que se refere ao ambiente organizacional, estes fatores podem derivar de falhas
na comunicago na insergdo de uma novidade, gerando incompreensio dos individuos quanto
a importancia da nova realidade; estrutura organizacional centralizadora do poder decisorio:
cultura e valores existentes inflexiveis.

Likert e Likert (1980, p. 6) afirmam que os mais altos niveis de criatividade sdo
encontrados nas organizagdes que “estimulam a mentalidade criativa, pelo estimulo da
diversidade e das diferencas entra as pessoas incumbidas de tarefas em que o pensamento
criativo produz resultados valiosos™.

Em uma percepgdo voltada para equipes de trabalho. a criatividade quando for parte
das caracteristicas da equipe possibilita a valorizagdo dos pontos fortes individuais, traz & tona
0 que as pessoas tém de melhor, e gera uma aberta a assumir riscos. (BASTO, 2000).
Conforme Basto (2000), vérios autores como Ciotta (1987), Ford & Gioia (1995) ¢ Alencar

(1996) reconhecem a importéncia da criatividade nas empresas, salientando que as equipes de
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trabalho podem desenvolver continuamente solugbes criativas, através da valorizagao de
idéias inovadoras, de uma estrutura flexivel, de agdes voltadas para resultados. clareza quanto
aos objetivos e uma visdo clara quanto ao futuro da empresa.

Predebon (1998) corrobora com os autores acima, apontando dois fatores que
viabilizam a difusdo da criatividade na empresa: o fator equipe e o fator estrutura. De acordo
com o autor, equipes de trabalho multidisciplinares, apresentam-se mais eficientes para
sistemas hierarquicamente organizados ao minimizar a rotina e a acomodagdo. Esse tipo de
equipe reduz a burocratizagfio, aumenta o dinamismo e a flexibilidade da empresa, elementos
que favorecem o desenvolvimento da criatividade. Ja o fator estrutura, deve ser facilitador ¢
ndo repressor da criatividade. Segundo o autor quatro ingredientes devem constar na
organizagdo para que sua estrutura seja facilitadora da criatividade:

a) diminuigio e flexibilizagdo das normas: optando por sintetizar normas ¢
procedimentos relevantes, a fim de ampliar o espirito inovador, e flexibilizagao
através de um processo mais dindmico de trabalho;

b) sistemas permanentemente auto-reavaliadores: revisdo e questionamento constante das
estruturas que envolvem todo o sistema da empresa;

¢) clima de participagfo e dialogo: revitalizar o espirito de compartilhamento, através da
partilha de decisdes, problemas, assim como resultados; e,

d) estimulo as iniciativas: sistema nfio repressor, que encoraje a tentativa, reduzindo o
medo de errar.

Entre os “inimigos da criatividade”, Predebon (1998, p. 200) elenca sete estruturas
presentes no ambiente organizacional que bloqueiam a expressdo da criatividade, sendo elas:
“as excessivamente normatizadas, rigidas, sisudas, presas a numeros segmentados.
consensuais e precavidas demais”.

Stoner e Freeman (1995) apontaram alguns fatores para promover a criatividade no
ambiente organizacional, desde: desenvolver a aceitagdo as mudangas; encorajar novas idcias;
permitir mais interagdo; tolerar o fracasso; estabelecer objetivos claros e dar liberdade para
alcanca-los; e mostrar reconhecimento.

Em sua pesquisa com profissionais de diferentes areas, Faria e Alencar (1996)
construiram um instrumento relacionando doze categorias que descrevem estimulos a
criatividade no ambiente de trabalho e outros treze que se caracterizam como obsticulos. No

quadro a seguir foram relacionados os principais resultados da pesquisa das autoras:
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Ambiente fisico

Agradavel, com iluminacéo,

mobiliarios e ventilag@o adequados.

inadequado, presencga de ruidos,
calor, pouca iluminagio e outras
caracteristicas desfavoraveis ao

processo de criagdo.

Comunicacio

Existéncia de canais de comunicag¢io
que possibilitem a democratizagdo
das informagdes.

dificuldade de acesso as informagoes.
auséncia ou poucos canais de
comunicacdo que possibilitem a
democratizagio das informagdes na
empresa.

Cultura organizacional

Estimulo a criatividade,
reconhecimento do trabalho criativo,
mecanismos para o desenvolvimento
de novas idéias, planejamento e
definicdo de metas de trabalho,
cultura voltada para inovagao.

empresa que se caracteriza pela nio-
aceitagdo de idéias novas, esquiva ao
comportamento de correr riscos,
resisténcia & mudangas, ocasionando

o medo de errar e reforgando a
apreensao diante da mudanga, rigidez
¢ acomodagdo. J

Caracteristicas da chefia

postura de receptividade,
flexibilidade, abertura, aceitagéo,
estimulo a novas idéias e respeito as
opinides divergentes dos
empregados.

chefes que ndo ouvem os
funciondrios, ndo valorizam suas
idéias e produgdes, nio aceitam idcias
novas, nao estimulam a criatividade
dos empregados e mantém-se distante
de seus subordinados.

Desafios

Tarefas ou missdes desafiantes que
estimulam a expressdo do potencial
criador.

tarefas repetitivas, sem desafios. com
excesso de rotinas.

Estrutura organizacional

nimero limitado de hierarquias,
normas flexiveis, menos burocracia,
descentralizagdo do poder.

estrutura rigida, burocratica,
autoritaria, com normas pouco
flexiveis, sistema de punigao severo,
alta centralizagao. énfase na
padronizagdo de comportamentos.
excesso de hierarquias e falta de
diretrizes claras.

Influéncias
Politico-administrativas

mudangas politico-administrativas
constantes, ocasionando alteragdes no
trabalho e redirecionando os
objetivos e metas da empresa:
ingeréncias politicas. desestimulando
a produc¢do criativa.

Liberdade e autonomia

Liberdade para decidir como fazer o
proprio trabalho: senso de
responsabilidade sobre o proprio
trabalho.

restricdes a tomada de decisio e a
pratica de idéias novas por parte dos
funcionarios.

Participagao

Valorizacdo da iniciativa, maior
poder de decisdo em sua drea de
atuagdo, participa¢do nos processos
da tomada de deciso e na solugéo
de problemas da organizagdo. como
formas de estimulo a expressédo do
potencial criador dos empregados.




T 2

disponibilidade de equipamentos e | auséncia ou caréncia de recursos,

Recursos tecnologicos materiais diversos que facilitem o dificultando a execugéo do trabalho ¢
e materiais processo de producio de novas a colocagdo em pratica de novas
idéias. idéias.
Aceitagdo dos colegas, auséncia de dialogo, inexisténcia ou
relacionamento interpessoal poucas atividades em grupo. falta de
favoravel e estimulante a idéias confianga entre as pessoas, nao

Rela¢des interpessoais

novas, trabalhos em grupos, reunides | aceitag@o de novas idéias por parte
com trocas de experiéncia, didlogo e |dos colegas e conflitos.

confianga entre as pessoas, espago
para descontragao e alegria.

beneficios e sistema de recompensas | baixos salarios e politica de

Salario e beneficios como formas de estimulo a idéias recompensas ao trabalho criativo
inovadoras. inexistente ou inadequada.
capacitagdo e treinamento dos auséncia ou insuficiéncia de
empregados com vistas ao treinamento e cursos voltados para o

5 desenvolvimento de seu potencial desenvolvimento de habilidades

Treinamento ; ; e
criador, capacitando-os para o necessarias ao desempenho adequado
trabalho e preparando-os para das fungoes exercidas na empresa e
estarem abertos a inovacgdes expressdo do potencial criador.

. excesso de atividades e pressdo de

Volume de servi¢os -

tempo. B

Quadro 02 - Fatores de Estimulos ou Barreiras a Criatividade

Fonte: Elaborado a partir de Faria e Alencar (1996).

Correia (2004, p. 48 e 49) cita um modelo de variaveis que afetam a criatividade nas

organizagoes, desenvolvido por Gundy (1987 apud WECHSLER, 1998 ¢ ALENCAR, 1995),

nos quais sdo englobadas quatro areas: estrutura, pessoas, recursos ¢ ambiente. Dentre as

influéncias dessas 4reas, ele aborda que:

“A estrutura € caracterizada pelo nivel de poder, quanto mais centralizado
menor a capacidade de inovagdo e menor a participagdo dos empregados no
processo decisorio; pela formalizagdo, em que muitas regras e
procedimentos dificultam o processo de inovagido: pela centralizagio: pela
especializagdo, 4 rigidez em especializa¢do ndo permite o empregado exercer
outras tarefas sendo nocive a criatividade: e pelo tamanho, que pode ter
efeitos negativos quanto a freqiiéncia de inovagéo na organizagao.

As questdes ligadas 4 pessoa podem ser identificadas nos membros ¢ no
clima da organizagdo. Estio relacionadas, também, a valores que
determinam os objetivos e as agdes do individuo, assim como os tragos de

personalidade que influenciam no estilo de trabalho: o medo de correr risco,

a intolerfincia a ambigiiidade, o dogmatismo, a inflexibilidade, a motiva¢ao
intrinseca que determina a energia a ser colocada no trabalho e a motivagio
extrinseca que surtira efeito apenas quando se tiver a intrinseca.

As influéncias de recursos dizem respeito a caréncia de profissionais, tempo,
recursos financeiros e informagdes. [...] quanto maior o niimero de canais de
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comunicagdo maior serd a possibilidade de inovagdo e também pela abertura
de didlogo na comunicagéo.

O ambiente refere-se ao clima interno da organizagéo e requer autonomia
dos membros, recompensa adequada aos méritos de cada um, coragem de se
arriscar, tolerdncia pelas diferencas individuais, apoio a criatividade pela
diregdo, responsabilidades divididas em relagdo a produgdo de idéias novas ¢
estabilidade de emprego”.

2.1.5 Importincia da criatividade para as organizacoes

Schleder (1999) acredita que o interesse cada vez maior pela criatividade nas
organizagdes, deriva da vasta necessidade de acompanhar as intensas mudangas que vem
ocorrendo. Essas novas necessidades demandam uma ampliagio da capacidade de pensar ¢
criar por parte dos individuos e organizagdes.

Ja Predebon (1998) afirma que a organizagfo priva o seu equilibrio, protegendo-se de
qualquer anomalia. O novo ndio se pauta pela experiéncia, tornando-se incerto passando a
ameagcar o sistema. Neste sentido, para o autor, quanto maior a empresa. maior a sua defesa
quanto ao novo. No entanto, o autor salienta que nos ltimos anos essa aversio ao novo tem
se reduzido em fungdo da competitividade empresarial, onde as empresas tém buscado se
diferenciar, dando maior énfase a questdo da criatividade.

Para posterior relagdo entre criatividade e conflitos intra-organizacionais, fez-se
necessario um suporte tedrico sobre conflitos e os seus elementos, de mode a entender sua

influéncia ou nio no desenvolvimento da criatividade.

2.2 Conflito nas organizag¢oes

A fundamentagéo teérica sobre conflito esta dividida da seguinte forma: concepgdes
de conflito; classificagdo dos conflitos; elementos desencadeadores de conflitos: e. por fim as

abordagens sobre a resolugéo de conflitos.



2.2.1 Concepcoes de conflito

Diversas sfo as defini¢des e abordagens sobre conflitos. Essa diversidade ¢ ocasionada
em grande parte pela complexidade no tratamento dos elementos que o constituem.

Segundo o Dicionario Aurélio (2007) a palavra contlito deriva do latim conflictu no
sentido de peleja, embate e do verbo latim confligere que significa lutar. A defini¢do trazida

pelo dicionério associa o termo conflito a algo negativo, nocivo, tal como:

“1. embate dos que lutam; 2. discussio acompanhada de injlrias e ameagas,
desavenga; 3. guerra; 4. luta, combate; 5. colisdo, choque: as opinides dos
dois entram sempre em conflito; 6. Psiq. Penoso estado de consciéncia
devido a choque entre tendéncias opostas e encontrado, em grau variavel, em
qualquer individuo; 7. Teatr. O elemento basico da agao dramatica, a qual se
desenvolve em fungéio da oposicdo e luta entre diferentes forcas, conflito
dramatico”. (DICIONARIO AURELIO, 2007).

Antes da era industrial, o entendimento dos conflitos era atrelado as relagdes de
dominagdo-submissdo entre os trabalhadores e empregadores da época. A nocdo de conflito
dentro das organizagGes tomou seu espago a partir da eclosfo das escolas do pensamento
administrativo. (BENDIX, 1974, apud CHANLAT, 1996).

Dentro de um contexto histérico, as diferentes abordagens sobre conflitos foram
evoluindo e possuem particularidades na forma de concebé-los e administra—los. Ao resgatar
as escolas do pensamento administrativo, suas visdes e os tratamentos dados por elas para a
questdo do conflito nas organizagdes, € possivel dividir estas em quatro modelos principais.
conforme o modelo proposto por Chanlat (1996), sendo estes: 0 modelo racional. 0 modelo de
relagdes humanas, o modelo politico e 0 modelo sistémico.

No modelo racional temos os tedricos que se preocuparam com as questdes da
racionalizacdo do trabalho, dando pouca énfase ao conflito na organizago. Dentre eles temos:
Taylor, Fayol, Gulick, Urwick, entre outros. De acordo com Chanlat (1996). o conflito para
estes teoricos era algo que afetava a eficiéncia organizacional, comprometendo assim, o
desempenho dos operérios. Os métodos utilizados para sanar o conflito visavam melhorias
nos mecanismos estruturais, a fim de reduzir a ocorréncia desses conflitos.

Neste sentido, o conflito era visto como algo inevitavel, porém era o seu carater

emotivo e subjetivo que acabava por prejudicar a organizagdo, especialmente por ndo
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existirem, nessa época, teorias ou estudos direcionados ao entendimento das causas ¢ meios
de solucionar tais conflitos.

Os tedricos do modelo de relagdes humanas concentraram suas preocupagdes na
satisfacdo dos empregados em relagdo ao trabalho, e foi dai que se originaram as primeiras
pesquisas entre satisfagdo e produtividade, procurando maximizar uma em relag¢do a outra. No
entanto, o conflito na organizagdo para esses tedricos ainda era visto com maus olhos. Isso
porque o conflito era considerado um entrave as exigéncias de colaboragdo. quando os
objetivos individuais divergiam dos objetivos organizacionais. (CHANLAT, 1996).

Os precursores desta escola — Mayo, Roethlisberger ¢ Dickson, Follet, Barnard —
consideravam importante a implementacdio de mecanismos que tornassem as relagdes mais
harmoniosas, considerando-se as necessidades dos trabalhadores, bem como o investimento
na comunicag¢io interna da organizagéo.

Mota e Vasconcelos (2002, p. 56) afirmam que a Escola das Relagdes Humanas
construiu o seu edificio tedrico nas bases da integra¢do dos interesses tanto dos individuos
quanto das organizagdes, tendo como objetivo “aumentar a lucratividade por meio da
diminuig¢do dos custos oriundos dos conflitos internos da empresa”.

No modelo politico, tedricos como Blau, Crozier e Etzioni comegam a relacionar a
natureza estratégica das relagdes existente nas organizagdes, evidenciando os jogos de poder ¢
a dominag@o entre os individuos. Dentro da perspectiva do conflito, Chanlat (1996) afirma
que pela primeira vez na histéria do pensamento administrativo foi reconhecida a importancia
da negociagio e da gestdo de conflitos no ambiente organizacional.

O modelo sistémico define a organizagfo como um sistema de partes em interagdo.
entre si e com o ambiente. Entre seus autores encontram-se Katz Kahn, Thompson J. D.. entre
outros. Segundo Chanlat (1996, p. 211) nesta escola o conflito aparece “ao mesmo tempo
como inevitavel e plenamente funcional, pois a organizagdo ¢ submetida a um processo
constante de adaptagdo”. Neste sentido, para esta escola a percepgdo do conflito varia de
acordo com a incerteza presente, podendo-se aplainar as diferengas ou utiliza-las para gerar
solugdes eficazes.

Em termos conceituais, Chanlat (1996) considera que o conflito na organizagdo surge
quando um individuo percebe o outro como um obstadculo para a realizagdo de suas
necessidades ou a satisfagdo de suas preocupagdes, ficando assim frustrado com a situagio.

Para o autor isso pode ou ndo ocasionar uma reag¢do no individuo insatisfeito, frente a outra
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parte envolvida.

O autor argumenta que a defini¢do supracitada pode ser limitada em seu conceito.
porém contém algumas caracteristicas relacionadas ao desenvolvimento do conflito, tais
como:

a) a interdependéncia: elemento de caréter relacional, onde cada envolvido exerce, ao
mesmo tempo, certo poder e algumas restrigdes sobre o outro;
b) a incompatibilidade: remete as divergéncias em torno de objetivos antagdnicos entre

os envolvidos, desencadeando a frustragéo diante da percepgéo de derrota, e:

¢) a interagio: que caracteriza o conflito apds o estado de frustragdo, relacionando a
situacdio conflitiva somente depois do processo inicial de incompatibilidade entre as
partes.

Em concordancia, Robbins (1999, apud FERNANDES, 2006, p. 15 ¢ 16) define
conflito “como um processo que comeg¢a quando uma parte percebe que uma outra parte
afetou, ou esta perto de afetar, negativamente, algo pelo qual a primeira parte se interessa’.

JA Montana e Charnov (1999) conceituam o conflito dentro do ambiente
organizacional, basicamente, como a divergéncia entre pessoas, departamentos ou se¢o¢s na
tentativa de melhor atingir os resultados da empresa. Hampton (1991, p. 297), por sua vez,
afirma ser o conflito “um fendmeno que pode ter efeito construtivo ou destrutivo, dependendo
de sua administra¢@o™.

Likert e Likert (1980) entendem o conflito como sendo uma luta, onde cada envolvido
tenta obter o resultado desejavel para si, e tem como conseqiiéncia a hostilidade por parte de
quem ndo obteve ou foi impedido de alcangar o seu resultado.

Para Stoner ¢ Freeman (1995, p. 400) os conflitos envolvem:

“desacordos sobre a alocagdo de recursos escassos ou choques de objetivos.
status, valores, percepgdes ou personalidades. Grande parte dos contlitos que
experimentamos decorre de comunicarmos aos outros nossos desejos,
valores e nossas necessidades. Algumas vezes comunicamos com clareza,
mas os outros tem necessidades diferentes. Algumas vezes nos comunicamos
mal e o conflito surge por que os outros nos entendem de modo errado™.

Gurr (1985) coloca que através do processo de interag@o entre individuo e organizagdo
ocorrem mudangas no ambiente, o que altera as necessidades dos individuos. E quando ocorre
a frustragdio ambiental dessas necessidades surgem tensdes internas que, as vezes, explodem

em violéncia. O autor sugere que “um ambiente favordvel reduz as tensdes resultantes de
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necessidades nio-satisfeitas ou frustradas e, dessa forma, torna as interagdes humanas
estaveis, normais e convencionais”. (GURR, 1985, p. 35).

Em sua visdo de conflito organizacional, Fustier (1982, p. 31) ressalta que “a empresa
¢ um lugar privilegiado de conflito, nela procura-se ndo s6 a capacidade de adquirir bens
materiais, mas também relagdes de poder e informagéo™.

A definigdo de conflitos estd muitas vezes relacionada a dois individuos que entram
em confronto quando seus objetivos divergem entre si, ou o alcance de determinado resultado
depende do consenso de partes com idéias antagdnicas. Tais definigdes, até entdo analisadas.
focalizam o termo conflito dentro do ambiente organizacional. Sabe-se, no entanto. que ele
pode ser utilizado de forma mais complexa quando sio considerados os conflitos religiosos,
étnicos, morais, entre na¢des, familiares, de ordem pessoal, emocional, entre outros.

Para Fustier (1982, apud FREIRE, 2006), a evolugdo, mesmo nas dreas sociais, nio
ocorre através da generosidade e atitudes voluntariosas, mas sim como conseqiiéncia do
conflito, que é o impulso da evolugdo. O autor afirma que o conflito ¢ um processo dindmico,
configurando-se em um meio para transformar a consciéncia e a conduta e, entdo, atingir a

cooperagio e o desenvolvimento.

2.2.2 Classificaciio do conflito

Os estudiosos sobre conflitos estabelecem uma divis@o clara entre os tipos de conflitos
existentes, criando classificacdes de acordo com a natureza das interagdes estabelecidas ¢ a
intensidade em que eles se desenvolvem.

Para a maioria dos autores os conflitos dividem-se em: internos. interpessoal,
intragrupo ¢ intergrupo (KATZ e KAHN, 1976, FUSTIER, 1982, PICKERING. 1999,
MONTANA e CHARNOV, 1999).

De acordo com as defini¢des desses autores temos que:

a) Conflito interno: caracteriza-se por uma perturbagdo interna, ou seja, o individuo entra
em conflito com os seus proprios valores, idéias, opinides, encontrando-se em um
estado de tensdo psicolégica. Esse tipo de conflito podera influenciar na forma como

o individuo ir4 se posicionar frente aos demais conflitos que ele possa vir a enfrentar:
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b) Conflito interpessoal: é fruto da interagdo dos individuos dentro da organizagio. Sao
normalmente ocasionados por diferengas de personalidade, valores. percepgdes,
objetivos; fatores que, muitas vezes, s&o incompativeis entre diferentes pessoas:

c¢) Conflito intragrupo: envolve divergéncias entre individuos de um mesmo grupo. em
razdo das atividades de trabalho ou aspectos relacionados a personalidade:

d) Conflito intergrupo: denota relagdes antagdnicas entre grupos de trabalho. tais como:
departamentos, segdes, unidades de trabalho. Decorrem normalmente, de diferengas de
entre o alcance de objetivos, comunicagdo ineficaz, relagdes de poder, competigio
entre recursos, entre outros.

Gurr (1985, p. 35) também corrobora com a divisdo afirmando que “todo
comportamento humano, inclusive o comportamento gerado por contflito, € uma fungdo ou
produto da interagdo do organismo e do ambiente”. Tal conflito pode se dar atraves da
interagdo “entre individuos, entre individuos e grupos ou entre grupos™.

Stoner e Freeman (1995, apud FERNANDES, 2006, p. 22), trazem ainda uma outra
diferenciaciio para os conflitos, considerando que estes podem acontecer em trés niveis de

intensidade:

“a) conflito percebido: acontece quando as partes percebem e entendem que
ha conflito porque sentem que seus objetivos sdo diferentes dos objetivos
dos outros e que existem oportunidades para interferéncia ou bloqueio:

b) conflito experienciado: ocorre quando o conflito provoca sentimentos de
hostilidade, medo, descrédito entre uma parte e outra. Pode ser chamado de
conflito velado, quando ¢é dissimulado € ndo € manifesto externamente com
clareza;

¢) conflito manifesto: pode surgir quando o conflito ¢ expresso e manifesto
por meio de um comportamento, que € a interferéncia ativa ou passiva por
pelo menos uma das partes. Assim, ¢ chamado de conflito aberto, pois se
manifesta sem dissimulagao™.

2.2.3 FElementos desencadeadores do conflito

Fustier (1982, p.14) aborda que uma das principais formas de se tentar compreender

claramente a esséncia dos conflitos é se voltar para as suas causas. O autor as dividiu em:

“(1) o interesse direto: condigdes de remuneragdo; promogao; recompensa,
etc. (2) As condigdes sociais e a organizagdo: pressio da produtividade —
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fadiga; auséncia de motivagdo — desacordo quanto aos objetivos;
desinteresse pela obra comum; condigdes de trabalho — higiene — barulho -
horarios; recusa de mudanga — angustia diante do futuro: desejo de mudanga
— aborrecimento, enfado; intranqiiilidade quanto a gestdo da empresa:
inseguranga quanto ao emprego; humilhagdes e maus-tratos; desvalorizagiao
da tarefa. (3) As tensdes psicologicas: incompatibilidade entre as pessoas
(diferenga de sistema de valores); ma comunicagdo (codigo e linguagem):
notoria falta de tato (nenhum senso do outro); rejei¢do ao novo (o parasita),
ciame doentio (mania de perseguigiio); vontade de prejudicar (psicopatia).
(4) As divergéncias intelectuais: conflitos de territérios (atribui¢des de um ¢
de outro grupo); conflitos esquerda-direita (conservador-progressista);
conflitos sobre a estratégia industrial a ser adotada (conflito de meios):
conflitos de ambic¢do (eliminar um adversédrio); lutas de influéncia (quem
tem razdo?); lutas pelo poder (cria-se um partido). E claro que todas essas
causas podem se sobrepor e se combinar™.

Gurr (1985) em sua perspectiva da anélise biologica do estudo do conflito divide as

forgas que o produzem em:

a)

b)

c)

d)

o organismo humano como um sistema isolado: referindo-se as forgas internas de cada
organismo;

o organismo humano no contexto de seu desenvolvimento: que envolve a interagdo do
individuo, considerando-se que o mesmo afeta e ¢ afetado pelas interagdes:

pequenos grupos de individuos em contato direto, sem mediadores: como no caso das
relagdes de pais e filhos, marido e mulher, e;

grandes grupos de individuos em contato indireto, com mediadores: seriam as pessoas
que ndo estdo em fregiiente contato proximal, mas partilham muitas das expectativas,
valores e padrdes de comportamento de outras do mesmo grupo, como ¢ o caso das
organizagdes.

Para March e Simon (1958, apud CHANLAT, 1996, p. 209) “o conflito ¢ de natureza

perpétua e é provocado pela incomparabilidade, inaceitabilidade ou incerteza subjetiva das

escolhas que confrontam as partes”™.

Hall (1984, p. 93) ao citar Bacharach e Lawler (1980) aborda a organizagdo como

sendo um sistema de barganha politica. Ele salienta que através dos grupos que compdem as

organizagdes e das coalizdes que sdo formadas (agrupamentos de grupos de interesse com um

objetivo comum) as organizagdes podem ser vistas, segundo o autor, como “arenas dindmicas

de agiio”. Neste sentido a barganha faz desenrolar o conflito intra e intercoalizdes. “Assim o

poder e o conflito estdo no cerne da compreensdo das organizagdes™. (HALL, 1984, p. 93).

Alguns autores compartilham da mesma percepgéo quanto aos fatores considerados
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como fontes de conflitos. Para Hampton (1991), assim como para Montana e Charnov (1999)
a maioria dos conflitos surge por diferengas entre metas; diferengas de personalidade e
padrdes de desempenho; recursos compartilhados; falhas na comunicagdo e diferengas de
percep¢do e interpretagdo das informagdes; atividades interdependentes no trabalho: e,
incongruéncias na estrutura organizacional.

Essas incongruéncias relacionadas a estrutura organizacional se configuram atraves
das caracteristicas que a integram, tais como: complexidade, formalizagéo e centralizagdo do
poder. Para Hall (2004) estas caracteristicas possuem impactos sobre os individuos que fazem
parte da organizagdo e para 0s que mantém contato com ela.

A complexidade que envolve a divisdio do trabalho, os cargos, e os diversos niveis
hierarquicos, exerce efeito significativo sobre o comportamento dos individuos ¢ ¢ de grande
importancia para a comunicagdo organizacional. Conforme Hall (2004) as organizagdes que
possuem menor grau de diferenciagdo tendem a ter seus conflitos resolvidos pelo alto escaldo,
visto que o conhecimento nfo € tdo especializado, e um executivo graduado pode ter um bom
entendimento do que acontece em todas as divisdes. Ja em organizagdes com maior
diferenciagio, normalmente se utilizam mediadores entre as divisdes ou departamentos para
tentar sanar os problemas que surgem.

A formalizagéo relaciona-se ao controle organizacional sobre o comportamento dos
individuos. Esta ligada as regras e procedimentos pré-estabelecidos que ajudam no
desempenho das tarefas. Sua relagdo com os conflitos concentra-se no grau de liberdade que
os individuos possuem para executar suas tarefas e o quanto estas sdo delimitadas por regras ¢
padrdes impostos. Hall (2004, p. 69) afirma que “quanto mais profissionalizada a equipe de
trabalho, maior a possibilidade de a formalizag&o conduzir ao conflito e  alienagdo™

Ja a centralizacdo refere-se a distribui¢dio do poder nas organizagdes. Segundo Hall
(2004, p. 77) “maior participagdo ndo é conseguida sem atritos. Ao contrdrio, ela ¢ objeto de
disputa, pois aqueles que possuiam poder para tomar decisGes néo se encontram dispostos a
abrir mao dele facilmente para os profissionais que entram na organizagdo™. Por outro lado,
quando existe grande centralizagdo isso implica uma suposi¢do de que os membros precisam
de uma coordenagio mais estrita.

Likert e Likert (1980) defendem que na sociedade moderna e, principalmente. nas
organizagdes, tem-se valorizado muito a pesquisa, que ¢ essencial para o progresso. No

entanto, as mudangas provocadas pelas novidades que surgem a todo © momento,
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desencadeiam uma necessidade de adaptagdo constante, produzindo o conflito. As mudangas,
segundo os autores, sdo sempre acompanhadas de tensdes, ansiedades. resisténcia e conflitos.
Além, dessas causas novas, os autores afirmam, que ainda se mantém presentes antigas fontes
de conflitos: lutas pelo poder; desejo de éxito econdmico; a necessidade de status: e. a
exploragdo de terceiros.

Os autores acima desenvolveram também uma metodologia quantitativa para avaliar
se a empresa possui caracteristicas que favorecam ou ndo a administra¢do construtiva dos
conflitos. Segundo essa metodologia, deve-se primeiramente levantar um perfil
organizacional que envolve algumas varidveis presentes na organizag¢do. Essas variaveis
fazem parte do sistema de “interagdo-influéncia” que engloba, segundo os autores, tanto a sua
estrutura como 0S seus processos interativos. Esses processos sdo definidos como “todos
aqueles que se relacionam com lideranga, comunicagdio, motivagdo, controle, tomada de
decisfo, coordenacdo, determinagdo de objetivos e avaliagdo”. (LIKERT e LIKERT. 1980, p.
36).

Na analise dessas variaveis que compdem o perfil organizacional ¢é possivel
estabelecer de que forma a empresa supera os seus conflitos intra-organizacionais. O sistema
ideal para os autores é aquele que mais se aproxima de um sistema flexivel de trabalho.

podendo ser descrito como uma organizagdo que:

“Consiste na formagéo de grupos de trabalho com um alto grau de lealdade
entre os membros, atitudes favoraveis e de confianga entre os colegas,
superiores e subordinados. Também estdo presentes ai consideragao pelos
outros e niveis relativamente altos de habilidade na interagdo pessoal, na
solugdo de problemas em grupos e em outras fungdes do grupo. Estas
habilidades permitem participagdo efetiva em decisdes sobre problemas
comuns. Usa-se a participagdo, por exemplo, para determinar os objetivos
organizacionais, que sdo uma integragdo satisfatoria das necessidades e
desejos de todos os membros da organizagdo e de pessoas funcionalmente
ligadas a ela. Os membros da organizacgdo estdo altamente motivados para
alcangarem os objetivos do grupo. Na organizagio, altos nivels de influéncia
reciproca ocorrem e obtém-se altos niveis de influéncia total coordenada. A
comunicagio ¢ eficiente e efetiva. Existe um fluxo de uma parte para a outra
no que concerne a informagdes para cada decisdo e agdo. A chefia na
organizagdo desenvolveu um sistema social para a interagdo, a solugio de
problemas, a influéncia mutua e a realizagdo organizacional altamente
eficientes. A lideranga é competente tecnicamente e atinge altos niveis de
desempenho”. (LIKERT e LIKERT, 1980, p. 17).

O autor avalia como algumas varidveis analisadas na sua metodologia se comportam
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dentro desse sistema ideal de administragdo construtiva de conflitos:

a)

b)

d)

e)

2.2.4

Comunicacéo: d4-se em todas as diregdes — para baixo, para cima e para os lados -
sendo mais precisa e efetiva. Presenga de confianga e crédito, sendo que as
informagdes sdo recebidas pelos outros de forma exata e genuina. As percepgdes sao
mais precisas, onde as distorgdes quando ocorrem sdo prontamente resolvidas atraves
da comunicagio clara e cooperativa;

Influéncia: capacidade de exercer influéncia em qualquer nivel hierdrquico ¢ maior.
Os empregados possuem uma capacidade muito maior de influenciar seus superiores,
através do processo grupal de solugdes de problema;

Responsabilidade: cada membro sente-se mais ligado & organizagdo e aos objetivos
dela, demonstrando responsabilidade pelo éxito da organizagdo, a fim de ajuda-la a
impedir seus fracassos e a atingir seus objetivos;

Motivagdo: existe maior confianga e crédito entre os membros da organizagdo, ¢ entre
os departamentos e niveis hierarquicos. Existe maior lealdade para com o grupo de
trabalho e para com os membros;

Coordenagdo: capacidade de realizar uma coordenagdo eficaz. tanto lateral quanto
verticalmente;

Tomada de decisdio: por meio da eficiente comunicagdo os problemas sdo
reconhecidos em fases iniciais sendo resolvidos mais facilmente. A solugdo dos
problemas se d4 através da interagdio grupal, onde os membros sentem-se motivados
na busca da solugdo em fungdo da participagfo coletiva. E as decisdes alcangadas
através do grupo serdio provavelmente melhor executadas, ja que as pessoas
compreendem as decisdes que ajudaram a alcangar e se sentem altamente motivadas

para colocé-las em prética.

Abordagens sobre a resolucio de conflitos

De acordo com a abordagem de Moore (1998) a maioria dos conflitos ¢ resolvida

através da informalidade. Segundo o autor em principio as pessoas podem evitar-se por

diversas razdes, desde:



a) ndo gostarem do desconforto que acompanha o conflito;

b) ndo considerarem a questdo tdo importante;

¢) ndo possuirem poder para impor uma mudanca;

d) nio acreditarem que a situag@o possa ser melhorada, ou ainda;

e) ndo estarem prontas para negociar.

As formas utilizadas para resolver os conflitos para Moore (1998) variam em fungio

do grau de formalizagdo do processo, da particularidade da abordagem, das pessoas

envolvidas, da autoridade do mediador, do tipo de decisdo resultante, e da coer¢io exercida

por ou sobre as partes em conflito.

Tomada de decisdo

particular feita

pelas partes

Tomada de decisdo
particular feita

através do mediador

Tomada de

decisdo legal

(piblica) ¢

autoritdria

Tomada de
decisdo
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extralegal

-
-

Evitagao Discussdo

do informal

conflito  resolugdo
do
problema

Negociagdo

Mediacdo

Decisédo Arbitragem
administrativa

Coer¢éio aumentada e
probabilidade de um resultado

ganhar-perder
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Judicial
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>
>
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direta

ndo-
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\4

Figura 01 — Abordagem da resolu¢do de conflitos e o grau de formalizagdo dos procedimentos
Fonte: Moore (1998, p.21).

A figura apresenta uma relagdo entre procedimentos utilizados para solucionar o

conflito € 0 seu grau de formalizagio. A medida em que aumenta a formaliza¢io no

relacionamento entre os individuos em conflito, aumenta a coergdo entre as partes para tentar

resolver a situagdo de uma forma mais conivente para si.

Num primeiro momento ao tentar evitar o conflito, os individuos podem ndo sustentar

tal situagdio ¢ recorrerem as discussdes informais a fim de solucionar a questdo. Porém,
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quando tais medidas ndo sfo satisfatorias para as pessoas envolvidas, sdo procurados novos
meios para resolver os problemas.

Gulliver (1979, apud MOORE, 1998) afirma que determinados desacordos podem
tornar-se uma disputa principalmente quando as partes envolvidas ndo sdo capazes ou nao
estdo dispostas a resolver o problema. Isso ocorre segundo o autor, quando “uma ou ambas
ndo estdo preparadas para aceitar o status quo (se isso for uma possibilidade) ou aceitar ou
negar a exigéncia da outra parte”. GULLIVER (1979, apud MOORE, 1998, p.22).

Os meios formais para solucionar conflitos, nesses casos, seriam recorrer a uma
terceira parte para mediar o problema, ou tentar convencer ou Coagir um ao outro para se¢
chegar a um acordo.

Uma das formas de se chegar a um acordo para ambas as partes ¢ através da
negociagdo, onde os envolvidos unem-se voluntariamente para tentar sanar o problema
através da discussdo e trocas de informagdes sobre o acontecido. Neste episodio as pessoas
devem entrar em um consenso sobre como se dara o relacionamento futuro. (MOORE, 1998).

Quando as negociagdes ndo surtirem resultados positivos, pode-se recorrer & ajuda de
um terceiro para mediar a situagdo. Neste caso, o mediador ajudara as partes em conflito a
chegar a um acordo mutuamente aceitavel. Mesmo com a presenga do mediador, as partes
possuem o poder de decisdo sobre o futuro da situagido. (MOORE, 1998).

Por fim, se nenhuma das alternativas anteriores resultar num consenso e o problema
ainda estiver sem solugdo, parte-se para a arbitragem, onde se recorre a uma terceira parte
imparcial e neutra que tomara a decisdo final. (MOORE, 1998).

Segundo Odiorne (1965, apud CHANLAT, 1996, p. 209) “para reduzir o nivel de
conflito, é preciso melhorar a identificagdio das escolhas organizacionais, acentuando, entre
outras, a participagio no processo de decisdio ou o comprometimento em relagdo aos objetivos
da organizagao por métodos como a ‘administragdo por objetivos™.

Dentro da perspectiva da Escola das Relagdes Humanas, Follet citada por Motta ¢
Vasconcelos (2002), formulou trés métodos para a solugdo do conflito industrial e
divergéncias nos grupos:

a) o método da forga: através da coergdo ¢ utilizagdo de ameagas para chegar ao
resultado esperado;
b) o método da barganha: envolve a negocia¢do entre as partes, buscando atingir um

acordo mutuo, €;
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¢) o método da integragdo: uso de ferramentas administrativas que gerem um
envolvimento dos individuos com a organizagio, através da participagdo coletiva nos
processos ¢ formas democraticas de integragao.

Mota e Vasconcelos (2002) consideram que a Escola da Administragdo Cientifica se
utilizava do método da for¢a para solucionar os conflitos na organizagédo. Ja Follet pautava-se
na solugdo de conflitos por meio da “integracdo de ambas as partes”. (MOTA E
VASCONCELOS, 2002, p. 56).

2.3 Conflitos e criatividade

Conforme Montana e Charnov (1999, p. 323) os conflitos ndo sdo necessariamente
ruins para uma organizagio; através deles temos a possibilidade liberar energias criativas para
a resolucdo de problemas e gerar inovagdes dentro da organizagdo. Os conflitos deveriam ser
encarados como uma forga constante dentro da organizagdo moderna.

Stoner e Freeman (1985, p. 380) ao citar Smith e Berg, concluem que o grupo deve
usar o conflito em seu proveito, a fim de crescer por meio deles: aprendendo a tratar o conflito
como “uma coisa endémica a condi¢io de grupo, uma conseqiiéncia natural das diferencas
tentando agir de uma forma integrada”. Dessa forma os individuos entenderiam que “o
conflito no grupo simplesmente faz parte da natureza das coisas, como o frio do gelo ou o
calor do sol™.

Em sua discussio entre conflito e poder, Hall (1984) argumenta que o resultado da
maioria dos atos poder é a obediéncia, sendo que o confronto entre as partes ¢ sempre uma
excecdo 4 regra. No entanto, o autor salienta que “o conflito é crucial para as organizagoes. ja
que afeta tanto os individuos envolvidos quanto a organizagdo total. E a partir do conflito que
muitas mudangas importantes ocorrem” (HALL, 1984, p. 92).

Conforme, Moscovic (1980, apud FREIRE, 2006, p. 3):

“As pessoas diferem na maneira de perceber, pensar, sentir ¢ agir. [...] A
partir de divergéncias de percepcdo e idéias as pessoas se colocam em
posi¢des antagdnicas, caracterizando uma situag@o conflitiva. Dentre as mais
leves até as mais profundas, as situagbes de conflito sdo componentes
inevitdveis e necessarios da vida grupal”.



Likert e Likert (1980) defendem que o essencial para a resolu¢dio construtiva de
conflitos, ndo ¢ eliminar as diferengas que levaram ao conflito, mas sim, valer-se das tensdes
e diferengas para se chegar a um resultado positivo.

Harlan Cleveland (1972, apud Likert e Likert, 1980, p. 6) tece um comentario
intrigante da congruéncia entre conflitos e o desenvolvimento do pensamento criativo nas
organizagoes:

“I muito facil conseguir que as pessoas cooperem entre si. As pessoas sio,
antes de tudo, conformistas. Eis porque a tarefa mais dificil do executivo ¢
precisamente o contrario de induzir & mitua colaboragdo. Deve-se manter
um adequado grau de tens@o dentro da organizagdo, um suficiente ¢ fecundo
atrito entre seus membros, de forma que todos os pontos de vista possiveis
sejam pesados, antes de se tomarem decisdes importantes. Nenhum
executivo que se preze desejari membros de seu corpo téenico 1o
entediados com o trabalho da companhia ou tdo indiferentes & sua fungdo
gue jamais discutam entre si ou com o chefe”.

Likert e Likert (1980, p. 6), complementando as idéias do autor acima, consideram que
o “atrito fecundo”, ou seja, a diversidade e diferengas de pontos de vista sdo essenciais para
alicercar a criatividade na organizagfo. Tais diferengas certamente resultardao em conflitos,
muitas vezes irreconcilidveis, a menos que, segundo os autores, a rede de interag¢do-influéncia
canalize as diferengas para fins construtivos.

Por fim, os autores sugerem que “ha necessidade de se desenvolverem institui¢des
sociais mais sofisticadas e organiza¢des que tenham a capacidade de tratar, construtivamente,

dos conflitos gerados por mudanga e diversidade”. (LIKERT e LIKERT, 1980. p. 6).
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3 METODOLOGIA

Buscando alcangar os objetivos propostos na introdugdo do presente estudo, foi
necessario estabelecer alguns procedimentos metodologicos. Conforme Bruyne, Herman e
Shoutheete (1977 apud Correia, 2004, p.100) “a metodologia deve explicar ndo apenas 0s
produtos da investigagdo cientifica, mas principalmente seu proprio processo, pois suas
exigéncias ndio sio de submissdo estrita a procedimentos rigidos, mas antes de fecundidade na
produgdo de resultados”.

Richardson (1985) define ser o método em pesquisa a sele¢do de procedimentos
sistematizados, a fim de descrever e explicar determinado fenémeno.

Neste sentido, com o suporte da fundamentacdo tedrica foram elaborados os
procedimentos metodolégicos do presente estudo, a fim de nortear de forma clara e coerente a
andlise do problema de pesquisa.

A metodologia foi dividida da seguinte forma: caracterizag@o da pesquisa: questoes de
pesquisa; escolha do caso; sujeitos da pesquisa; defini¢des do termos e das categorias de

analise; coleta e analise dos dados; e por fim, as limitagdes da pesquisa.
3.1 Caracterizacio da pesquisa

A pesquisa desenvolvida caracteriza-se como sendo do tipo descritiva, com
abordagem predominantemente qualitativa, através da realiza¢do de um estudo de caso.

A pesquisa descritiva tem como caracteristica bdsica a exposi¢dao do fendmeno em
estudo. De acordo com Cervo e Bervian (1983, apud Correia, 2004, p.101). a pesquisa
descritiva se propde a descrever caracteristicas, elementos, propriedades e “as relagoes
existentes entre os elementos componentes da situagio pesquisada™.

Trivifios (1990) estabelece que os estudos descritivos pretendem descrever com
fidelidade os fatos e fendmenos de uma realidade especifica. Best (1972, apud Marconi ¢

Lakatos, 1990, p. 19) corroboram com a defini¢do supracitada, afirmando que a pesquisa



-

descritiva “delineia o que é” abordando outros quatro aspectos que envolvem a descrigdo, o
registro, a analise ¢ a interpretagdo dos fendomenos no seu tempo presente.

Com relagio & natureza das varidveis estudadas, a pesquisa teve uma abordagem
predominantemente qualitativa. Segundo Richardson (1985) a abordagem qualitativa ¢
recomendavel para a analise de situages complexas ou de extrema particularidade. O autor
afirma que este tipo de pesquisa contribui para a andlise da interagdo de determinadas
variaveis, para a compreensio de processos dindmicos vividos por grupos sociais, ¢ para o
entendimento de particularidades do comportamento humano.

Algumas informagdes, de acordo com Trivifios (1987) ndo podem ser quantificadas ¢
precisam ser interpretadas de forma mais ampla, necessitando andlises profundas ¢ nao
restritas ao dado objetivo.

[sto posto, a escolha do método qualitativo para a andlise do problema em questdo, se
deve fundamentalmente pela complexidade que envolve os dois temas — criatividade ¢
conflito — sabendo-se, também, da dificuldade existente em mensura-los quantitativamente.

Em termos de amplitude e profundidade de pesquisa, adotou-se como tipo de pesquisa
o estudo de caso, que conforme Gil (1991, apud BASTO, 2000, p.88) “¢ caracterizado pelo
estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos de maneira que permita o seu amplo
¢ detalhado conhecimento [...]”. Para Trivifios (1987) o estudo de caso qualitativo possui uma
implicag@o maior do sujeito (unidade) de pesquisa nos processos e nos resultados do estudo.
exigindo uma rigorosidade maior na objetivago, originalidade, coeréncia e consisténcia das
idéias. A unidade de pesquisa em questdo se trata de uma organizagao.

J4 em relagdo ao controle das varidveis em estudo, constatou-se que a pesquisa tem
carater ex-post facto, sabendo-se que o fendmeno estudado ja terd ocorrido quando as analises

do seu relacionamento estiverem sendo feitas.
3.2 Questdes de pesquisa

As questdes de pesquisa foram estabelecidas com o propésito de atingir e resolver o
problema norteador deste estudo. Séo elas:

a) Contextualizar a Alps e caracteriza-la dentro do foco desta pesquisa;
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b) Analisar, de acordo com algumas varidveis estabelecidas, como se da o
desenvolvimento da criatividade e o desencadeamento de conflitos intra-
organizacionais na empresa estudada;

¢) Investigar em que medida os conflitos intra-organizacionais influenciam positiva ou

negativamente para o desenvolvimento da criatividade.

3.3 Escolha do caso

O trabalho objetiva a uma melhor compreensio de dois assuntos complexos e de
importancia para a 4rea de administragdo: criatividade e conflitos. Para isso, procurou-se
estabelecer um critério inicial para a escolha da organizagéo a ser estudada.

Como a realidade das organizagdes sugere que estas, em maior ou menor grau,
vivenciam conflitos em fungdo da interagdo entre os individuos e grupos existentes,
estabeleceu-se como sendo a presenga ou a necessidade de criatividade o fator determinante
para a escolha do caso a ser estudado.

Dessa forma, procurou-se estabelecer contato com uma empresa a qual o pesquisador
tivesse conhecimento prévio e contatos diretos, o que possibilitaria maior acesso aos dados ¢
ndo prejudicaria o alcance dos objetivos previamente propostos. A organizagdo escolhida foi a
Alps, uma escola de idiomas, sediada no centro da cidade de Florianépolis. No primeiro
contato feito por telefone com o representante da empresa no inicio do més de dezembro,
verificou-se o interesse e disposi¢do para contribuir com a pesquisa.

Por se tratar de uma organizagfo de ensino, onde o conhecimento em idiomas ¢ 0
produto final pretendido, acredita-se que a empresa possui as caracteristicas necessarias ¢
atende as exigéneias para a realizagdo da pesquisa, nio comprometendo assim os seus
resultados.

A pesquisa foi realizada no periodo de dezembro de 2006 a fevereiro de 2007.

3.4 Sujeitos da pesquisa
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A unidade de pesquisa em questdio € a organizagdo, 0s sujeitos de pesquisa sdo 0s
colaboradores da Alps. Como a organizagfio possui apenas oito membros, sendo um socio-
diretor, um assessor, um coordenador pedagdgico, quatro professores e uma recepcionista,
todos foram considerados como sujeitos da pesquisa.

Dessa forma, todo o universo da pesquisa foi estudado, caracterizando-a como um
censo. Conforme Marconi e Lakatos (1990) o universo ou populagdo de pesquisa ¢ um
conjunto de individuos que apresentam pelo menos uma caracteristica em comum. Ja
Richardson (1985, p. 103) define universo ou populagéo como sendo “todos os habitantes de
um mesmo lugar. Em termos estatisticos, uma populagéo pode ser o conjunto de individuos
que trabalham em um mesmo lugar, os alunos matriculados em uma mesma universidade
[...]"

Todas as entrevistas foram gravadas e redigidas, a fim de garantir a seguranga ¢
veracidade dos dados coletados.

Com relagio ao perfil dos entrevistados, constatou-se que (5) cinco sao mulheres ¢ (3)
trés sdo homens. Destes, verificou-se que trés colaboradores estdo na empresa desde a sua
abertura, ha trés anos e cinco meses, incluindo o socio-diretor e outros dois professores. A
assessora encontra-se na organizagio hd um ano e seis meses. e 0s demais estio a menos de
um ano na escola. Em termos de escolaridade, (5) cinco pesquisados ja concluiram uma

graduag@o, (1) um esté cursando, e os outros (2) dois possuem o segundo grau completo.

3.5 Definiciio dos termos e das categorias de analise

Este topico, segundo Marconi e Lakatos (1990), objetiva-se que os termos adotados na
pesquisa sejam claros, compreensivos, objetivos ¢ adequados. Para os autores, tal defini¢do ¢
de suma importancia para a compreensdo da realidade observada, além de ndo dar margem
para interpretagdes erroneas. Trivifios (1987) considera os termos da pesquisa como sendo as
variaveis estudadas.

Os termos ou varidveis da pesquisa, normalmente séo definidos pelos autores de duas

formas: a defini¢do constitutiva e a definigdo operacional. Segundo Kerlinger (1980, apud
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CORREIA, 2004, p. 107), “a constitutiva procura definir as palavras com outras palavras, a
exemplo: as definigdes de dicionario, todavia, sdo insuficientes para propositos cientificos™.
Ja as defini¢Ges operacionais, de acordo com Triviiios (1987), referem-se ao contetdo pratico
que o pesquisador extrai dos conceitos, ou seja, dar as varidveis ou termos um sentido

facilmente observavel, permitindo, assim, medi-las.
3.5.1 Definicdes constitutivas dos termos

Na seqiiéncia foram elaboradas as defini¢des constitutivas dos termos considerados
relevantes para a pesquisa, tendo como base a fundamentagio tedrica do presente estudo.

Criatividade — é o processo de gerar idéias novas, através da quebra de padrdes
existentes, onde a interagdo individuo/ambiente produz o “novo”, aceito como tal em
determinado periodo no tempo.

Conflito — € o resultado da interagdo conturbada entre individuos que compartilham
objetivos, valores e percepgdes divergentes, bem como recursos de um mesmo ambiente. Os
conflitos podem ser travados entre individuos, individuos e grupo, ou entre grupos.

Conflitos intra-organizacionais — sdo conflitos que ocorrem dentro da organizagdo em
si. Envolve os diversos meios pelos quais os conflitos podem se desenvolver, desde as
interagdes entre individuos, canais de comunicag¢do existentes, processo de tomada de

decisdes, estabelecimento de objetivos, entre outros.
3.5.2 Defini¢des operacionais das categorias de analise

Conforme Richardson (1985, p. 19) “a escolha de um fato ou caracteristica para
representar um conceito abstrato ¢ conhecida como a operacionalizag¢io do conceito™. O autor
coloca ainda que essa operacionalizagdo € mais restrita, envolvendo as medigdes,
instrumentos ou codificagdes realizadas para aferir a presenga ou auséncia de determinado

fendmeno, de acordo com o conceito estudado.



Tomando-se como base a teoria de Likert e Likert (1980), ¢ realizadas as devidas
adapta¢des para o caso em estudo, a andlise sobre conflitos intra-organizacionais foi dividida

em seis grandes categorias: processos de interagdo-relacionamento: processos de

comunicacio; processo de tomada de decis@io; processo de estabelecimento de objetivos:
processo de controle e processo de mudanga. Essas categorias serdo analisadas de maneira a

identificar o quanto contribuem ou ndo para o desenvolvimento da criatividade na

organizagio.

i

Caracteristicas

Elementos desfavoraveis a
criatividade

Elementos favoraveis a
criatividade

Envolve: confiancga e crédito
nas relacoes superiores,
subordinados e colegas:
abertura para discussdo entre
os niveis hierarquicos;
envolvimento dos
empregados na resolugdo de
problemas.

- Estrutura rigida;

- Falta de receptividade para
novos comportamentos/
idéias;

- Nio aceita¢do de novas
idéias e desrespeito as
opinides divergentes;

- Auséncia de didlogo ¢
confianga entre as pessoas:
- Auséncia de descontragdo e
alegria.

- Flexibilidade na estrutura:

- Abertura/ aceita¢iio a novos
comportamentos ¢ idéias:

- Estimulo a novas idéias ¢
respeito as opinides
divergentes:

- Dialogo e confianga entre as
pessoas:

- Espago para descontragio ¢
alegria.

Quadro 03 — Categoria de andlise: processo de interagdo-relacionamento

Fonte: Elaboragédo do autor.

Caracteristicas

Elementos desfavoraveis a
criatividade

Elem nt

leme
criatividade

Envolve: dire¢do do fluxo de

comunicagdo; forma de
compartilhamento de
informagdes entre 08
empregados; interagdo

amigavel, franca e sincera;
precisdo e eficiéncia dos
canais de comunicagao.

- Dificuldade de acesso as

informacdes;

- Auséncia ou caréncia de
canais de informagdes
acessiveis;

- Interagdo conturbada entre
as partes:

- Fluxo de comunica¢do de
cima para baixo.

- Facilidade no acesso as
informagdes:

- Existéncia de canais
informagdo acessiveis:

- Interagdo amigavel entre as
partes:;

- Fluxo de comunicagdo para
baixo e para cima.

de

Quadro 04 — Categoria de anélise: processo de comunicagio

Fonte: Elaboragdo do autor.
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Caracteristicas

Elementos desfavoraveis a
criatividade

Elementos favoraveis i
criatividade

Envolve: a interferéncia e
participagdo dos empregados
na tomada de decisdo; a
freqliéncia e abrangéncia
com que participam; a
abertura a opinides e id¢ias;
o acesso as informacgdes para
tomada de decisdo dos
empregados; e as técnicas
adotadas de solugdo de
problemas.

- Restricdo quanto a troca de
opinides;
- Restricio  quanto  as
informagdes para tomada de
deciséo;
- Envolvimento restrito dos
empregados na tomada de
deciséo.

- Ampla troca de opinides;

- Néo ha restri¢do quanto as
informagdes para tomada de
decisdo:

- Participagdo ampla dos
empregados na tomada de
decisao.

Quadro 05 — Categoria de andlise: processo de tomada de decisdo

Fonte: Elaborado a partir de Correia (2004).

Caracteristicas

Elementos desfavoraveis a
criatividade

Elementos favoraveis a
criatividade

Envolve: a participagdo dos
empregados na defini¢do do
planejamento e dos objetivos
organizacionais. Contempla
também a adequagdo dos
objetivos com a realidade
organizacional, viabilizando
o alcance destas no prazo
estabelecido.

- Auséncia de participagao
dos empregados ou
participagdo  restrita  no
planejamento dos objetivos e
metas organizacionais:

- Metas de curto prazo com
caracteristicas quantitativas;

- Inadequagdo dos objetivos
estabelecidos com a
realidade organizacional.

com a
organizacional.

- Participagdo ampla dos

empregados no planejamento
dos
organizacionais:

objetivos e  metas
- Metas de longo prazo com
caracteristicas qualitativas:

- Adequacdo dos objetivos
realidade

Quadro 06 — Categoria de andlise: processo de estabelecimento de objetivos

Fonte: Elaboragao do autor.




Caracteristicas

Elementos desfavoraveis a
criatividade

=l 5 el s dcesmelen

Elementos favoriveis a
criatividade

Envolve: acompanhamento
dos resultados do
planejamento; revisao de
metas e resultados.

- Parametros de controle dos
resultados denotam senso de
injustiga:

- Acompanhamento dos
resultados do planejamento
ocorre de cima para baixo;

- Revisfo de metas ¢
resultados é fixa, com pouca
freqiiéncia e de cima para
baixo.

- Pardmetros de controle dos
resultados denotam senso de
justica:

- Acompanhamento dos
resultados do planejamento
ocorre de baixo para cima ¢
entre os colegas. participagdo
de todos:

- Revisdo de metas e
objetivos € constante, com a
participagio de todos.

Quadro 07 — Categoria de andlise: processo de controle

Fonte: Elaboragio do autor.

Caracteristicas

Elementos desfavoraveis a
criatividade

Elemtos fa

voraveis a
criatividade

Envolve: a comunicagdo € o
esclarecimento da
necessidade da mudanga; a
participag¢do e o interesse dos
empregados na implantagdo
da mudanga; negociagdo e
acordos entre 0s membros
para decidir o melhor a
caminho a seguir;
manipulagdo dos membros
envolvidos para atingir o seu
interesse.

- Auséncia de comunicagdo e
esclarecimento das mudancas
implantadas;

- Pouca participagdo ¢
interesse dos empregados na
implanta¢do da mudancga:

- Inexisténcia de negociagdo
e acordo nos processos de
mudanga;

- Uso da manipulagdo dos
empregados para acelerar o
_processo de mudanga.

- Comunicagado ¢
esclarecimento das mudangas
implantadas:

- Participa¢iio ampla e alto
interesse dos empregados na
implanta¢do da mudanga;

- Ampla negociagdo e acordo
nos processos de mudanga:

- Auséncia da manipulagdo
dos empregados para acelerar
o processo de mudanga.

Quadro 08 — Categoria de analise: processo de mudanga

Fonte: Elaboragdo do autor.

3.6 Coleta e analise dos dados

Para levantamento dos dados da pesquisa foram utilizadas fontes de dados primdrios ¢
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secundarios. Para Marconi e Lakatos (1990) antes de se iniciar qualquer pesquisa ¢
fundamental analisar minuciosamente de todas as fontes documentais, que sirvam de suporte &
investigagdo projetada. As autoras afirmam que as fontes primarias constituem-se de dados
historicos, bibliograficos, estatisticos, coletados pela primeira vez pelo pesquisador. Ja as
fontes de dados secundarios seriam as formas impressas em geral.

Da mesma forma, Richardson (1985, p. 206) considera que “a fonte primaria ¢ aquela
que teve uma relagdo fisica direta com os fatos, existindo um relato ou registro da experiéncia
vivenciada”. Por outro lado, a fonte secundaria € aquela que ndo tem relagdo direta com o fato
registrado, ndo existindo a proximidade entre o acontecimento e o seu conseqiiente registro.

No que se refere aos dados secunddrios, estes foram coletados de acordo com a
disponibilidade e acessibilidade do pesquisador a tais informagdes. Parte das informagoes
foram coletadas no site da empresa (www.alpschool.com.br), outras através da analise de
relatorios e documentos internos disponibilizados pela escola, tais como: material didatico
utilizado; questionario de avaliagdo da escola (entregue aos alunos); controle de metas dos
assessores e recepcionista; relatério de matriculas efetuadas/més: relatério atual de alunos ate
dezembro de 2006; roteiro de informagdes sobre o curso, entre outros.

Para a coleta dos dados primarios, de acordo com Trivifios (1987, p. 138) "o
pesquisador qualitativo, que considera a participag@o do sujeito como um dos elementos de
seu fazer cientifico, apdia-se em técnicas e métodos [...] que ressaltam sua implicagdo e da
pessoa que fornece as informagdes”. O autor sugere que as técnicas de entrevista semi-
estruturada, a entrevista aberta ou livre, os questiondrios abertos e a observagdo livre sdo as
mais indicadas para a pesquisa qualitativa. Neste sentido, as técnicas utilizadas para a coleta
dos dados primarios deste estudo concentraram-se em: entrevistas semi-estruturadas e
observacao direta.

O periodo de coleta de dados deu-se durante o més de dezembro 2006 e janeiro de
2007. As entrevistas foram realizadas individualmente e gravadas para garantir a veracidade
dos dados. Posteriormente, as grava¢des foram transcritas, possibilitando uma andlise
minuciosa e exaustiva de todas as informagdes coletadas. O tempo de cada gravagio ficou em
torno de uma hora.

Os dados coletados foram interpretados qualitativamente, através da andlise das
entrevistas semi-estruturadas, dos documentos utilizados e das observacdes realizadas. A

estrutura da analise teve como base as seis categorias anteriormente delineadas e o suporte
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tedrico da fundamentagdo. Por fim, procurou-se responder as questdes de pesquisa

apresentadas nesta metodologia, considerando-se as mesmas categorias.

3.7 Limitac¢oes da pesquisa

Segundo Kerlinger (1980, apud CORREIA, 2004, p. 114) “o conhecimento das
limitagdes da pesquisa permite uma melhor contribui¢@o em torno dos resultados obtidos™.

A principal limitagdo encontrada foi no tratamento das categorias de analise do
conflito intra-organizacional, pois na literatura existem diferentes perspectivas para tratar o
tema. Dessa forma, as andlises ¢ conclusdes do tema ficaram restritas a operacionaliza¢do, o
que possibilitou uma abordagem parcial do fendmeno em estudo.

Outra restri¢io estd relacionada ao estudo de caso, sabendo-se que os resultados da
pesquisa sO sdo validos para a realidade em questdo, ndo podendo generalizar as conclusoes
obtidas a outras organizagoes.

Além disso, o tempo de permanéncia em campo também pode ser apontado como uma
limitagdo. Um periodo maior para observagido e andlise dos fendmenos em estudo
enriqueceria os dados.

Contudo, apesar destas limitagdes os objetivos propostos no trabalho foram

plenamente alcangados.
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4 ANALISE DOS DADOS

Nesta etapa do trabalho sdo apresentados e analisados os dados coletados, tendo como

suporte a fundamentag@o tedrica e a metodologia proposta.

4.1 Caracterizacio da Organizacao

A organizacdo analisada para a realizacdo do estudo em questdo, trata-se da Alps, uma
rede de franquias que atua no ramo de escolas de idiomas. A franquia pesquisada situa-se na
Rua Almirante Alvim, 392, no centro da cidade de Florianépolis. Foi inaugurada nesta
localidade em agosto de 2003, pelos franqueados Aardo Ledo Foinquinos e Regina Glauce
Negrdo de Amorim. No inicio de suas atividades a empresa contava com apenas seis
colaboradores, sendo que desses apenas um era professor. Hoje a empresa conta com uma
equipe de sete colaboradores e um diretor, sendo uma pessoa responsavel pela recepgdo. um
assessor e cinco professores. Atualmente a empresa possui aproximadamente 120 alunos.

Quando a escola foi instalada em Floriandpolis em agosto de 2003 com o atual
franqueado, o método de ensino era filiado a rede de franquias Wisdom. Em fevereiro de
2005, por questdes estratégicas, a empresa optou por trocar sua marca, implantando o método
Alps de ensino que faz parte do grupo Wizard.

A Alps foi criada em 2000 pelo grupo Wizard, fundada por Carlos Martins Wizard.
com o intuito de langar no mercado um método de ensino mais moderno e que atendesse as
exigéncias de um publico que procura finalizar um curso de idiomas em menos tempo.
Desenvolvido nos Estados Unidos, o método de ensino se baseia na neurolinguistica.
utilizando-se das quatro habilidades da comunicagdo para estimular a aprendizagem: a
conversag¢do; a compreensio auditiva; a leitura e a escrita.

Em principio, as primeiras franquias foram oferecidas aos franqueados Wizard como
prioritarios para a aquisigdo da marca, para 0s que se interessassem em montar uma nova
escola com uma marca diferente. Estes possuiam o prazo de dois anos para adquirir a nova

franquia, com condi¢des especiais. Apds esse periodo, a marca langou-se no mercado para os
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demais interessados.

Dentre as modalidades de aula oferecidas pela escola, existem duas opgdes para os
alunos: as aulas convencionais (até oito alunos) e as aulas flex (até seis alunos). Nas aulas
convencionais os alunos podem optar por aulas vip (curso individual): aulas private (um
grupo fechado em local e data escolhidos pelo aluno); e aulas group (grupos formados pela
escola em horarios e datas definidas pela escola). J4 na modalidade flex o aluno pode optar
por ter aulas em horarios e dias conforme a sua necessidade e conveniéncia. Nesta modalidade
o aluno tem aulas com alunos de diferentes niveis. ficando a primeira parte da aula voltada
para a pratica escrita e a segunda para a conversagdo. Dessa forma, o professor possui
diversos alunos com conhecimentos diferentes sobre o idioma para estimular a conversagdo.

O grupo Wizard, ao qual a Alps esta ligada, é formado pela Wizard que também ¢ uma
rede de franquias de idiomas; a CEBEST, uma central brasileira de estagios: e, a WORKTEK
uma rede de franquias que oferece cursos de formacgdo profissional.

Como missdo a Alps adota que:

“¢ uma empresa franqueadora que combina esforgos com seus franqueados
para seguir metas comuns de fornecer produtos e servigos de alta qualidade
na area de educagdo de segundo idioma, contribuindo para o crescimento
pessoal e profissional dos franqueados, seus funcionarios e o publico final,
os alunos”. (fonte: site institucional).

A Alps hoje pode ser classificada como microempresa, registrada legalmente com o
nome de “Aardo Ledo Foinquinos — ME”, e esta ainda situada na mesma localidade de sua
inauguragio. Atualmente a escola trabalha com o ensino de dois idiomas: o inglés e o
espanhol.

Por ser uma marca nova no mercado a empresa encontrou algumas dificuldades para
atrair novos alunos. A estratégia que a empresa teve de utilizar para se infiltrar neste mercado,
que possui grande nimero de oferta de escolas de idiomas na regido de Florianopolis, foi a
pratica de pregos agressivos. O objetivo era conquistar 0 maior nimero de alunos e gravar a
sua marca no mercado, mesmo que a principio operasse com valores abaixo dos seus custos.
Esta estratégia de fixagio da marca foi adotada em virtude da concorréncia, pois no ramo dos
cursos de idiomas a qualidade do servigo ou do método de ensino esta diretamente vinculada a
tradi¢do que a marca ou o curso tem no mercado.

Um fator determinante no ramo de ensino de idiomas ¢ sazonalidade do negocio, outro

50



ponto que dificulta a busca de alunos. Para os cursos de idiomas os meses que vio de
fevereiro a abril e de julho até o inicio de setembro sdo considerados como “periodos de
matricula”, onde as empresas devem trabalhar para atrair novos alunos, através dos
investimentos em promogdes e propagandas.

Para a Alps a troca da marca configurou-se como um novo comego, onde todos
tiveram de se adaptar as novidades do método de ensino e as politicas de vendas. Outra
mudanga importante para a escola foi a implantagdo da modalidade flex, onde principalmente
para os professores, ocorrem mudangas significativas no sistema de aulas. Considerou-se
relevante a implantagdo da modalidade flex em fung¢do da dificuldade de se formar turmas
homogéneas, tendo alunos com um mesmo conhecimento sobre o idioma ¢ com
disponibilidades de horarios semelhantes.

Como visdo de mercado, a empresa pretende abrir novas escolas em Florianopolis

dentro do prazo de dois anos.

4.2 Conflitos intra-organizacionais e criatividade na Alps

Conforme estabelecido na metodologia da pesquisa, as categorias para a analise dos
conflitos intra-organizacionais e sua conseqiiente interferéncia ou ndo no desenvolvimento da
criatividade na empresa, foram dividas em seis dimensfes: o processo de interagfio-
relacionamento; o processo de comunicagdo; o processo de tomada de decisdo: o processo de
estabelecimento de objetivos; o processo de controle; e, por tltimo, o processo de mudangas.

Os sub-topicos a seguir englobam a divisdo feita de acordo com as categorias de
analise. As questdes de pesquisa b e ¢ foram sendo respondidas ao longo da andlise dessas

seis dimensoes. Por fim, tem-se a correlagio dos dois temas desenvolvidos.

4.2.1 Processo de interagao-relacionamento

Nesta primeira dimenso procurou-se compreender as relagdes entre os superiores e
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subordinados e entre os colegas, principalmente no que tange a confianga e respeito mutuo.
Também foi possivel identificar até que ponto existe abertura para discussio entre 0s
diferentes niveis hierarquicos, bem como o envolvimento de todos na resolugdo dos
problemas.

Em um primeiro momento, questionou-se sobre a quantidade de niveis hierdarquicos
existentes na organizagdo, a fim de compreender melhor os demais aspectos, tanto de
interacdo quanto de comunicagdo, tomada de decisdes, estabelecimento de objetivos. etc.
Entre todos os entrevistados verificou-se uma unanimidade nas respostas sobre o numero de
niveis hierarquicos presentes na empresa, ficando este dividido, de cima para baixo, entre:
diretor; a assessoria como staff; logo abaixo o coordenador pedagdgico e a recepgio: e por
fim, os professores ligados a coordenadoria pedagdgica. A figura a seguir representa de forma

ilustrada como estes se distribuem:

DIRETOR

Assessor

Recepcionista Coord. pedagogico

Professores

Figura 02 - Organograma Alps
Fonte: Elaborado pelo autor

O organograma da empresa apresenta uma estrutura simples, com poucos assessores ¢
uma pequena hierarquia gerencial. Considerando-se o respeito entre as funcdes e cargos
existentes, todos afirmaram existir um entendimento mutuo das relagdes estabelecidas e que
estes cargos sao respeitados, de acordo com a estrutura.

O fato de o coordenador pedagdgico estar na mesma linha em que o recepcionista no
organograma nfo quer dizer que este possui 0 mesmo poder de decisdo e autonomia que o

recepcionista. A ilustragdo busca evidenciar a quem as pessoas estdo subordinadas, sendo que
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tanto o recepcionista quanto o coordenador estdo submetidos exclusivamente ao diretor da
escola.

No caso dos assessores, apesar de estarem em uma posic¢do de statf no organograma.
estes realizam as mesmas fungdes que o pessoal da area da recepg¢do, com a ressalva de
opinarem mais diretamente nas questdes de cunho administrativo. Normalmente este cargo ¢
exercido por um estagiario durante o periodo de seis horas. Sdo responsaveis pela parte de
controles administrativos, recepg¢do e organizagdo do ambiente de trabalho como um todo.
Possuem uma fungéo essencial dentro da empresa, visto que sdo eles que realizam o primeiro
contato com os alunos interessados. Entre as suas diversas fungdes, estdo: recepgdo dos
alunos, transmissdo das informagdes sobre o curso, formagdo de turmas, controle de
movimentagdo nas turmas, controle de estoque, controle de contas a pagar e a receber.
controle de contratos (renovagdo, rescisao), lancamentos de aulas, quitagdo de parcelas,
supervisdo da limpeza e higiene da escola, pesquisas de pregos junto aos concorrentes,
organizagbes de eventos (datas comemorativas), e organizagdo das reunides.

A area de coordenagio pedagogica é desempenhada por um professor da escola. Esse
coordenador tem como principal fungfo auxiliar a tarefa dos professores, bem como
supervisionar as suas atividades. Ele também realiza o treinamento de novos professores ¢
promove a “reciclagem™ dos professores que ja atuam na empresa. Esta reciclagem visa
reforgar o padrdo de ensino de acordo com o método da Alps, além de propiciar aos
professores um meio de trocar as diversas experiéncias vividas por cada um.

Ja o recepcionista exerce basicamente as mesmas fungdes do assessor, porém ndo
possui acesso as informagdes financeiras da empresa (contas a pagar e a receber). ¢ ndo ¢
responsavel pela organizagdo de eventos ou reunides. Possuem uma carga-horaria de quarenta
horas semanais.

Os professores desempenham a atividade fim da empresa, que corresponde ao ensino
de idiomas. Além de ministrar aulas, os professores também devem manter controles de suas
aulas extras, anotar com precisdo o diario de aulas e realizar as avaliagdes de reagio com os
alunos ao final de cada livro. Atualmente a empresa possui cinco professores, considerando-se
o coordenador pedagogico.

I£ possivel identificar duas grandes areas onde ocorre uma maior interagdo entre as
pessoas dentro da escola, ficando estas divididas entre o pessoal da area administrativa —

diretor, assessor e recepcionista — € a drea da produgdo em que se realiza a atividade fim da
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empresa — coordenador pedagdgico e professores. Ambas as areas dependem diretamente das
atividades realizadas pela outra, sendo que a comunicagdo ¢ um dos elementos mais
significativos para que o trabalho ocorra de acordo com o planejado.

Como fator de estimulo a criatividade, a cooperagdo entre os individuos e a existéncia
de equipes de trabalho nas organizagdes geram vantagens evidentes. Basto (2000), ao citar
varios autores como Ciotta (1987), Ford & Gioia (1995) e Alencar (1996). enfatiza a
importancia das equipes de trabalho para o desenvolvimento de solugdes criativas na empresa,
através da valorizag@o de idéias inovadoras, de uma estrutura flexivel, de agdes voltadas para
resultados, clareza quanto aos objetivos e uma visdo clara quanto ao futuro da empresa.

Ja em relagdo aos conflitos intra-organizacionais, Hall (1984, p. 93) afirma que através
dos grupos que compdem as organizagdes e das coalizdes que sao formadas (agrupamentos de
grupos de interesse com um objetivo comum) as organizagdes podem ser vista, segundo o
autor, como “arenas dindmicas de a¢do”.

Foi possivel identificar que o trabalho em equipe na escola ¢ mais evidente dentro
desses dois grupos, apesar do resultado final para a escola (formagéo de alunos) depender do
trabalho conjunto desempenhado nas duas areas. Um dos fatores percebidos como
condicionante dessa maior aproximagéo e envolvimento entre os individuos dessas duas areas
provém da natureza das atividades desempenhadas por eles.

Os professores por entenderem as dificuldades dos outros colegas que também
ministram aulas, possuem maior afinidade e abertura para discutir e se relacionar com eles.
Da mesma forma, na recep¢do os problemas e as novidades que concernem a drea
administrativa acabam por criar um envolvimento maior dos individuos que estao ligados a
essa area.

Conforme citado pelo entrevistado I, quando questionado sobre a forma como ocorre 0

trabalho em equipe na escola este afirmou que:

“O que eu posso colocar de trabalho em equipe na escola é, por exemplo,
inventar material para aluno, se estiver mais relacionado a parte de
coordenagdo de professor. Eu fico bem distante da parte da captagdo de
aluno. Com a mudanga do método para o flex, antes o professor ficava
muito tempo em sala de aula, o tempo todo com o aluno e o acompanhava
durante as aulas, até ele acabar determinado livro. Agora ndo. Em uma sala
existem alunos de diferentes livros ao mesmo tempo, ¢ o professor ndo fica o
tempo todo com o mesmo aluno. Os alunos do flex podem ter diferentes
professores durante o curso. Com isso o professor precisa de material extra
para suprir a necessidade dos alunos, principalmente daqueles que acabam
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a ligdo mais rapido, pois o professor ndo fica o tempo todo com e¢le e tem
que dar atengdo aos outros alunos. Existe a necessidade de um suporte para
preencher o tempo e ainda assim o aluno continuar aprendendo. FEsses
materiais de apoio sdo desenvolvidos em grupo, através de discussdo, troca
de idéias, daquilo que a gente acha interessante, ou o que um esid fuzendo
que pode agregar na aula do outro. Isso acabou promovendo o trabalho em
grupo. Na escola inteira o trabalho em grupo é divido entre os setores, por
exemplo, entre os professores, e entre os assessores. Mas um ndo interfere
ou ajuda nas tarefas dos outros”.(ENTREVISTADO I).

Para outros entrevistados o trabalho em equipe entre estas duas dareas acontece

principaimente pelo fato de o objetivo comum entre as areas residir no equilibrio entre o que ¢

melhor para a escola, assim como para o grupo. O entrevistado V que fez essa colocagio

salienta que:

“Existe trabalho em equipe, por exemplo, para chamar os alunos. Eles
(recepgdo) fazem a divulgagdo, trazem o aluno até a escola, e tentam fazer a
aula de demonstragdo. E é minha funcdo dar uma boa aula demonstrativa.
Nos ndo estamos trabalhando o tempo todo juntos, mas isso é um trabalho
em grupo, de trazer o aluno até a escola e fazer com que ele fique na escola.
O trabalho em equipe depende das fungdes e dos objetivos. Na hora de
ensinar é mails individual, ja a parte de administragdo é que ocorre mais
grupo. As questdes de hordrio eu converso bastante com o pessoal da
recepgdo e € até importante que exista uma boa comunicagdo. porque as
vezes se 0 aluno estd tendo aula sozinho, isso ndo é vantagem para a escola.
O melhor pra mim seria ter aquela aula, porque é mais facil dar aula pra
um aluno s6. Porém, ndo € interessante para a escola. Nesses casos eu
converso com elas pra tentar alocar o aluno em uma outra turma e tentar
achar um outra solugdo viavel . (ENTREVISTADO V).

No setor de recepg¢éio um dos entrevistados (II) considera que o trabalho também se

vale do conjunto ao invés do individualismo. Segundo ele, as matriculas sempre sido

segmentadas, ou seja, todos na recepg¢do participam do processo. “E dificil um aluno chegar

na escola e ser atendido por uma determinada pessoa e ja se matricular com ela.

Normalmente, ele é atendido por um assessor, depois recebe um telefonema, ou assisti uma

aula, para entdio ser matriculado, talvez por outro funciondrio”. Neste sentido, € necessario

que todos estejam integrados para que se chegue a um resultado comum.

Entretanto, apesar dos comentérios anteriores, para outros dois entrevistados (IV ¢

VII), o que predomina na escola € o trabalho individual. Cada um sabe exatamente quais as

suas responsabilidades e executa suas tarefas individualmente. Raramente ocorrem trocas ou

discussdes para melhorias no desempenho das tarefas.
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Dessa forma, analisando os itens anteriormente relacionados, apesar das divergéncias,
acredita-se que prevalece o trabalho em equipe na escola, visto que as atividades realizadas
tanto pelos professores quanto pelos assessores exige uma intera¢do e comunicagio eficaz
entre os dois grupos.

E presente no relacionamento do grupo, o respeito e a confianga nas relagdes. até
mesmo por essas se pautarem mais pela informalidade, sem demasiada formalizagdo ou
presenca exagerada de regras que conduzam os comportamentos. Foi possivel compreender
que as relagdes entre todos se déo de forma predominantemente harménica e trangiiila.

Estes pontos apresentados até entdo, evidenciam-se como estimulos a criatividade. A
interagdo amigavel e a presenca de diadlogo e confianga nas relagdes sdo fatores que propiciam
o sentimento de unidade no grupo.

Essa interagdo e cooperagdo podem tornar-se fontes de conflitos na medida em que as
pessoas, sejam estas de um mesmo grupo, ou de grupos diferentes, passam a divergir em suas
opinides e os membros tentam impor suas sugestdes aos outros.

No que se refere a apresentagdo de novas idéias e as reagdes quando estas sdo muito
diferentes do habitual, os entrevistados demonstraram uma certa regularidade nas respostas,
afirmando que existe abertura para a expressdo de idéias entre todos no grupo. sendo que as

reagdes a essas mudancgas propostas variam de acordo com o seu impacto.

“Primeiro todo mundo néo gosta. Todo mundo fica: ‘ai vai ter que mudar'.
Por exemplo, a mudan¢a para o flex, todos resistiram, mas era algo
inevitavel, que o mercado exigia e a gente leve de se adaptar. No comego
teve uma certa dificuldade, resisténcia. Acabamos entendendo que era uma
Jorma gostosa de se lidar, e era bom para o aluno. Essa idéia partiu do
diretor. Toda a idéia que se tem, surge de uma necessidade tanto dos
professores ou dos assessores. A pessoa que esta precisando fala, e todos
tentam achar uma forma de resolver ou tentar melhorar. Comega todo
mundo a moldar as coisas, para que fique viavel pra escola e pra todos os
envolvidos”.(ENTREVISTADO I).

Outro entrevistado entende que o grau de aceitagdo dessas idéias varia de acordo com

a forma que elas sdo apresentadas.

“Para toda agdo existe uma reacdo! O tamanho da reagdo depende do
tamanho do impacto. E depende da forma como vocé apresente... De um
modo geral, o ser humano ¢ avesso as mudangas. Se é encarado como
desafio passa a ser dtimo, se ¢é encarado como mudanga existem
resisténcias. Por isso que as grandes mudangas devem ser apresentadas

56



como desafio. Em termos didaticos o professor chega e diz que testou uma
nova forma e outro professor vai e lesta. Eu tenho observado essa troca
entre os professores. Aqui na recep¢do também. Uma escola deve ser
dindmica. Na medida em que o seu concorrente também é. Por exemplo, nas
sextas e sabados o pessoal ndo queria fazer aula. Dai nos surgimos com um
horario promocional nesses dias, como semi-flex. Tem a mesma flexibilidade
do flex, mas restrito a sexta e sabado (o aluno pode alterar seu hordrio e
data, restrito a esses dois dias da semana). Essa idéia foi implantada para
se adaptar e ganhar um diferencial nesses dias”. (ENTREVISTADO II).

A resisténcia e 0 medo percebido ndo se situam no contetido das novas idéias, mas sim
nas conseqiiéncias e nas limitagdes existentes para que elas sejam implantadas. Na maioria
das vezes as idéias sdo colocadas em discussio, e todos expdem suas opinides sobre as causas
que a mudanga ird gerar na realizagdo das suas atividades. E ¢ a partir do momento que uma
idéia é colocada em pauta, que sio analisadas as possibilidades para que esta entre em agdo,
conforme a entrevistada VIIL

Uma outra entrevistada (III) sugeriu que fosse criada uma “caixinha de sugestdes™,
para que as pessoas pudessem expressar suas opinides, dar idéias., de uma forma mais
descontraida e que isso fosse utilizado como meio para reunir as pessoas, discutir as idéias
que foram sugeridas, promovendo assim uma maior interagdo entre todos.

Outro ponto analisado foi a maneira como se da a resolugdo de problemas na
organizagdo, procurando identificar os principais responsaveis pelas solugoes e de que forma
se da o envolvimento coletivo nesta questdo. Tal questionamento teve como finalidade
compreender até que ponto os superiores tentam obter idéias dos empregados e fazer uso
construtivo delas.

Pode-se perceber que a solugdo para os problemas varia de acordo com o grau de
responsabilidade que envolve o assunto e a necessidade ou nfio de uma intervengdo de
terceiros. Os problemas de cunho estratégico s@o, na maioria das vezes, resolvidos pelo

diretor da escola. Porém, conforme as palavras do proprio diretor:

“Existem problemas que eu nem fico sabendo que aconteceram. E quando
eu sei ja foram resolvidos. Tem solugdes que eu so vou saber depois. Até
mesmo de nivel estratégico. Por exemplo, questdes de negociagdo com
alunos. Muitas vezes eles criam solu¢des que eu nem imaginaria ter ¢ da
muito certo. Da mesma forma, tens vezes que eu preciso lomar parte da
situagdo, pra ndo sobrecarregar as pessoas .

Segundo outros dois entrevistados (IV e V) os problemas s6 sdo levados ao
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coordenador ou ao diretor quando nd@o € possivel resolver entre as partes envolvidas, ou
quando sdo situagdes que requerem maior autoridade, como nos casos de problemas entre

professores e alunos, ou questdes de negociagdes mais complexas.

“Eu acho que dependendo do tipo de problema sempre vai ter uma pessoa
especifica para resolver. A principio eu vou conversar com as pessoas que
sdo responsdveis pelos problemas que estdo acontecendo, e se ndo der certo
eu vou conversar com o coordenador pedagégico, e depois vou falar com o
diretor”. (ENTREVISTADO V),

Dentre os motivos pelos quais os problemas sdo repassados para outros niveis, estd a
falta de conhecimento das pessoas para lidar com o assunto, como nos casos citados pela
entrevistada VI, onde se necessita fazer negocia¢des complexas com os alunos, fornecedores.
ou mesmo lidar com problemas de relacionamento com as outras pessoas do grupo. Nestes
casos, tanto o diretor quanto o coordenador desempenham um papel de destaque para orientar
as pessoas e procurar sanar os problemas.

Quando questionados sobre o entendimento mutuo e a presenga de compreensdo ¢
respeito as idéias dos outros individuos na escola, observou-se nas respostas da maioria dos
entrevistados, que existe tolerancia as idéias e as opinides sao consideradas. No entanto, uma

das entrevistadas afirmou que:

“Creio que todos os funciondrios tenham grande tolerancia com os pontos
de vista do diretor, porém o contrdario néo acontece com freqiiéncia. Entre
os professores, hd uma grande troca de conhecimento e idéias. Acho que
entre nos, hd um alto nivel de tolerdncia de idéias’. (ENTREVISTADA [V).

Alguns pontos importantes foram salientados pelos entrevistados como fundamentais
para que haja aceitag@o e recep¢io as novas idéias. Um deles é levar em conta o que vai ser
melhor para a escola como um todo. Conforme a entrevistada VI “muitas vezes a gente nido
concorda com as idéias dos outros, mas tem que acatar, por ser o melhor para a escola™.

Ao se analisar o processo de interagdo-relacionamento, de modo geral, este apresenta
fatores que favorecem o desenvolvimento da criatividade. A exemplo, temos fatores como
liberdade na execugdo das atividades e criagdo de materiais para auxiliar no aprendizado dos
alunos; trocas entre os colegas; abertura para discussfio; desafios com a mudanga de marca ¢
como conseqgiiéncia do método; que criam condi¢des para a expressio da criatividade por

parte dos professores. Ekvall & Andersson (1985, apud FARIA e ALENCAR, 1996)
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corroboram ao assegurar que dentre os elementos que favorecem o desenvolvimento da
criatividade nas organizagdes, estdo presentes: o desafio, o suporte para idéias, a riqueza nas
idéias, o dinamismo, o debate, o conflito, a confian¢a, a liberdade, a realizacio, entre outros.

Na area administrativa, as relagdes estabelecidas pautam-se pela informalidade. tendo
os membros ampla liberdade para emitir opinides e sugerir mudangas nas rotinas. O acesso e
o suporte da chefia também sdo elementos favoraveis para a criatividade na empresa, tanto
para o pessoal da recepgdo quanto para os professores. Stoner e Freeman (1995) ao analisarem
os fatores estimulantes da criatividade, analisam que ao incentivar a interagfo no grupo cria-
se um clima permissivo e criativo, oportunizando que os membros interajam com o0s
individuos do seu grupo e dos demais grupos existentes. Os autores acreditam ainda, que essa
interag@o encoraja a troca de informagdes, o livre fluxo de idéias e gera perspectivas novas
para sanar os problemas.

Outro ponto observado quanto a presenga ou nido da criatividade na empresa esta
diretamente relacionado a sua estrutura, que por se tratar de uma escola que estd ha apenas 3
(trés) anos e cinco meses no mercado, ainda apresenta uma estrutura simples, predominando a
centraliza¢do do poder pelo diretor da escola, o que restringe, de certa forma, a autonomia das
pessoas na resolugdo de problemas. Essa caracteristica reduz e muitas vezes desencoraja as
pessoas a terem novas idéias por medo de errar, ou mesmo, por ndo se sentirem aptas a
solucionar os problemas.

Em relagdo ao conflito, considera-se que pela presenga de interacio entre as pessoas ja
se tem um fator desencadeador de conflitos. Contudo, o fato de as relagdes se pautarem pela
informalidade, com a presenga de liberdade e relacionamento amigavel entre os individuos,
verificou-se que as pessoas conseguem chegar mais facilmente a um acorde entre as parte de

forma positiva.

4.2.2 Processo de comunicagio

A analise desta categoria contempla: a dire¢io do fluxo de comunicagdo:; a forma de
compartilhamento de informagdes entre os empregados; se a interagdio ¢ amigavel, franca ¢

sincera; a precisdo e a eficiéncia dos canais de comunicagdo existentes.



A quantidade de canais de comunicagdo existentes na organizagio amplia ou restringe
0 acesso das pessoas as informagdes tanto de cunho funcional quanto estratégico (mudangas).
Neste sentido, a comunicagio interna tem influéncia sobre a criatividade da empresa na
medida em que os individuos podem se utilizar do recurso informacgdo para desenvolvé-la.
Conforme Faria e Alencar (1996) a comunicag¢do pode se configurar em uma barreira a
criatividade na empresa quando existe dificuldade de acesso as informagdes e auséncia ou
poucos canais de comunica¢do que possibilitem a democratizag¢io das informagdes.

Os conflitos intra~-organizacionais também sdo influenciados pela comunicagio através
de falhas nas interpretagdes das informagdes, e diferentes percepgdes sobre um mesmo
contexto pelos individuos envolvidos. Likert e Likert (1980) acreditam que para se alcangar
uma administragdo construtiva dos conflitos é essencial que o processo de comunicagio seja
eficiente e efetivo, onde ocorra um fluxo livre de informagdes entre os membros,
principalmente para a tomada de decisdes.

De forma geral, observou-se uma facilidade para o acesso as informagdes na empresa.
Existem canais de comunicagdo acessiveis, porém nem sempre precisos e eficientes. Estes
canais variam desde a comunicagdo através de relatorios internos, reunides e conversas
informais.

Entre os assessores e recepcionistas predomina a comunicagdo através de relatorio
interno, no qual somente eles possuem acesso. Ja entre 0s professores, e entre os dois grupos
verificou-se que prevalecem conversas informais para transmitir informag¢des, principalmente
do dia-a-dia.

Esse tipo de comunicagdo aberta proporciona uma intera¢io mais franca e amigavel
entre as pessoas, sem a necessidade de procedimentos muito formalizados para trocas de
informagdes. Por sua vez, algumas conturbagdes foram percebidas nas relagdes entre
assessores/recepcionistas com os professores, muitas vezes por falhas na comunicag¢do. A falta
de entendimento, por parte do diretor, das dificuldades enfrentadas pelos seus subordinados,
tais como, restrigdes quanto ao niimero de alunos por turma, conhecimento mais profundo da
aplicabilidade do método de ensino em sala de aula, entre outros, foi outro fator percebido.

Restrigdes as informagdes foram verificadas apenas quando existe a necessidade de
manter em sigilo determinados problemas ou mudangas que ndo devem ser repassados a
outros niveis hierarquicos de imediato. Dentre estes casos estdo os problemas de carater

rotineiro que podem ser resolvidos na recepgfio e ndo exigem a intervengdo de um nivel
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superior; e as mudangas de carater estratégico, que necessitam de maior analise por parte da
diregdo para a implementagao.

Logo, pode-se inferir através dessas colocagdes que a facilidade de acesso as
informagdes, concomitante a existéncia de canais acessiveis na organizagdo favorece a
expressdo da criatividade. Conforme Correia (2004) ao citar Gundy (1987) quanto maior o
nimero de canais de comunicagio maior serd a possibilidade de desenvolvimento da
criatividade e também de abertura para didlogo na comunicagéo.

No entanto, o fato desses canais nem sempre serem precisos e eficientes abrem espago
para o desencadeamento de conflitos intergrupos. Conflitos intergrupos sdo ocasionados
segundo KATZ e KAHN, (1976), FUSTIER, (1982), PICKERING, (1999), MONTANA ¢
CHARNOV, (1999), por meio de relagdes antagonicas entre grupos de trabalho, tais como:
departamentos, se¢des, unidades de trabalho. Decorrem normalmente, de diferengas entre o
alcance de objetivos, comunicagdo ineficaz, relagdes de poder, competi¢do entre recursos,
entre outros.

Esses conflitos intergrupos podem ser exemplificados quando a informagdo passada de
um grupo a outro sofre distor¢des, ou mesmo ndo sdo repassadas, ocasionando em um
resultado nfio esperado. Como exemplo, a entrevistada VI colocou que os professores muitas
vezes marcam aulas e combinam horarios com os alunos e ndo passam as informagdes ao
pessoal da recepgdo. “Isso acaba atrapalhando o nosso trabalho, pois os alunos acabam vindo
perguntar sobre a aula que foi marcada e nds ndo estamos sabendo”. (ENTREVISTADA VI).

Outro ponto relevante concentra-se na dire¢cdo do fluxo de comunicagdo, sendo que
este se da para todos os lados e de baixo para cima também. Dessa forma, € possivel afirmar
que existe abertura para falar igualmente com todos.

Em fungfio do tamanho e estrutura da escola, alguns consideram que esta tem de se
valer de todos os meios para a comunicagdo interna, desde reunides, conversas informais ¢
relatérios. (ENTREVISTADO II).

Para exemplificar, a entrevistada VI cita algumas formas utilizadas para transmitir as

informagdes, em fungdo de algumas particularidades:

“Se for uma mudanga muito grande, como quando a gente implantou o
sistema flex, é feito uma reunido para comunicar a todos e para todo mundo
poder falar, para todos exporem suas idéias. Agora quando é uma mudanga,
por exemplo, alteragdo no contrato de 40 horas para o de 80 horas, dai a
gente s6 comunica as pessoas de forma informal. Para resolver os
problemas de forma rdpida. Tem determinadas coisas que sao comunicadas
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através de cartazes, principalmente para os alunos. Muitos problemas
existem pela dificuldade de se resolver muitas coisas através dessa conversa
informal, mas com o tempo vai se adaptando o jeito de se resolver. Reunides
a toda hora também sdo desgastantes. Tomam tempo e a maioria dos
problemas ¢é resolvida através da conversa informal”. (ENTREVISTADA
Vi).

Como visto anteriormente, a comunicagdo entre o pessoal da recepgio se da.
principalmente, através de um relatorio interno, onde somente a assessora € a recepcionista
tém acesso as informagdes presentes no relatorio. Essa forma de comunicagao foi criada, pelo
fato de o assessor da manhi ndo ter contato direto com a recepcionista da tarde. em fungao do

horério praticado pelos funcionarios.

“Principalmente é usado o relatorio. S6 o pessoal da assessoria e recepgao
tem acesso ao relatorio. Isso é legal por que todo tipo de problema sempre
passa pela gente. Nos sempre temos ciéncia do que estd acontecendo. E
através de conversa informal a gente comunica os outros. Por exemplo, um
aluno ligou e falou com a menina da manhd, ela coloca a informagdo no
relatério e a tarde eu passo para o professor. Entdo acaba sendo uma rede
onde todo mundo fica sabendo o que estd acontecendo. Porém, quando sdo
decisdes maiores, quando sai um professor, como ja aconteceu, as vezes eu
Jico sabendo através do relatério e o coordenador decide quais sdo os
professores que vdo ficar com as aulas e passa pra nos da recepgao, pra que
a gente figue sabendo das informagdes”. (ENTREVISTADA I111).

Outro entrevistado coloca que hd a necessidade de um retorno ou acompanhamento
das atividades realizadas pelas pessoas na escola. Acredita que uma comunicagdo ¢
participagao maior dos diferentes niveis, em relagdo ao seu trabalho possibilitaria maior troca

e entendimento entre as partes.

“A gente tem reunido de vez em quando, ndo com tanta freqiiéncia. Acho
que eu fui a umas quatro esse ano. Quando é alguma coisa entre mim ¢ o
diretor ou o coordenador, eles me chamam pra conversar. Eu acho que
deveria ter mais comunica¢do, mais feedback em relagdo ao meu trabalho.
De dizer o que eles estdo achando do meu trabalho. As vezes, eu acho que
existe um pouquinho de distdancia entre o que eles fazem e o que eu fagco. Eu
dou aula e a minha preocupagdo principal é que o aluno aprenda ingiés.
Eles administram a escola e talvez a preocupagdo maior seja que a escola
esteja indo bem”. (ENTREVISTADO V).

No que tange a dire¢do da comunicagio entre os diferentes niveis hierarquicos,

constatou-se que essa se da de forma fluida, sem barreiras, em que todos podem conversar
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abertamente com todos os niveis, sem ter que se reportar primeiramente a um superior

especifico.

“Ndo existem barreiras. Todos tém liberdade para falar igualmente com
todos. Em relag¢do aos professores as coisas param mais no coordenador.
Essa liberdade parte muito das pessoas, de como elas se sentem a vontade
para falar. Vai da percep¢do de cada wum em vrelagio a essa
liberdade".(ENTREVISTADO VIIi).

Alguns chegam a afirmar que “se eu estou pensando em fazer alguma coisa diferente
eu tenho liberdade para chegar para qualquer pessoa e falar o que eu vou fazer”.
(ENTREVISTADO VII). Para a entrevistada IV a abertura para falar igualmente com todos
existe, no entanto isso ndo significa que as reivindicag¢des serdo atendidas.

Essa diregdo fluida da comunicagdo entre os individuos fortalece o surgimento de
novas idéias, visto que as pessoas sentem-se livres para conversar abertamente com todos da
estrutura, independentemente do nivel hierarquico assumido por elas. Isso também facilita a
resolugdo de conflitos entre os individuos, sabendo-se que quanto menor o grau de
formalizag@o no relacionamento entre as pessoas, maior € a possibilidade de que estes sejam
resolvidos em seu primeiro estagio (conversas informais entre as partes). (MOORE, 1998).

A restrigdo para acesso as informagOes foi percebida em duas situagdes. Primeiro
quando determinadas informag¢&es ndo necessitam chegar aos niveis hierarquicos superiores, ¢
segundo quando se tratam de assuntos de cunho estratégico, que envolvem mudangas maiores,
com o intuito de nfo criar expectativas entre as pessoas ou para ter certeza das informagoes

que serdo repassadas.

“Nos colocamos senha no relatério para restringir o acesso somente das
pessoas que trabalham ali e ter liberdade para comunicar coisas que a
geréncia ndo precisa saber. Por exemplo, a aula do flex tem que ser
desmarcada com no mdximo 4 horas de antecedéncia. Se por algum motivo
o aluno precisa desmarcar depois desse prazo nés resolvemos ali mesnio na
recepgdo e ndo precisamos informar o diretor, para ndo causar um
problema maior ainda sem necessidade. Essas informagdes sdo passadas
entre a gente através do relatorio interno”. (ENTREVISTADA VI).

Quanto a restrigdo de informagdes que envolvem mudangas para a empresa como um

todo, um dos entrevistados afirma que:
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“Néo é por desconfianga. E por uma questdo estratégica mesmo. A gente jd
tinha passado por uma mudanca que tinka sido bem sofiida. Quando
mudamos a marca todos ficaram sabendo e foram avisados, e todos
participaram. A decisdo de mudar foi feita com o consenso de todos. Todos
se sentiram parte do processo. A decisdo foi acertada. A continuidade é que
Joi dificil, as pessoas gostavam do método anterior”. (ENTREVISTADO II).

Da mesma forma o entrevistado I coloca que “quando surgem mudangas maiores,
grande parte das informagdes fica em sigilo, para nfio criar uma expectativa grande nas
pessoas. Ou para ndo gerar uma cobranga depois. Em relagéo ao resto, a situagio da escola ¢
bem aberta®. Em contrapartida o entrevistado V salientou que muitas vezes acontecem
mudangas do dia-a-dia que ndo lhe sfo repassadas: “ja aconteceu de ter professor novo na
escola e ninguém me comunicar. A mesma coisa na recepgdo. Isso as vezes ¢é por falta de ter
alguém pra informar, ou apresentar as pessoas’.

Em relag@o ao conhecimento que os superiores tem sobre os problemas enfrentados
pelos empregados, foi possivel identificar uma dificuldade mais acentuada desse
entendimento para as atividades desempenhadas pelos professores. A maioria dos professores
se queixou da falta de conhecimento dos problemas enfrentados em sala de aula pelo diretor,
ficando este muitas vezes alheio ao que acontece ou pode ser mudado. O proprio coordenador
exprime que “falta interagdo do diretor por conhecer melhor o método. o ensino. Ele as vezes
vem com idéias boas s6 que tem limitagdes, por que ele ndo conhece a realidade. E as vezes

ele ndo entende por que nfo da pra fazer”. A entrevistada [V confirma dizendo:

“Da parte do diretor, hd pouquissimo entendimento. Falta conhecimento do
que se passa em sala de aula, do método. Principalmente depois da criagdo
da modalidade flex. O diretor ficou vdrios meses sem saber exartamente
como as aulas aconteciam, o que dificultou bastante as aulas para os
professores, que tinham que ministrar aulas diferentes para até 6 (seis)
alunos no periodo de 60 minutos”. (ENTREVISTADA IV).

Na recepgdo as queixas s@o relacionadas a falta de coordenagéio do diretor para que
este possa fazer uma ponte maior entre os professores e a assessoria, melhorando o

desempenho e a colaboragio de ambas as partes.

“Na verdade eu acho que eles ndo sabem muito ndo. Para eles parece que
toda hora estd tudo bem. Os professores vdo ali ddo a aulinha deles, pedem
que a gente ligue para os alunos para desmarcar a aula, sendo que eles
mesmos poderiam fazer isso e interagir com o nosso trabalho. Fazem tudo
como se fosse tudo muito simples. Falta compreensdo da importancia e
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quantidade de trabalho que se tem pra fazer. Se a gente fala para eles
chegarem meia hora antes é um suplicio. Apesar de ser flex, os professores
1ém resisténcia de aceitar hordrios que sdo fora da grade. Na reunido foi
resolvido em consenso que isso iria ocorrer e eles ainda reclamam .
(ENTREVISTADA VI).

Quando questionado sobre o conhecimento das dificuldades enfrentadas pelos demais
empregados no ambiente de trabalho, o diretor afirmou que s6 tem o conhecimento dos
problemas quando as pessoas lhe repassam as dificuldades que estdo enfrentando.

O processo de comunicagdo como um todo pode ser caracterizado na Alps idiomas
como favordvel a expressdo da criatividade. Em sua maioria, os elementos anteriormente
delimitados pela metodologia da pesquisa, apresentaram-se nesta variavel como estimulos a
criatividade e ndo barreiras.

Dentre estes elementos verificou-se que ha uma facilidade no acesso as informagdes
dentro da empresa, devido a diversidade de canais de comunicagdo existentes. A interagio ¢
amigavel e com baixo grau de formaliza¢do no relacionamento entre as pessoas, pautando-se
na maioria das vezes pelas conversas informais. E a dire¢do do fluxo de informagdes se da
entre todos os niveis (baixo e para cima e para os lados), evidenciando a abertura para falar
igualmente entre todos.

Um dos aspectos percebidos como barreira a criatividade situa-se na imprecisio ¢
ineficiéncia decorrentes de alguns canais de comunicagdo utilizados. A conversa informal foi
considerada um empecilho em certos casos para a resolu¢do de problemas, principalmente
para a transmissdo de informagdes entre recepgéio e professores.

Outra barreira encontrada esta no entendimento que os superiores tem das dificuldades
enfrentadas pelos subordinados. Ficaram evidentes nas falas dos membros que hd uma falta de
conhecimento, por parte do diretor, das atividades desempenhadas por eles. Isso gera uma
sobrecarga e sentimento de pressdo excessiva em relagdo ao trabalho, desestimulando novas
idéias.

Faria e Alencar (1996), em relagdo a questdo acima, afirmam que o excesso de
atividades, a pressdo de tempo e a distdncia do supervisor em relagdo aos problemas
enfrentados pelos subordinados, sdo considerados barreiras ao desenvolvimento da
criatividade.

Essas duas barreiras a criatividade evidenciaram-se como fatores que estimulam o

desencadeamento de conflitos intra-organizacionais. Como visto anteriormente, muitas falhas
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na comunicagio acabam gerando situag¢Ges conflituosas entre os grupos.

Dentre todas as variaveis analisadas, o processo de comunicagio pode ser considerado
o que mais gera conflito entre os membros, visto que a maioria dos problemas entre as
pessoas decorre de falhas na comunicag¢do. Por outro lado, esta categoria apresenta maior

nimero de elementos que favorecem a expresséo da criatividade na escola.

4.2.3 Processo de tomada de decisdo

O processo de tomada de decisdo, conforme elucidado na metodologia da pesquisa,
engloba até que ponto existe interferéncia e participagdo dos empregados na tomada de
decisdo; a freqgiiéncia e abrangéncia com que participam; a abertura para emitir opinides e
id¢ias; o acesso as informagdes para tomada de decisdo dos empregados; ¢ as técnicas
adotadas de solugdo de problemas.

Il undnime na literatura pesquisada sobre criatividade, a relevincia que o
compartilhamento de decisdes possui como elemento propulsor de idéias criativas. Virios
autores, Faria e Alencar (1996), Stoner e Freeman (1995), Predebon (1998). Ekvall &
Andersson (1985), ressaltam que o suporte para novas idéias, assim como a liberdade e
autonomia relativas ao trabalho sdo essenciais para fortalecer o comprometimento
organizacional e estimular os individuos a exercerem o seu potencial criativo.

Neste sentido, o processo de tomada de decisGes pode tanto encorajar as pessoas a
buscarem tentativas diferentes para resolver os problemas, quanto reprimir a expressdo de
idéias, gerando desconforto e insatisfag@o nas pessoas.

Os conflitos intra-organizacionais podem se desenrolar através da tomada de decisdes.
a partir do momento em que as sugestdes nfo sdo ouvidas e as decisdes tomadas sdo impostas
de cima para baixo. Likert e Likert (1980) acreditam que quando existem niveis elevados de
interagdo pessoal na solugdo de problemas entre os grupos, consegue-se uma participagdo
mais efetiva dos membros na tomada de decisgo.

Ja Hall (2004) alerta sobre a centralizagdo do poder como fonte de conflito. Para o
autor “maior participa¢do ndo ¢ conseguida sem atritos”. Ela € conquistada através de disputa.

pois aqueles que possuem poder para tomar decisdes ndo se encontram dispostos a abrir mio
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dele facilmente. No entanto, a presen¢a da centralizagdo do processo de tomada de decisdo
implica uma suposi¢do de que os membros precisam de uma coordenagdo mais estrita.
(HALL, 2004, p. 77).

De acordo com observagdes realizadas, constata-se que os principais responsaveis pela
tomada de decisdes na empresa sdo o diretor e até certo nivel o coordenador pedagogico. Por
ser uma escola pequena e com poucos niveis hierarquicos, a responsabilidade pela resolugio
dos problemas mais complexos recai sobre o diretor. O poder de decis@o, principalmente
estratégico, fica restrito as deliberagGes feitas por ele.

No que tange a autonomia na execugio do trabalho, nota-se uma predomindncia maior
desta nas atividades desenvolvidas pelos professores. O principal insumo utilizado para o
desempenho das atividades dos professores ¢ o seu préprio conhecimento e habilidades para
ministrar aulas. Mesmo as aulas sendo norteadas pelo método de ensino proposto, existe uma
flexibilidade para que o professor ministre sua aula de acordo com as necessidades ¢
limitagdes de cada aluno.

O trabalho desenvolvido na recepg¢éio € caracterizado por razoavel rotina ja
estabelecida, sendo que as mudangas nos procedimentos e formas de resolver os problemas
tém um pequeno grau de variagdo. Quando este exige um nivel maior de dificuldade ou
responsabilidade, quem assume um posicionamento € diretor.

Segundo um dos entrevistados (II) a autonomia é relativa a responsabilidade que os
individuos tem sobre o seu trabalho e o quanto estes assumem as conseqiiéncias dele. Neste
sentido, a autonomia é dada de acordo com o comprometimento e a atitude que as pessoas
apresentam diante de determinadas situagdes. A exemplo disso. o entrevistado citou a entrega
de livros didaticos pelo recepcionista. A partir do momento que se tem consciéncia do que
isso representa para a empresa em termos financeiros, a pessoa tem total autonomia para
negociar prazos de pagamento. No entanto, quando esta negociagdo sO visa facilitar a vida do
cliente e esquecer as responsabilidades que a propria empresa tem perante outros
fornecedores, essa autonomia perde a validade.

De uma forma geral, os entrevistados concordaram que existe autonomia para tomar
decisdes relativas ao trabalho, desde que as informagdes sobre as alteragdes sejam repassadas
e os demais colegas fiquem cientes. Isso é necessario, conforme o entrevistado I, para que
todos tenham conhecimento de como as coisas acontecem e para evitar com que. fazendo

sozinho se faga errado.
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Como visto anteriormente, mesmo 0S assessores e recepcionistas expressando que
possuem autonomia para tomar decisées no seu trabalho, verifica-se que esta ¢ limitada as
rotinas e procedimentos didrios, aquilo que ja € comum ao dia-a-dia deles. Por sua vez,
quando surge um problema fora do padréo, eles sentem-se inaptos para resolver ou decidir
sozinhos.

Em uma primeira analise, percebe-se que o desenvolvimento da criatividade
manifesta-se em maior grau nas atividades desempenhadas pelos professores, por se tratarem
de tarefas ligadas ao ensino.

Ja nas atividades realizadas tanto pelo assessor quanto pelo recepcionista, notou-se que
prevalecem as atividades rotineiras, com baixa presenga de desvios as regras e padroes. Faria
e Alencar (1996) apontam que a auséncia de desafios no desenvolvimento das atividades
acarreta um desestimulo a criatividade, principaimente, quando prevalecem as tarefas
repetitivas e com excesso de rotinas.

A falta de autonomia para tomar decisdes mais complexas na area administrativa. por
parte da recepcdo, pode ser considerada um fator motivador para conflitos. A partir do
momento em que as pessoas dependem exclusivamente de outras para tomar decisdes
relativas ao seu trabalho, podem acabar se sentindo dependentes e desmotivadas. Isso acarreta
também um desestimulo ao pensar e tentar fazer diferente, sabendo-se que ja faz parte do
comportamento geral estabelecido, recorrer aos niveis hierarquicos superiores para resolver os
problemas que fogem da rotina.

Hall (2004) afirma que quanto menor for a liberdade que as pessoas tem para executar
suas tarefas, maior sera a possibilidade de surgimento de conflitos e de alienagdo das pessoas
do grupo.

Em termos de interferéncia dos subordinados na tomada de decisdo, constatou-se que
esta ocorre por meio da troca de idéias e sugestdes levantadas, a fim de melhorar a realizagio
do trabalho. Segundo as falas do diretor eles podem interferir, e tem interferido. “A empresa
nao depende de uma pessoa. A empresa depende de mim por causa da responsabilidade civil e
fiscal. Vocé pode mudar as coisas, mas ndo deve fazer sozinho. E as vezes fazendo sozinho
vocé pode criar o estigma de petulante™.

O coordenador salienta que quando surge a necessidade de alterar algo para facilitar a
maneira de fazer as coisas, as pessoas trazem sugestdes e estas sdo colocadas no grupo para

discussdo. E ¢ através dessa discussdo que a idéia é moldada para tornar-se algo viavel tanto
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para a escola, quanto para as pessoas do grupo.

Essas discussdes, colocadas pelo coordenador, nem sempre envolvem todos os
individuos da empresa. Mas sim a pessoa que identificou a necessidade e se for interferir no
trabalho dos demais no grupo, estes também sdo consultados. Geralmente quando a pessoa
traz o problema ja vem com uma idéia para tentar soluciona-lo.

No caso dos professores as idéias sfo discutidas preferencialmente com o
coordenador. Se for interferir nas atividades dos assessores, leva-se a eles para ser viabilizada.
J4 os assessores, normalmente discutem suas sugestdes com o proprio diretor.

E importante frisar que estas sugestdes, em grande parte, caracterizam-se por pequenas
decisoes do dia-a-dia, sendo que as decisdes mais estratégicas ficam concentradas no diretor ¢
sempre passam pela sua avaliagio.

Assim sendo, para que as idéias sugeridas sejam implementadas elas tém que ser
ponderadas, avaliando o retorno e as conseqiiéncias que estas podem causar para a escola
como um todo.

O entrevistado V aborda que mesmo as idéias que partem do diretor devem ser
analisadas para verificar se sdo executaveis. Principalmente quando as mudangas sao em sala
de aula, que ndo envolve so6 o estilo de dar aulas do professor, mas também a aprendizagem

dos alunos.

“Quando a gente comeg¢ou com o flex, o diretor queria criar o método e
colocar um numero x de pessoas dentro da sala de aula. E eu falei que nao
tinha como fazer isso sem ser fiel ao método. A principio ele ndo gostou.
Mas quando se trabalha com pessoas ndo se pode ser muito rigido. Eu tenho
alunos que eu conhego as dificuldades deles, e eu tento moldar a minha
forma de dar aula a necessidade desses alunos para facilitar a
aprendizagem”. (ENTREVISTADO V).

O diretor estabelece que somente quando sdo aprovadas, as idéias podem ser
implementadas. E segundo ele, essa aprovagédo tem que ser dele. “Eu néo gostaria que a coisa
fosse dessa forma, eu gostaria de ter outras pessoas para dividir e tomar as decisdes comigo.
Sempre que possivel eu consulto outras pessoas. Mas a decisio final ¢ minha™.

Quanto a interferéncia na tomada de decisdes e a implantagdo de novas idéias, pode-se
deduzir que elas acontecem de forma esporadica, quando ha uma necessidade evidente. No

entanto, o envolvimento dos subordinados ¢ limitado as pequenas decisdes, as decisdes mais
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importantes e mais complexas sfo tomadas pelo diretor e repassadas aos demais membros da
organizagio.

Acredita-se que centralizagio do poder decisorio, neste caso, deve-se em grande parte
a pequena estrutura que a escola apresenta. Neste sentido, acredita-se que a criatividade ¢
afetada até o ponto em que os individuos sentem-se limitados a implementar grandes idéias
por estas terem sempre que passar pela aprovagio do diretor.

Por outro lado, esse envolvimento restrito dos subordinados na tomada de decisdo
(concentrado nas decistes do dia-a-dia), nfo significa que as opinides ndo sejam ouvidas e
discutidas. Pelo contrario, a abertura para sugestdes, independente do impacto delas existe,
sendo um estimulo & criatividade. Porém essas sugestGes nem sempre sdo atendidas.

Em relacdo as informagdes disponiveis para a tomada de decisdo. verifica-se que estas
s6 ndo estdo disponiveis, como citado na variavel processo de comunicagao, quando ocorrem
falhas nas passagens das informagdes ou quando sdo informagdes de carater estratégico.

Em sintese, a variavel processo de tomada de decis@o apresentou-se em alguns pontos
como estimulo e em outros como barreiras a criatividade. Um estimulo verificado ¢ a ampla
troca de opinides existente. Porém, o envolvimento restrito dos empregados na tomada de
decis@o, em especial as decisdes estratégicas, limita o desenvolvimento da criatividade.

Predebon (1998) em analise aos elementos da estrutura como condicionantes da
criatividade enfatiza que um clima de participagdo e dialogo revitaliza o espirito de
compartilhamento, através da partilha de decisdes, problemas e resultados.

Sob a 6tica dos conflitos intra-organizacionais, Odiorne (1965. apud CHANLAT,
1996, p. 209) acredita que “para reduzir o nivel de conflito, € preciso melhorar a identificagiao
das escolhas organizacionais, acentuando, entre outras, a participagdo no processo de decisdo
ou o comprometimento em relagdo aos objetivos da organizagdo por métodos como a

‘administrag@o por objetivos™.

4.2.4 Processo de estabelecimento de objetivos

Esta categoria engloba a participagdo dos empregados na definigdo do planejamento e

dos objetivos organizacionais, Contempla também a adequagéo dos objetivos com a realidade
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organizacional, viabilizando o alcance destas no prazo estabelecido.

O processo de estabelecimento de objetivos tem ligagdo com o desenvolvimento da
criatividade ao se considerar a participagdo e colaboragdo dos individuos, como parte
integrante do processo. Na medida em que as metas e objetivos sdo construidas pelos niveis
hierarquicos superiores e simplesmente repassadas aos demais niveis. desestimula-se a
colaboracio.

Outro fator negativo gerado pela falta de envolvimento dos empregados na elaboragio
dos objetivos relaciona-se ao comprometimento em torno dos objetivos mapeados. Quanto
mais as pessoas entendem o “porque” das metas, quais os pardmetros, mais envolvidas e
determinadas elas se sentirdo.

Na literatura pesquisada sobre conflitos, muito se fala dos choques de objetivos ou
divergéncias de objetivos entre as pessoas, onde cada qual tenta chegar a um resultado
favoravel para si. Likert e Likert (1980) inferem que quanto maior a participagio dos
membros na determinagdo dos objetivos organizacionais -~ que s@o uma integragiio satisfatoria
das necessidades e desejos de todos os membros da organizagio — mais estes se sentirdo
motivados para alcangé-los.

Na organizagdo pesquisada prevalecem objetivos e metas de carater quantitativo, ¢ de
curto prazo para o seu alcance. E interessante salientar que os objetivos e metas aqui
caracterizados sdo aqueles estabelecidos pelo diretor e repassados aos individuos. Porém,
existem na organiza¢o outros objetivos que os entrevistados afirmam compartilhar e que nio
estdo escritos e em momento algum foram elaborados coletivamente.

Os objetivos e metas quantitativos sdo elaborados pelo diretor e direcionados apenas
ao assessor e ao recepcionista. Configuram-se no alcance de um ntimero x de matriculas por

~

mes.

“No final de ano ndo tém muitas metas. Mas durante o ano a gente fuaz
metas por més, tantas matriculas/més. Antes a gente ganhava por matricula
e depois o diretor falou que, se nds alcangdssemos tantas matriculas a mais
ele colocaria mais 100 reais na caixinha. Outro tipo de meta estabelecida
era a de atingir lantos alunos por més. Por exemplo, ndo importava tanto

quantas matriculas eram feitas no més, mas sim tentar manter os alunos que
Jd estdo na escola”. (ENTREVISTADA Vi).

A “caixinha”, citada pela entrevistada, ¢ onde ficam guardadas as recompensas pelas

matriculas efetuadas. Geralmente, esta bonificagio engloba o valor da matricula cobrada
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quando o aluno se inscreve no curso pela primeira vez. Esse bonus pode ser acrescido de um
prémio extra, que pode ser uma quantia a mais em dinheiro, ou confraternizagdes (jantares)
para comemorar o alcance das metas.

Quanto a flexibilidade no cumprimento das metas, tanto o assessor quanto o
recepcionista, afirmaram que nédo existe um rigor excessivo. Apesar de as metas serem fixas,
as negociagdes ocorrem a partir do momento que as pessoas sentem que ndo serd possivel
atingi-las.

Durante o periodo do ano passado, segundo a entrevistada VI, nenhuma das metas
estabelecidas para o més foram atingidas. E possivel deduzir, por meio desta afirmagdo, que
as metas projetadas ndo condizem com a realidade da organizag@o. No entanto, este fator pode
ser influenciado por outras varidveis (esfor¢os de marketing, empenho dos membros no
cumprimento das metas, entre outros) que ndo podem ser mensurados através dessa pesquisa.

Com base nas explanagdes anteriores, pode-se concluir que as metas possuem cardter
quantitativo, de curto prazo, fixas e ndo-negocidveis, estabelecidas de cima para baixo ¢ nem
sempre sdo condizentes com a realidade da empresa. Com base na analise dos dados, tais
caracteristicas podem ser avaliadas como desfavoraveis a expressdo da criatividade na
empresa.

Em relagdo aos conflitos, acredita-se que estes ndo sejam motivados pelas
caracteristicas expressas anteriormente sobre as metas. A afirmativa € valida sabendo-se que a
partir do momento em que as metas sdo estabelecidas pelo diretor e repassadas aos demais
empregados, estas ndo sofrem contestagdes. Isso se deve principalmente, porque a condig¢io
para o desenrolar do conflito estd justamente na interago, na divergéncia de idéias e opinides,
0 que nem chega a acontecer. Montana e Charnov (1999) conceituam o conflito dentro do
ambiente organizacional, basicamente, como a divergéncia entre pessoas, departamentos ou
segdes na tentativa de melhor atingir os resultados da empresa.

Em relagdo aos objetivos e metas qualitativos, verificou-se que a empresa ndo os
estabelece de maneira formalizada, porém os membros compartilham esses objetivos que.
segundo eles, é inerente a atividade da escola.

Entre esses objetivos foram citados os esfor¢os coletivos de manuten¢do do aluno na
escola. Os assessores através do primeiro contato trazem o aluno até a escola e tentam alocar
o aluno em uma turma adequada as suas disponibilidades. Ja os professores procuram sempre

manter uma boa qualidade de ensino.



A Dbonificagdo das metas varia entre os cargos. Os professores nao recebem
bonifica¢des por matriculas efetuadas e sim por aulas dadas. Conseqiientemente quanto mais
alunos a escola tiver, mais aulas serdo necessarias ministrar para suprir a demanda.

Ja as bonificagdes pelas metas atingidas na recepgdo sdo divididas eqiiitativamente
entre assessores e recepcionista. Nio sdo consideradas quantas matriculas a pessoa efetuou no
més, mas o trabalho conjunto para se chegar ao resultado.

No que tange a concorréncia entre os colegas para o alcance das metas estabelecidas,
0s entrevistados afirmaram néo existir a presenga de disputas com intuito de tirar vantagem
sobre o outro, mesmo porque entre o pessoal da recep¢éio, assim como entre os professores a

distribui¢do dos resultados é feita de forma justa e coerente.

“Sempre existiu uma divisdo eqiiitativa das turmas entre os professores. O
critério utilizado é o tempo de casa e o comprometimento com a escola.
Todos que entram jd ficam sabendo que quem estd aqui ha mais tempo vai
ter mais turmas, e que com o lempo essa pessoa também vai adquirir
isso " (ENTREVISTADO 1).

Neste sentido, questdes relativas a equidade nas remuneragdes entre os membros dos
grupos ndo causam problemas percebidos em uma primeira anélise.

De forma geral, o processo de estabelecimento de objetivos foi considerado como
desfavoravel ao desenvolvimento da criatividade. A falta de participag@o dos individuos no
planejamento e elaborag@o das metas direcionadas a recepgdo nao se figura como estimulo
para que os subordinados possam expressar suas opinides. Da mesma forma, metas com
carater quantitativo e de curto prazo ndo criam envolvimento por parte dos individuos,
limitando sua visdo aos resultados imediatos e ndo de longo prazo.

Outro ponto desfavoravel a criatividade concentra-se na inadequacao dos objetivos a
realidade organizacional. A partir do momento em que as pessoas nio conseguem atingir as
metas propostas, algo ndo esta condizente com a realidade estabelecida.

No entanto, nfo foram identificados conflitos intra-organizacionais desencadeados por
estd variavel, visto que tanto as metas quanto a bonificacio a elas sdo estabelecidas pelo
diretor e repassadas aos demais. Estas ndo sofrem contestag¢des, o que ndo gera divergéncias

entre as partes.



4.2.5 Processo de controle

O processo de controle envolve o acompanhamento dos resultados do planejamento: a
revisio de metas e resultados; e a observancia ao desvio das regras.

Dentre os parametros utilizados para avaliar os resultados atingidos, o pessoal da
recepgdo possui um controle de matriculas, onde sdo enumeradas todas as matriculas
realizadas durante o més.

O acompanhamento desses resultados ¢é feito pelos proprios assessores €
recepcionistas, sendo repassados para o diretor esporadicamente, a fim de que ele esteja a par
do alcance das metas estabelecidas.

Em termos de revisio de metas, como visto na variavel processo de estabelecimento
de objetivos, os assessores e recepcionistas ndo participam da sua elaboragd@o, no entanto,
podem fazer eventuais revisdes dessas durante 0 seu periodo de alcance. As metas geralmente
sdo fixas, sendo que as negociagdes concentram-se na tentativa de reduzir os nameros
delimitados.

Quanto as metas e objetivos ligados as atividades exercidas pelos professores,
verificou-se que estes ndo possuem metas quantificaveis. Porém, um dos professores alertou
para a necessidade de um acompanhamento € feedback das atividades realizadas em sala de

aula.

“Falta um pouguinho ter alguém de vez em quando acompanhando a aula.
vendo como é que as coisas estdo indo e dando opinido. Uma coisa é lu
fazeres algo sozinho e achar que estd indo certo e outra coisa é ter alguém
de fora opinando, e por mais que tu ndo concordes com ela, mas pelo menos
discutir sobre aquilo”. (ENTREVISTADO V).

Outro tipo de avaliagfio ¢ feito diretamente com os alunos ao final de cada livro. Em
um questionario os alunos demonstram suas opinides quanto a didatica do professor,
caracteristicas do método, atendimento e suporte da recep¢do, entre outros. Esta avaliagdo ¢
interessante, pois questiona diretamente os alunos, e através das suas opinides ¢ possivel
realizar mudangas necessarias.

Através dessa avaliagdo dos alunos, o coordenador afirma que ¢ possivel inferir muitas

coisas sobre o desempenho das pessoas. Ele acredita que:
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“A nossa avaliagdo (dos professores) a gente toma mais pela manutengdo
do aluno. A maioria dos alunos que sairam foi por causa do desempenho do
professor, pela falta de empenho. As vezes relacionade a problemas
pessoais. Através da avaliagdo a gente consegue verificar esses casos.
Quando isso ocorre a gente conversa com o professor, tenta realocar o

aluno ou tenta mudar a posicdo do professor em relagdo ao aluno”.
(ENTREVISTADO I).

Os pontos analisados até entdo. apresentaram-se positivos em relagdo a criatividade
para a variavel processo de controle. Dentre os pardmetros utilizados para avaliar os
resultados, estes ndo denotam senso de injustica no que tange as metas quantificaveis.

Falta uma avaliagdo de desempenho das pessoas por parte do coordenador ¢ diretor,
através de um acompanhamento direto em sala de aula e na recepgo. A tnica avalia¢do do
desempenho das pessoas ocorre por meio da tabulag¢do dos questionarios aplicados aos alunos
ao final de cada livro. No entanto, os dados obtidos ndo possuem o caréter de policiamento.
ou seja, coletar informagdes para poder punir os individuos conforme o seu desempenho. Mas
sim, um carater de auto-orientac¢do, a fim de avaliar quais sdo os problemas e de que forma
eles podem ser resolvidos.

Stoner e Freeman (1995) apontaram alguns fatores para promover a criatividade no
ambiente organizacional, desde: tolerar o fracasso; estabelecer objetivos claros e dar liberdade
para alcanga-los; e mostrar reconhecimento.

Nio foram encontrados conflitos intra-organizacionais evidentes na andlise desta

variavel.

4.2.6 Processo de mudanca

Nesta variavel foram analisadas: a comunicagéo e o esclarecimento da necessidade da
mudanga; a participagdo e o interesse dos empregados na implantagdo da mudanga:
negociagdo ¢ acordos entre os membros para decidir o melhor caminho a seguir: a
manipulag@o dos membros envolvidos para atingir o seu interesse.

Em grande parte as mudangas sdo consideradas necessarias as organizagdes modernas
como forma de resposta ao ambiente competitivo. Neste sentido, muitos autores acreditam

que a importdncia de se estimular a criatividade nas organizagdes esteja relacionada ao

-~
N



diferencial que esta pode agregar as organizagdes, principalmente no desenvolvimento de
novos produtos.

A mudanga ¢ tanto causa como conseqiiéncia da criatividade. Schleder (1999) acredita
que o interesse cada vez maior pela criatividade nas organizagdes, deriva da vasta necessidade
de acompanhar as intensas mudangas que vem ocorrendo. Essas novas necessidades
demandam uma ampliagdo da capacidade de pensar e criar por parte dos individuos e
organizagoes.

Dentro da andlise de conflitos, Likert e Likert (1980) consideram que as mudangas
provocadas pelas novidades que surgem a todo o momento, desencadeiam uma necessidade
de adaptagido constante, produzindo o conflito. As mudangas, segundo os autores, sdo sempre
acompanhadas de tensdes, ansiedades, resisténcia e conflitos.

As formas utilizadas para comunicar as mudangas na escola variam de acordo com as
propor¢des que essas mudangas terdo para a escola como um todo. Mudangas de cunho
estratégico s@o transmitidas através de reunifio coletiva, com a participagdo de todos os
individuos. Na maioria das vezes essas mudangas sdo mantidas em sigilo entre o diretor ¢ o
coordenador pedagégico para ndo criar expectativas e gerar confusdio entre as pessoas. Ja
mudangas rotineiras normalmente sfo repassadas através de conversas informais ou relatorios,
cartazes.

Quanto & comunicagdio das mudangas o entrevistado 1 considera que estas sdo

comunicadas de acordo com algumas particularidades:

“Duas formas: mudanga de grande impacto. Por exemplo, mudan¢a de
marca, mudanca para o flex. Quando sdo mudangas desse tipo se reuni
todos e tenta-se imaginar como vdo ser as coisas, como colocd-las em
prdtica, para ndo transparecer para o aluno. Quando sdo mudangas sutis,
as mudangas sdo transmitidas na informalidade, chama um professor aqui
outro ali, conversasse com os assessores, recepcionistas " (ENTREVISTADO
D.

No que se refere a participagdo e interesse dos empregados no momento da
implementagdo das mudangas, percebe-se que em principio, quando as mudangas sio
propostas, existe a participagdo, sem medo de represdlias. No entanto, as resisténcias sio
evidentes por receio ao novo.

A negociagdo e o acordo entre as partes no processo de mudanga ocorrem no momento

em que as novas propostas sdo colocadas em discussio, através do questionamento. reflexao e
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levantamento de sugestoes.

Segundo o coordenador “quando a mudanga € necessaria ela é imposta. Em
determinado periodo a escola estava com um numero muito baixo de alunos. Com a mudanga
para o flex, 70 por cento dos alunos eram flex. Passando a fase de adaptagdo as coisas
acontecem”, Ele salienta também que quando a mudanga ¢ inevitavel, as pessoas adaptam-se e
aceitam com maior facilidade. “N&o teve tanta resisténcia na época da mudanga da marca
porque tinha que acontecer. E no flex a resisténcia era porque as coisas podiam continuar
como antes e foi imposto mudar™.

Em relagdo aos métodos utilizados para acelerar o processo de mudangas na escola. ele
se da por meio da imposigdo, quando o diretor ja chega com uma idéia e esta sera
implementada de qualquer forma. Nestes casos as discussdes ficam restritas as formas de
melhor implementar a mudanca e adapta-la as atividades desempenhadas por todos.

Nido foi detectada a presen¢a de manipulagdo nas falas dos entrevistados para se
atingir determinada mudang¢a. Normalmente as pessoas sdo informadas e se existe a
necessidade isso acontece de forma coletiva, a fim de organizar como as coisas ficardo dali
por diante.

Como visto anteriormente, a varidvel processo de mudanga mostrou-se favoravel a
expressdo da criatividade. Foi constatado que as mudangas sdo comunicadas e esclarecidas a
todos, de acordo com o impacto que essas mudangas terdo sobre a escola. E presente também
a participagdo e interesse dos empregados na implementa¢do das mudangas. O interesse
muitas vezes fica comprometido pela forma como a mudanga € colocada, porém ndo interfere
na participagdo das pessoas no que tange a emissao de opinides.

Em se tratando da negociagdo e acordo nos processos de mudanga percebeu-se que
esta ocorre, havendo uma reflexdo conjunta de como implementar as propostas estipuladas.
Outra questdo observada situa-se na manipulagio das pessoas a fim viabilizar as propostas de
mudanga sugeridas. Ndo foi percebido este tipo de comportamento entre os individuos nas
declaragdes coletadas.

Por outro lado, a necessidade de uma postura centralizadora e determinada da parte do
diretor para que algumas mudancgas realmente ocorram, tendo em certos momentos que impor
as mudangas para viabilizar a sua implementago, nos faz pensar sobre uma certa acomodagao
e resisténcia ao novo presente na escola. Para Alencar (1996) fatores que inibem a

criatividade no ambiente organizacional podem derivar de falhas na comunicag¢ao na inserg¢io
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de uma novidade, gerando incompreensio dos individuos quanto a importdncia da nova
realidade e uma estrutura organizacional centralizadora do poder decisorio. Dentre as
caracteristicas pessoais dos individuos estdo a acomodago, o dogmatismo e o medo do
desconhecido. .

Hall (2004) em sua perspectiva sobre os conflitos nas organizagdes. afirma que ¢ a

partir do conflito que muitas mudangas importantes s¢ desenrolam.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Em termos metodoldgicos, as consideragdes finais apresentam um resgate e avalia¢do
do problema de pesquisa norteador do estudo.

O estudo teve como finalidade analisar em que medida os conflitos intra-
organizacionais influenciam positiva ou negativamente o desenvolvimento da criatividade na
empresa Alps, uma franquia de escola de idiomas situada em Floriandpolis. Para tal, fez-se
necessario sintetizar os resultados observados em cada variavel delimitada na metodologia.

O método utilizado para a construg¢éo do estudo foi a realiza¢do de uma pesquisa do
tipo descritiva, predominantemente qualitativa, através de um estudo de caso. Foram
empregadas seis varidveis que se relacionam diretamente ao tema proposto para elaborar as
analises necessdrias, sendo estas: o processo de interagfo-relacionamento: o processo de
tomada de decisdo; o processo de comunicagfo; o processo de estabelecimento de objetivos; o
processo de controle; e o processo de mudanga.

Como sintese as informacBes apresentadas na andlise dessas categorias sobre
criatividade e conflitos na Alps, foram organizadas as consideragdes finais desse trabalho.
considerando-se de que forma os conflitos influenciam positiva ou negativamente no
desenvolvimento da criatividade na empresa.

Analisando o processo de interagdo-relacionamento na escola ressaltaram-se alguns
aspectos que propiciam ou ndao uma resolugdo construtiva de conflitos na empresa. Entre os
aspectos observados destacam-se: confianga e crédito nas relagdes superiores, subordinados ¢
colegas; abertura para discusséio entre os niveis hierdrquicos; envolvimento dos empregados
na resolugéo de problemas.

Percebeu-se que nesta varidvel os elementos discutidos apresentaram-se como
estimulos a criatividade na empresa. Foi possivel identificar um predominio do trabalho em
equipe na escola, prevalecendo nas relagbes estabelecidas o respeito e a confianca. As
relagdes pautam-se pela informalidade, sem demasiada formaliza¢do ou presenca exagerada
de regras que conduzam os comportamentos. Além disso, verificou-se que os membros
possuem ampla liberdade para emitir opinides e sugerir mudangas nas rotinas. O acesso ¢ 0
suporte da chefia também sfio elementos favoraveis para a criatividade na empresa.

Por outro lado, a estrutura simples é um fator desfavoravel a expressdo da criatividade.
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O predominio da centraliza¢@o do poder pelo diretor da escola, restringe. de certa forma. a
autonomia das pessoas na resolugéo de problemas. Essa caracteristica reduz e desencoraja as
pessoas a terem novas idéias por medo de errar, ou mesmo, por ndo se sentirem aptas a
solucionar os problemas.

Em relagéio ao conflito, € fato que a interagdo entre as pessoas ja pode ser considerada
um fator que propicia o aparecimento de conflitos entre os individuos. Contudo, o carater
informal das relagdes, com a presenca de liberdade e relacionamento amigavel entre os
individuos, aumenta as possibilidades de que o conflito seja resolvido de forma positiva.

Em sintese a esta varidvel, é possivel inferir que ela se configura, de maneira geral.
como um estimulo a criatividade na escola. Sendo que a relag@o conflito-criatividade neste
caso demonstra uma influéncia positiva do conflito na criatividade, a medida em que os atritos
existentes sdo resolvidos em um primeiro momento pela caracteristica da informalidade nas
relagdes.

Na varidavel processo de comunicagdo infere-se que os elementos avaliados dentro
desta categoria conferem maior grau de estimulos ao desenvolvimento da criatividade. No
entanto, estd varidvel, comparando-se as demais, gera um niimero maior de conflitos entre os
membros na empresa. Os fatores analisados foram: a dire¢io do fluxo de comunicagio; a
forma de compartilhamento de informagdes entre os empregados; interagdo amigavel, franca e
sincera; e a precisdo e eficiéncia dos canais de comunicagéo.

Dentre os elementos que favorecem a expressdo da criatividade no processo de
comunicagdo verificou-se que ha uma facilidade no acesso as informag¢des dentro da empresa.
devido a diversidade de canais de comunicagfo existentes (reunides, conversas informais,
relatorios). A interagéo ¢ amigavel e com baixo grau de formalizagdo no relacionamento entre
as pessoas, pautando-se na maioria das vezes pelas conversas informais. E a dire¢io do fluxo
de informagdes se da entre todos os niveis (baixo e para cima e para os lados), evidenciando a
abertura para falar igualmente entre todos.

Como barreiras a criatividade situam-se a imprecisdo e ineficiéncia decorrente de
alguns canais de comunicagéo utilizados, como por exemplo, as conversas informais; ¢ a falta
de entendimento por parte do diretor das dificuldades enfrentadas pelos subordinados. Isso
gera uma sobrecarga e sentimento de pressdo excessiva em relagdo ao trabalho.
desestimulando novas idéias.

Essas duas barreiras a criatividade evidenciaram-se como fatores que estimulam o

80



desencadeamento de conflitos intra-organizacionais. Como visto anteriormente, diversas
falhas na comunicagéo acabam gerando situag¢des conflituosas entre 0s grupos.

Dentre todas as varidveis analisadas, o processo de comunicagio pode ser considerado
aquele que desencadeia grande parte dos conflitos existentes entre os membros. Os
problemas entre as pessoas na organizagdo decorrem, em sua maioria, por falhas na
comunicagdo. Por outro lado, esta categoria apresenta maior nimero de elementos que
favorecem a express@o da criatividade na escola. Dessa forma, ¢ possivel concluir que para
essa variavel os conflitos intra-organizacionais caminham na mesma dire¢do da criatividade.

A medida que se tem maior liberdade e abertura para se expressar opinides e idéias,
aumenta-se o nivel de divergéncias e pensamentos diferentes entre as pessoas. 0 que pode
desencadear o conflito. Nesta mesma dire¢do estd a criatividade que com o aumento das
diferengas de opinides ¢ liberdade para a expresséo de idéias, tem espago para se desenvolver.

Para a analise do processo de tomada de decisdio verificaram-se as relagdes entre: a
interferéncia e participagdo dos empregados na tomada de decisdo; a freqiiéncia e abrangéncia
com que participam; a abertura a opinides e idéias; o acesso as informagdes para tomada de
decisdo dos empregados; e as técnicas adotadas de solugéo de problemas.

Observou-se que esta varidvel apresentou caracteristicas que estimulam a criatividade
no que tange a ampla abertura para emitir sugestdes, independente do impacto delas e
disponibilidade de acesso as informagdes para tomada de decisdo. Sendo que esta ultima so
ndo esta disponivel, quando ocorrem falhas na passagem das informagdes ou quando sdo
informagdes de carater estratégico.

No entanto, contatou-se que o envolvimento dos subordinados ¢ limitado as pequenas
decisdes, ficando as decisdes complexas sob responsabilidade do diretor. Acredita-se que
centralizac¢iio do poder decisério, neste caso, deve-se em grande parte a pequena estrutura que
a escola apresenta. Assim sendo, a criatividade é afetada até o ponto em que os individuos
sentem-se limitados a implementar grandes idéias por estas terem sempre que passar pela
aprovagdo do diretor.

Em sintese, a variavel processo de tomada de decisdo apresentou-se em alguns pontos
como estimulo e em outros como barreiras & criatividade. Ja os conflitos intra-organizacionais
podem ter origem, dentro desta variavel, pela restrita participagdo dos empregados na tomada
de decisdes, tendo estes liberdade para alterar basicamente aquilo que faz parte da rotina.

Dessa forma, é possivel afirmar que nesta variavel a influéncia dos conflitos ndo ¢
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verificada de forma positiva sobre a criatividade, visto que limitagdes dentro do processo de
tomada de decisdo tornam os individuos desmotivados e dependentes, o que acarreta também
em um desestimulo ao pensar e tentar fazer diferente, sabendo-se que ja faz parte do
comportamento geral estabelecido, recorrer aos niveis hierarquicos superiores para resolver os
problemas que fogem da rotina.

A variavel estabelecimento de objetivos contempla: participagdo dos empregados na
defini¢do do planejamento e dos objetivos organizacionais e a adequagdo desses objetivos
com a realidade organizacional, viabilizando o seu alcance no prazo estabelecido.

De acordo a andlise, estda variavel foi considerada como desfavoravel ao
desenvolvimento da criatividade. Constatou-se que os individuos ndo participam do
planejamento e da elaboragdo das metas direcionadas & recepg¢fo, as metas possuem carater
quantitativo e de curto prazo. Tais fatores configuram-se como desestimulos para que os
empregados possam expressar suas opinides e ndo criam envolvimento por parte dos
individuos em relagdo as metas, limitando sua visdo aos resultados imediatos ¢ ndo de longo
prazo.

Outro ponto desfavoravel a criatividade concentra-se na inadequagdo dos objetivos a
realidade organizacional. A partir do momento em que as pessoas ndo conseguem atingir as
metas propostas, algo nio esta condizente com a realidade estabelecida.

Contudo, ndo foram identificados conflitos intra-organizacionais desencadeados por
esta variavel, visto que tanto as metas quanto a bonificagdo a elas sdo estabelecidas pelo
diretor e repassadas aos demais. Estas ndo sofrem contestagdes, o que ndo gera divergéncias
entre as partes.

Dessa forma, acredita-se que a auséncia de conflitos intra-organizacionais para esta
varidvel influencie o ndo favorecimento da criatividade. Tal afirmagdo baseia-se na
prerrogativa de que se os objetivos fossem discutidos e analisados em conjunto, todos teriam a
oportunidade de emitir suas opinides, o que geraria diferentes idéias para se chegar a uma
solugdo satisfatoria para todos.

O processo de controle que envolve o acompanhamento dos resultados do
planejamento e a revisdo de metas e resultados apresentou-se como positivo em relagdo a
criatividade.

No que tange aos pardmetros utilizados para avaliar os resultados, estes ndo denotam

senso de injusti¢a em relagdo as metas quantificaveis. No entanto, foi observada a necessidade
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de uma avalia¢io de desempenho mais estrita das atividades desempenhadas por parte do
coordenador e diretor, através de um acompanhamento direto em sala de aula e na recepgio.
A unica avaliag@o do desempenho das pessoas ocorre por meio da tabulagido dos questionarios
aplicados aos alunos ao final de cada livro. No entanto, os dados obtidos ndo possuem o
carater de policiamento, ou seja, coletar informagées para poder punir os individuos conforme
o seu desempenho. Mas sim, um carater de auto-orientagdo, a fim de avaliar quais sdo os
problemas e de que forma eles podem ser resolvidos.

Nio foram encontrados conflitos intra-organizacionais evidentes na analise desta
variavel. Assim sendo, estd varidvel ndo possui relagdo positiva ou negativa para o
desenvolvimento da criatividade.

Por fim, a varidvel processo de mudanga mostrou-se, de forma geral, como favoravel
ao desenvolvimento da criatividade na organiza¢do. Na sua andlise foram avaliados: a
comunicagdo e o esclarecimento da necessidade da mudanga; a participagdo e o interesse dos
empregados na implanta¢do da mudanca; negociag@o e acordos entre os membros para decidir
o melhor caminho a seguir; a manipulacdo dos membros envolvidos para atingir o seu
interesse.

Constataram-se como fatores que estimulam a criatividade o fato de as mudangas
serem comunicadas e esclarecidas a todos, de acordo com o impacto que estas terdo sobre a
escola e a existéncia de participagdo e interesse dos empregados na implementagio das
mudangas. S#o realizadas também negociagdes e acordos através de uma reflexdo conjunta de
como implementar as propostas estipuladas. Outra questio observada situa-se na manipulagdo
das pessoas a fim viabilizar as propostas de mudanga sugeridas. Nao foi percebido este tipo de
comportamento entre os individuos nas declaragdes coletadas.

Por outro lado, a necessidade de uma postura centralizadora e determinada da parte do
diretor para que determinadas mudangas realmente ocorram, tendo em certos momentos que
impor as mudangas para viabilizar a sua implementagdo, nos faz pensar sobre uma certa
acomodagdo e resisténcia ao novo presente na escola.

Neste caso, os conflitos surgem através da resisténcia e medo do novo, presente entre
os membros, principalmente quando sdo realizadas grandes mudangas na escola.

Assim sendo, para estd varidavel constatou-se que prevalece um estimulo ao
desenvolvimento da criatividade neste caso. No estabelecimento da relagdo com os conflitos

ocasionados por esta categoria, percebe-se que eles surgem a partir da resisténcia das pessoas



frente ao novo, o que desenrola discussdes. A partir dessas discussdes muitas mudangas
importantes podem surgem dentro da organizagdo, o que gera novidades e conseqilientemente
resulta em criatividade.

Frente a andlise de todas as varidveis estabelecidas chegou-se a um panorama geral
dos dados obtidos. Verificou-se que as variaveis processo de interagdo-relacionamento,
processo de comunicagdo e processo de mudanga sofrem influéncia positiva dos conflitos
intra-organizacionais sobre a criatividade. J4 no processo de tomada de decisdo os conflitos
néo exercem influéncia positiva sobre a criatividade. E por fim, entre as varidveis processo de
estabelecimento de objetivos e processo de controle os conflitos ndo exercem influéncia sobre
a criatividade.

Dessa forma, considerando-se as trés variaveis que apresentaram uma relagdo positiva
dos conflitos intra-organizacionais sobre a criatividade, é possivel afirmar que na Alps
idiomas os conflitos intra-organizacionais influenciam positivamente o desenvolvimento da
criatividade na empresa.

Como visto até entdo sdo inimeros os motivos pelos quais os conflitos podem se
desenrolar, porém diferengas entre percepgdes, idéias, valores, preferéncias sdo elementos
naturais da interag@o humana. Quando ocorre esse entendimento, tanto organizagdes, nagoes.,
o ser humano em si pode oportunizar o seu autoconhecimento, e dar espago para o novo,

como forma de crescimento.

5.1 Recomendacgdes

Como recomendagdes futuras, sugere-se:

a) Reduzir a dependéncia em relagdo aos niveis superiores na resolugdo de problemas
para ndo gerar alienagéo;

b) Incentivar a procura de solugdes diferentes, criando um ambiente onde os membros
sintam-se encorajados a assumir riscos;

c) Estabelecer metas qualitativas de longo prazo, com a participagéo tanto de professores
quanto dos assessores e recepcionistas;

d) Realizar um acompanhamento direto tanto em sala de aula, quanto na recepgio,
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e)

promovendo trocas e discussdes de melhorias;

Investigar a realidade organizacional sobre o tema em questdo por meio da exploragio
de outras varidveis ndo analisadas por estd pesquisa, desde estudos envolvendo a
cultura organizacional, elementos da motivagdo no trabalho, entre outros. A fim de
proporcionar um entendimento maior de como os conflitos intra-organizacionais estdo

correlacionados a criatividade.
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Roteiro para entrevistas

1. Nome:

2. Formagao:

3. Cargo:

4. Unidade/setor:

5. Tempo de servigo:

PROCESSO INTERACAO-RELACIONAMENTO
A categoria processo de interag¢do-influéncia compreende: confianga e crédito nas relagoes
superiores e subordinados e colegas; abertura para discussdo entre os niveis hierdrquicos;

envolvimento dos empregados na resolugdo de problemas.

1. Qual o nimero de niveis hierdrquicos na empresa? Quanto esta divisio ou cargos

superiores sio respeitados na escola?

2. Ha uma separagiio clara entre quem coordena e quem executa o trabalho? Esta forma

¢ rigida? Pode mudar as vezes?

3. O guanto ocorre o trabalho em equipe na escola? Predomina o trabalhe individual ou

em grupo? De que forma o trabalho em grupo acontece?
4. Qual ¢é a caracteristica da interacio\relacionamento no grupo, principalmente entre
superior ¢ subordinados? Com temor, desconfian¢a, descrédito ou autonomia,

confianca, respeito?

5. Como acontece apresenta¢io de novas idéias entre colegas, entre chefia e

subordinado? Qual primeira rea¢io quando a idéia é muito diferente do habitual?

6. Existem comportamentos muito diferentes uns dos outros na escola? Qual o nivel de

aceitaciio destas diferencas? Quem mais aceita? Quem mais reage?
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7. Como se da a resolugiio de problemas quanto estes ocorrem? Existem pessoas que se
destacam ou sio os principais responsaveis pela resolu¢iio dos problemas? Como vocé

participa da resolucio de problemas?

8. Quanto cada membro tenta entender os pontos de vista, as necessidades, os objetivos e
a solugio preferida pelos outros dentro do grupo? Qual o nivel de tolerincia as idéias do

outro na escola?

PROCESSO DE COMUNICACAO
Esta categoria contempla: diregdo do fluxo de comunicagdo; forma de compartilhamento de
informagades entre os empregados,; interagdo amigdvel, franca e sincera; precisdo e eficiéncia

dos canais de comunicagdo.

9. Como sdo comunicadas mudanc¢as nas rotinas ou procedimentos? Através de
reunides, relatorios, conversas informais entre colegas? Tais métodos funcionam bem

para resolver problemas e implantar mudancas?

10. Em que dire¢do flui a comunicacdo? Dos superiores para os empregados, dos

empregados para os superiores, ou de ambas as partes e entre os colegas?

11. Existe abertura para falar igualmente com todos? Como isso se di?

12. Existem informagdes que sdo mantidas em sigilo a fim de restringir o acesso as
informagdes entre as pessoas? Esse sigilo ocorre por questdes de desconfianga,

seguranca das informacoes?

13. Até que ponto os superiores conhecem os problemas enfrentados pelos

subordinados?

PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO
Esta categoria contempla: a interferéncia e participagdo dos empregados na fomada de

decisdo; a freqiiéncia e abrangéncia com que participam; a abertura a opinioes e idéias; o
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acesso as informagdes para tomada de decisdo dos empregados; e as técnicas adotadas de

solugdo de problemas.

14. Quem sio os principais responsaveis pelas decisdes tomadas, desde as estratégicas

até as rotineiras?

15. Os empregados possuem autonomia para tomar decisdes relativas ao seu trabalho?

16. Os empregados interferem na tomada de decisdo? De que forma?

17. Os empregados ddo opinides para a tomada de decisio na empresa? Qual é a

abrangéncia e freqiiéncia?

18. Como sao absorvidas as novas idéias sugeridas pelos empregados? Essas idéias sdo

implementadas?

19. Os empregados tém acesso as informacgdes para tomada de decisdo?

20. Até que ponto sdo procuradas solucdes diferentes e discutidas abertamente, ou cada

um procura impor ao outro a solug¢io que ele agora prefere?

PROCESSO DE ESTABELECIMENTO DE OBJETIVOS
Esta categoria envolve: a participagdo do empregados na defini¢do do planejamento e dos
objetivos organizacionais. Contempla também a adequacdo dos objetivos com a realidade

organizacional, viabilizando o alcance destas no prazo estabelecido.
21. Como sdo estabelecidas as metas da empresa? Envolvem periodos de quanto tempo
para o seu alcance? Curto prazo ou longo prazo? As metas possuem cariter quantitativo

ou qualitativo?

22. Os empregados participam na defini¢io dos objetivos na empresa? Qual a

abrangéncia dessa participagio?
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23. Qual a abertura para expressar com liberdade, clareza e compreensiio os pontos de

vista, as necessidades, os objetivos e a solu¢éio preferida por cada um?

24. As metas estabelecidas sio negociaveis ou sio fixas e impostas pela chefia? O alcance
das metas envolve algum tipo de bonifica¢do extra em termos financeiros ou de

“reconhecimento”? De que forma isso ocorre?

25. As metas e as bonificacdes sio as mesmas para todos os cargos?

26. Existe concorréncia entre os colegas em relacio ao alcance dos objetivos? De que

forma isso ocorre?

PROCESSO DE CONTROLE
Envolve: acompanhamento dos resultados do planejamento,; revisdo de metas e resultados;

observancia ao desvio das regras.

27. Quais os mecanismos utilizados para avaliar os resultados (metas e objetivos

tracados)?

28. Quem coordena e executa essa avalia¢io de resultados? Cada um ¢ responsaivel pelo
seu desempenho e avaliagio dos resultados obtidos, ou existe um respons:ivel que faz
esse controle?

29. O controle e a revisio dos resultados ¢ realizado com freqiiéncia ou

esporadicamente? Quem pode fazer esta revisio, as chefias? Os préprios empregados?

30. Qual o grau de autonomia que cada pessoa tem no desempenho de sua fun¢io?
Existem padroes de comportamento, regras a serem seguidas em relaciio ao desempenho
das fung¢des ou estas podem ser executadas de forma flexivel desde que se atinja os
resultados?

PROCESSO DE MUDANCA

Envolve: a comunicagdo e o esclarecimento da necessidade da mudanga, a participagdo ¢ o
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interesse dos empregados na implanta¢do da mudanga; negocia¢do e acordos entre os
membros para decidir o melhor a caminho a seguir; manipulagdo dos membros envolvidos
para atingir o seu inleresse.

31. Como sdo comunicadas as mudang¢as que vdo acontecer na empresa? Elas sio
decididas em grupos, assim todos ja conhecem o seu contetido, ou elas sio decididas pela

dire¢io e comunicadas posteriormente?

32. No segundo caso como isso acontece? Elas sio impostas, sdo negociadas, abre-se para

discussio, aceita-se oposi¢ao? De que forma?

33. Os empregados participam espontaneamente nos processos de mudanca, existe medo

de represalias?

34. Quais sios as fontes de conflitos internos na organizacio?

35. Como se procuram mediar/solucionar esses conflitos?
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