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RESUMO

Segundo o sociélogo Zygmunt Bauman (1999), a busca incessante da ordem é a
principal caracteristica da atitude moderna, trazendo em sua esséncia, olhares
binarios e intolerantes que separam o dentro do fora, a ordem da desordem. Deste
modo, nenhuma vertigem pode ser tolerada, nenhuma mistura que dé margem a
ambivaléncia. Porém tais misturas sempre surgiram, sendo denominadas por Bauman
como o estranho, aquele que n3o respeita fronteiras. E este mesmo estranho que, na
atualidade, parece se universalizar. Todos passam a conviver com a experiéncia do
contraditério, com a instabilidade. Quando se observa o cenario atual do
Comportamento Organizacional, pode-se identificar significativa articulacdo entre os
conceitos de Estrutura e Conflito Organizacionais, desenvolvidos por autores como
Robbins (2005) e Chiavenato (2005), em alguns momentos, com uma atitude moderna
voltada para a ordem e, em outros, com uma atualidade de estranhamento. Enfatiza-
se que estruturas mecanicas apontam para a utilizagdo de metodologias rigidas,
abominando o conflito e as instabilidades. Em contrapartida, vé-se estruturas mais
organicas, que buscam a divergéncia na interagdo entre os colaboradores na
organizagao. Nesse sentido, torna-se importante o objetivo de analisar o impacto do
respectivo cenario de constante estranhamento no modo como se pode conceber
Estrutura e Conflito Organizacionais. A problematica a orientar a presente pesquisa,
portanto, seria: em uma atualidade de intenso estranhamento, como pensar a
praticabilidade de estruturas organizacionais, bem como o papel dos conflitos nas
organizagbes? Salienta-se que o desenvolvimento dos estudos foi pautado, em
termos metodologicos, pela pesquisa bibliografica. Em ultima analise, concluiu-se que
Estruturas Organizacionais mais sintonizadas com as instabilidades atuais e com a
presenca de conflitos, possuem uma dindmica mais produtiva em relacdo ao novo,

possibilitando uma melhoraria constante na organizag&o.

Palavra Chave: Estrutura Organizacional. Conflito. Ambivaléncia. Estranhamento.



1 INTRODUGAO

Zygmunt Bauman (1999), importante autor a refletir sobre nossa atualidade,
ressalta que toda atitude moderna é sempre demarcada pela intencdo de criar
entidades classificadoras que tem por finalidade o ordenamento da realidade,
caminhando em terreno estavel e norteado pelo racional — abominando as
instabilidades que pudessem gerar o fator duvida. Um moderno, ao produzir um
terreno estavel para pisar, sempre gera fronteiras rigidas entre o positivo dentro e
negativizado fora. Um olhar binario que ordena seu mundo e almeja conter toda a
ordem do possivel em suas fronteiras. Nenhuma instabilidade, nenhuma mistura.
Porém, esta pretensdo ordenadora moderna parece ter encontrado seus limites na
atualidade.

A linha que separa o dentro e o fora, na qual se acentua a necessidade de
manutencdo de uma verdade silenciando a outra, ndo pode tolerar qualquer tipo de
vertigem, de mistura que dé margem a ambivaléncia. Eis a questdo da atualidade:
diante de toda ambivaléncia surgida — o estranho nos dizeres de Bauman —, a
Modernidade lidou gerando novos ordenamentos que se queriam mais aperfeigcoados.
Tal pratica acabou por gerar uma atualidade com uma infinidade de ordenamentos
onde um acaba por relativizar o outro. A atitude moderna ordenadora acabou por
gerar uma atualidade de proliferagdo do estranho, onde o convivio com a instabilidade
€ cotidiano. O homem deixa de ser um nativo que vive apenas uma experiéncia
unificada da vida, agora passando a experimentar a estranheza de modo constante.

Quando se olha para o cenario do Comportamento Organizacional, articulando
com tal atualidade de proliferagcao do estranho, chama a atencao conceitos como o de
Estrutura e Conflito Organizacionais. Autores como Robbins (2005) e Chiavenato
(2005), ao abordarem tais conceitos, apontam para caracteristicas organizacionais
que parecem muito articuladas com no¢gdes como estabilidade e instabilidade. Se, por
um lado, tem-se as estruturas organizacionais mecanicas, que apontam para a
utilizagcado de metodologias ordenadas e padronizadas, desestimulando os conflitos ao
almejarem caminhar sob um ambiente seguro, por outro, tem-se as estruturas
organicistas que buscam o conflito em sua esséncia, objetivando a interagdo dos

colaboradores para produg¢ao de novos conhecimentos.



Nesse sentido, faz-se imperativo o objetivo de verificar o impacto do respectivo
cenario de constante estranhamento no modo como se pode conceber estrutura e
conflito na atualidade das organizagbes. A problematica a orientar a presente
pesquisa, portanto, €: em uma atualidade de intenso estranhamento, como pensar
sobre a praticabilidade das estruturas organizacionais estabelecidas nas
organizagdes, bem como sobre o papel do conflito nas mesmas? Salienta-se que o
desenvolvimento dos estudos foi pautado, em termos metodoldgicos, pela pesquisa

bibliografica.

2 REFERENCIAL TEORICO

21 Atitude moderna: erguendo fronteiras

Segundo o socidlogo Zygmunt Bauman (1999), a busca incessante da ordem,
da estruturacao, € a principal caracteristica da atitude moderna. Tal atitude pode ser
concebida como voltada para uma constante delimitagdo de tudo aquilo que é
formatado como correto e acaba por construir simultaneamente, o erro. A
Modernidade, através de seu fluxo ordenador, cria um jogo de espelhos que engloba
toda a ordem de possibilidades: os de dentro em oposi¢ao aos de fora, os amigos em
contraste com os inimigos. Salienta-se que este segundo grupo, os inimigos, é
entendido por Bauman como sendo um mero reflexo negativo do primeiro. Ndo tem
poténcia propria de existéncia.

E justamente em meio a este processo de ordenamento, dessa construgéo de
fronteiras rigidas entre um potente dentro e um negativado fora a espelhar tal poténcia,
gue a ambivaléncia entra em cena. Para Bauman (1999), o conceito de ambivaléncia
aponta para quando um determinado objeto — ou até mesmo um evento — possui a
possibilidade de ser classificado em mais de uma categoria, como uma espécie de
vertigem, gerando dificuldades no processo ordenador. Sendo uma falha da fungéo
nomeadora (ordenadora e segregadora) que a linguagem desempenha, tal
ambivaléncia acaba por ser entendida como um recorrente abominado diante de um
olhar modernizador. Por outro lado, ao mesmo tempo, também acaba alimentando o
moderno em sua atitude ordenadora, visto que este precisa reordenar o complexo

com o objetivo de sempre estancar a vertigem.



O olhar binario moderno tem, portanto, na ambivaléncia, seu limite, na mistura,
seu algoz. Uma atitude voltada para a solidez n&do pode tolerar a presenca das
vertigens da linha que separa o dentro do fora, vivenciando-a como uma grande crise
a pedir novos ordenamentos que venham a reorganizar a realidade. A esta linha,
Bauman da o nome de estranho.

Entidades nomeadas e classificadoras, para a atitude moderna, tém por
finalidade padronizar e dar ao mundo uma estrutura, apaziguando a sede do estranho.
Busca, portanto, manipular as possibilidades da realidade, tornando alguns eventos
mais provaveis que os outros. Os modernos, embasados na razdo e na producao de
um mundo ordeiro, empenham-se em alcangar uma espécie de arquivo espagoso que
contenha todas as pastas e informacdes presente na realidade. Por outro lado, ao
mesmo tempo, estas seriam restritas e isoladas, separadas umas das outras, no
sentido de inviabilizar as jungbes de tais informacdes, as misturas. Entidades
nomeadas classificadoras acabariam por desempenhar seus papéis no social,
norteando o racional, o calculo preciso, dando margem a intolerancia e ao siléncio do
desviante, pisando em campo estavel e abominando as instabilidades que, com tais

misturas/ambivaléncias, pudessem gerar o fator duvida.

A existéncia € moderna na medida em que é administrada por agentes
capazes (isto &, que possuem conhecimento, habilidade e tecnologia) e
soberanos. Os agentes s&o soberanos na medida em que reivindicam e
defendem com sucesso o direito de gerenciar e administrar a existéncia: o
direito de definir a ordem e, por conseguinte, por de lado o caos como refugo
que escapa a definicdo. (BAUMAN, 1999, p.15)

Para Bauman (1999), toda entidade classificadora tem por fungdo, em um
mundo ordenado e solido, sustentar tal ordem, negando ou suprimindo o acaso e a
contingéncia.

O humano moderno fora silenciado por uma espécie de portal invisivel que
limita o acesso ao inexplicavel. Pode-se afirmar que a busca incessante pelo
ordenamento acaba por criar um ambiente de horror as misturas entre fronteiras
dentro/fora que se querem rigidas e refletem a obsessao por separar. A exceléncia
especializada, que as maneiras modernas de fazer as coisas tornaram possivel, tem,
nas praticas de separagao, seu fundamento unico e, embora admiravelmente sdlido,

implacavel em relagédo as misturas.



A intolerancia é, portanto, a inclinacdo natural da pratica moderna. A
construgcéo da ordem coloca os limites a incorporagéo e a admissao. Ela exige
a negacao dos direitos e das razdes de tudo que nao pode ser assimilado —
a deslegitimagdo do outro. Na medida em que a ansia de pér termo a
ambivaléncia comanda a acdo coletiva e individual, o que resultara é
intolerancia — mesmo que se esconda, com vergonha, sob a mascara da
tolerancia (o que muitas vezes significa: vocé é abominavel, mas eu sou
generoso e o deixarei viver). (BAUMAN, 1999, p.16)

Pode-se notar, na atitude moderna, uma extrema necessidade de sustentar
uma ordem, na mesma propor¢ao em que busca negar ou suprimir a contingéncia.
Embasamentos de ordens diversas, como as académicas ou politicas, fazem o ato da

discordancia ser considerado como inimigo.

E importante ndo nos iludirmos pensando que as monstruosidades
ideoldgicas foram construidas por monstros. Nao o foram; ndo o sdo. Sao
desenvolvidas através de um processo que mostra todos os sinais de uma
valida e completa erudigdo, com tabuas numéricas, notas de rodapé em
abundancia e terminologia cientifica. As ideologias sao, com bastante
frequéncia, académica e socialmente respeitaveis e em muitos casos ocupam
posicoes de absoluta validade, de modo que a discordancia é considerada
desrespeitosa e radical e corre o risco de ser rotulado como irresponsavel
nao esclarecida e desprezivel. (BAUMAN, 1999, p.49)

Em sintonia com Bauman, Tarnas (2000) argumenta que a busca pela verdade
tem permeado os ambientes que se querem soélidos e, portanto, ordenados. Os
modernos, alimentados pelo desejo de manipular o duvidavel e em suas intensas
buscas pela perfeicdo, acabam, muitas vezes, por construir uma realidade de formato
mecanico. O autor aponta que o homem moderno deixou de compreender a realidade
por meio de bases teocéntricas e comegou a dar voz a razdo, nascendo o
antropocentrismo e trazendo consigo mudangas em sua forma de conduta. O homem
passa a tecer sua vida em busca da captacdo da verdade, deixando de lado a
inaptiddo de conhecer e buscando um dominio de tudo ao seu redor.

O "estilo newtoniano", mecanico, seria uma adaptacdo sucessiva das
"constru¢des mentais" — sempre precisas (COHEN, 2002, apud SAPUNARU, 2008).
Podemos exemplificar 0 modelo newtoniano como a execugdo de uma orquestra
sinfGnica, onde o maestro representaria a ordem exata e mecanica, regras a serem
seguidas, enquanto os musicos, cada qual com seus instrumentos distintos,
representariam a natureza, em fluxo ordenado e preciso. Estariamos diante de uma
corrente solida e ordenadora que transmitiria uma melodia continua, a partir da qual,

poderiamos prever cada cadéncia, deduzir o encerramento, a partir das premissas ja



entoadas. A irreversibilidade temporal se tornaria apenas uma ilusdo ante a
concepgao de que, dadas as leis universais e atemporais que regem os movimentos
e as condicdes iniciais, pode-se voltar a condigdes passadas, bem como progredir a

possiveis eventos futuros.

A lei geral deduz, entdo, desse estado inicial a sucessao dos estados que o
sistema atravessa, tal como um raciocinio légico deduz a conclusao a partir
das premissas (...) A dindmica define todos os estados como equivalentes,
pois cada um deles permite determinar todos os outros (PRIGOGINE;
STENGERS, 1991, p. 46).

Newton defendia que seria possivel executar previsdes precisas a partir de um
ponto determinado, a partir do momento em que se utiliza de um pequeno fragmento
da realidade para analise. Com base em leis universais, seria possivel decifrar a,
apenas suposta, complexidade cadtica. Tal modelo designava uma plena
correspondéncia entre a causa (o antes) e o efeito (o depois). Sua abordagem
demandaria partir de simples casos idealizados, passando, progressivamente, para
casos mais complexos, também idealizados. Depois, se percorreria o caminho oposto.
Temos, aqui, um desmembramento dos casos mais complicados, objetivando ordena-
los e entende-los pelos mais simples — sempre rumando em direcdo ao conhecimento
classificado como verdadeiro.

Com tal abordagem em méaos, temos a construgdo de um potente humano
empenhado em manipular a natureza, mecanica, nutrindo um fluxo de acdes de causa
e efeito e a concepgédo de um passado que determina um presente. O homem passa
a fomentar o desejo de se tornar o centro do mundo, devido ao seu sucesso na

captacao da verdade.

2.2 Atualidade: uma proliferagao do estranho

Conforme vimos anteriormente, entidades nomeadas classificadoras
caracterizam o desejo de padronizar e carregam o objetivo de eliminar qualquer
incerteza gerada pela ambivaléncia. Tais atitudes marcam a promogéao do siléncio que
o movimento ordenador, de forma avassaladora e intolerante, promove. Diante do
siléncio, Bauman (1999) traz o termo “estranho”, proveniente das incertezas de

padronizagao.



O estranho permeia o moderno dividindo a linha de oposicédo entre os polos,
nao é definido como amigo ou inimigo, sendo a justaposigdo entre o dentro e o fora,
ordem e desordem. A dicotomia entre dentro e fora acaba por gerar o estranho, odiado
pela ordem e visto como impuro. Coloca em xeque o principal objetivo das respectivas

solidas fronteiras: se manterem integras.

O caos é o refugo que se acumula na produgdo da ordem. A assustadora
incongruéncia do estranho é o rejeito que sobra depois que o mundo foi
claramente dividido em fatias, uma chamada "nés" e outra chamada "eles". A
ambivaléncia € um subproduto téxico da fabricacdo de transparéncia
semidtica. Irracionalidade, caos, estranheza, ambivaléncia sdo todos nomes
dado sao inominados "além" para o qual nao tém utilidade os poderes
dominantes que se identificaram como razao, forgcas da ordem, nativos,
significado. Sao subprodutos das ambig¢des planificadoras, da mesma
maneira que as ervas daninhas nascem em jardins projetados (Bauman,
1999:111-112).

A medida que o estanho desagua em um rio cujas correntes ordenadas e, por
vezes, mecanica, escondem as incertezas do mundo, impacta essa biparticao
dentro/fora, sendo visto como uma monstruosidade aos olhos binarios. Para tais olhos
modernos, a monstruosidade ambivalente do “estranho” surge para abalar toda
estrutura sodlida. Entretanto, para Bauman, o que se vé, na atualidade, € uma
universalizagdo da monstruosidade da estranheza. Todos passam a conviver com a
experiéncia do estranho, transformando-o de particular em universal.

Os ordenamentos contemporaneos sao constantemente desconstruidos devido
a atual multiplicidade de vozes. Tal pluralidade, contudo, permitiu que constantes
ambivaléncias surgissem a cada momento, a partir de quebras de paradigmas. O ser
humano deixou de ser um nativo a viver apenas uma experiéncia unificada da vida,
passando a experimentar a estranheza de um modo sempre constante.

O movimento ordenador moderno carregou a ironia de, ao tentar calar o
estranho com sempre renovadas fronteiras, gerar renovadas ambivaléncias. Este
movimento acabou por se assoberbar em uma producao frenética de novas fronteiras
— e novas ambivaléncias. A busca pela certeza foi frustrada, portanto, pela enxurrada
de entes estranhos, que passam a ser comuns em um mundo de instabilidade. As
certezas passam a ser desnaturalizadas, desmascaradas pela sempre presente
ambivaléncia.

Estamos diante de uma atualidade que parece produzir uma desconstrucao da

rigidez entre o fora e o dentro e das compreensdes unificadas da vida. O estranho



parece deixar de ser uma monstruosidade e passa a ser rotineiro em um tempo onde
nao se precisa destruir para criar novas convicgoes. O convivio com o multiplo parece
passar a ser algo comum em um estranhamento universalizado.

Pode-se dizer que a busca pela dicotomia, da divisao entre o dentro e o fora,
nao € mais exaltada e o estranho ja ndo divide os opostos. Ele atravessa os
respectivos polos e invade por todos os lados.

A ambivaléncia parece medrar dos proprios esforgos para destrui-la, tornando
cada vez mais distante e nebulosa a perspectiva original de um mundo
ordeiro e racionalmente estruturado inscrito num sistema social igualmente
ordenado e racional. A ansia instruida de escapar a "confusdo" do mundo
exacerbou a prépria condigdo de que se queria escapar. A criagdo de um
mundo livre de ambiguidade, de um mundo transparente de opgdes racionais,
nao pdde surgir dos esfor¢os de ordenagao das autoridades modernas, tanto
politicas quanto cientificas. A admissdo quase universal é de que também
ndo devera surgir desses esfor¢os no futuro, por mais impressionantes que
venham a ser os avangos da ciéncia e suas aplicagdes técnicas. Tornando-
se mais sabia e desconfiada de tantas esperangas que viraram pesadelos, a
sociedade moderna parece agora reconciliar-se lentamente a inelutavel
parcialidade das ordens que é capaz de construir — e assim a auséncia de
finalidade de qualquer projeto ordenador e a permanéncia e onipresenga da
ambivaléncia (Bauman,1999, pag,242).

A atualidade parece conviver com a instabilidade e a vertigem.

2.3 Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional pode ser definida como sendo uma fungao
organizadora institucional, cujo objetivo seria agrupar atividades e recursos, voltados
para atingir objetivos. Segundo Robbins (2005), esta estrutura acaba por definir como
as atividades organizacionais s&o, de um modo formal, distribuidas, agrupadas e
coordenadas. Ao delimitar como as tarefas sao realizadas, gestores e demais
colaboradores precisam corresponder de acordo com as expectativas
organizacionais, tendo em mente os respectivos padrées de controle. Enfim, deste
modo, delineia-se todo um processo de trabalho/producéo, por meio da atribuicdo dos

recursos organizacionais, tendo em mente seus objetivos estratégicos’.

! Salienta-se que, nesse contexto, os conflitos devem ser entendidos como algo além de uma
divergéncia. Estes acabam por se configurar como uma barreira no sentido do outro poder alcangar
seus objetivos organizacionais (Chiavenato, 2005).
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A estrutura seria, portanto, um conjunto ordenado de autoridades,
responsabilidades, comunicagdes e decisbes em uma empresa. Robbins (2005)
aponta que tal conjunto é caracterizado por seis elementos importantes que dao seus
contornos. Sao eles: especializacdo do trabalho, amplitude de controle, cadeia de
comando, departamentalizagdo, centralizagado/descentralizacdo e formalizagdo do
trabalho. Definamos cada um destes:

1- Especializacdo do trabalho: pode-se afirmar que tal conceito é
uma decorréncia dos estudos de tempos e movimentos nas organizagdes. Seu
objetivo seria elevar a produtividade de um processo onde cada trabalhador
teria sua atribuicdo muito bem estabelecida, ou seja, este se especializaria em
uma unica tarefa delimitada formalmente. Com o costume dos tempos na
execucao das tarefas, seria construido um padrdo. Tal padrdo acabar por
nortear a forma do trabalho por meio de um tempo e movimento especificos,
de modo especializado. A ideia, aqui, seria a ndo ocorréncia de diferenciagdes
ou confusdes nas diversas tarefas executadas.

Temos um exemplo de especializacdo quando um funcionario é
colocado para executar somente uma unica tarefa, isto €, quando um operador
se vé na funcao de, tdo somente, apertar parafusos, ficando fixo nessa atuacéo.
Salienta-se que esta especialidade poderia ir além disso e, nem por isso,
deixaria de ser uma especialidade. O operador poderia desenvolver outra
habilidade dentro desse mesmo raciocinio, mantendo a mesma caracteristica
de delimitagdo rigida — inexistindo outras tarefas que venham a sair da
respectiva logica de suas fungdes, de movimentos e tempos estudados.

2- Amplitude de controle: consiste no numero de funcionarios que
cada gestor controla. Quanto maior for o numero de pessoas abaixo de um
gestor em termos hierarquicos, maior sera a amplitude de controle. Em outras
palavras, pode-se afirmar que quanto maior a amplitude de controle, maior o
numero de funcionarios para cada gestor. Salienta-se que uma Estrutura
Organizacional caracterizada por uma pequena amplitude de controle, costuma
provocar custos maiores para a respectiva empresa, visto que as pessoas
recebem mais atencao de seus superiores — perdendo em autonomia. Por outro
lado, um numero ampliado de pessoas sob o controle de um unico gestor,
costuma aumentar a sua responsabilidade. Com esta base mais larga, a

geréncia necessita ser mais planejada e estruturada.
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3- Cadeia de comando: tal conceito descreve uma linha de
autoridade dentro da organizag&o. Delimita a quem cada funcionario deve se
reportar, em termos hierarquicos. Articulado a este conceito, existe outro muito
importante: a Unidade de Comando. Este sinaliza que cada colaborador deve
ter um unico superior a quem se reportar. Deste modo, quando tal unidade nao
€ quebrada — o que seria reconhecido em uma situagdo onde um funcionario
se remeteria a duas chefias, por exemplo — teriamos uma linha continua de
autoridade que ligaria a cupula da empresa até os niveis mais baixos dela. A
ideia, portanto, seria simples, ou seja, cada subordinado tem que reportar a um
s6 chefe.

4- Departamentalizagc&do: consiste no modo como a organizagao
agrupa pessoas, tarefas e atividades em unidades, tendo por objetivo, facilitar
a coordenagao da empresa, ordenando o processo. Salienta-se que um
departamento acaba por agregar toda uma gama de atividades semelhantes
ou coerentes entre si, produzindo uma espécie de diferenciacao de cada setor.
Por exemplo, no departamento de Recursos Humanos ficaria somente os
respectivos funcionarios desta area, enquanto que, no departamento de
Marketing, somente funcionarios do marketing.

Além disso, é importante acrescentar que a criacido de departamentos
costuma se dar, exatamente, nos aspectos em que 0S processos
organizacionais se proliferaram, isto é, se uma empresa cresceu
geograficamente, pode-se estabelecer uma departamentalizagdo por regides,
ao passo que, se cresceu em sua linha de produtos, pode-se delimitar
departamentos separados por tais linhas. Fica clara, portanto, sua funcao de

agrupar processos para coordena-los — ordena-los.

5- Centralizacdo/Descentralizacao: a centralizagdo ocorre quando
uma organizacao decide que a maioria das decisdes devem ser tomadas por
ocupantes dos cargos de chefia da empresa. Temos, nesse momento, uma
espécie de centro gravitacional na comunicagéo organizacional formal por onde
se espera circular todo o processo decisério da empresa. Um exemplo desse
elemento é quando o ordenamento formal da tomada de decisdes
organizacionais vem do chefe para todos seus colaboradores, ou seja, as

ordens vém da ponta da matriz, a cupula.
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Por outro lado, a descentralizacdo ocorre quando existe o inverso, ou
seja, quando as tomadas de decisdo estdo dispersas por todo o corpo
organizacional. Um exemplo seria quando, em um movimento mais
participativo, as decisdes tomadas sao formalmente planejadas para envolver
os funcionarios da chamada linha de frente da empresa, isto €, aqueles que
estdo em contato direto com o cliente final.

6- Formalizagao do trabalho: pode-se afirmar que tal conceito é de
facil compreensao, visto que ele sinaliza para a existéncia de uma quantidade
de regras e procedimentos que delimitam os comportamentos em uma
organizagao, ou seja, um conjunto de padrées de agdo e/ou de pensamentos
que delimitam/ordenam o padrao da empresa.

Tem-se um exemplo de formalizagao do trabalho quando um funcionario
possui um conjunto de regras explicitadas pela organizagdo acerca de como
deve se vestir, como deve se comunicar, dentre outras coisas. Quanto mais
regras de procedimentos a serem seguidos forem explicitadas pela empresa,

maior sera a formalizagao de sua Estrutura Organizacional.

Robbins (2005) nos aponta a existéncia de dois modelos extremados de
Estruturas Organizacionais, sendo estas a Mecanica e a Organica. Por Estrutura
Mecanica, pode-se entender um modelo que se utiliza da metafora da maquina, com
pessoas se assemelhando a engrenagens, cada uma especializada em sua funcgao,
objetivando aprimorar desempenhos e, assim, produzir seus objetivos decididos
previamente. O pensamento mecanicista forma a base da teoria classica da
administracao, dedicada a aperfeicoar o desempenho, através da especializacdo de
funcbes e o planejamento da produgdo em uma linha de montagem, sendo ela
também determinavel. O processo decisorio esta concentrado em uma unica pessoa
ou um grupo. Desse modo, pode-se afirmar que tal estrutura caracteriza-se por ser
um modelo com alto indice de departamentalizacdo e formalizagdo, mantendo uma
limitagdo no acesso as informagdes e sendo pouco participativa no que tange aos
processos decisorios. Tal abordagem aponta para muita monitorizagao e controle dos
funcionarios por parte de organizagéo, sendo estes direcionados de um modo rigido
para a execucdo das agles planejadas e havendo intensa cobranga sobre seus

resultados acerca do servigo dirigido.
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Por outro lado, a Estrutura Organica compreende que uma organizagao é
composta por humanos, isto €, pessoas que interagem e se adaptam para sobreviver
em um ambiente e, em fungao disso, estdo em uma constante mudanca. Essa
estrutura se monstra agil, se organizando em sintonia com o ambiente externo.
Mesmo existindo uma interdependéncia entre as células, salienta-se que a autonomia
de cada célula € muito maior que no modelo mecanicista. Pode-se caracterizar o
organicismo, portanto, como sendo um modelo com baixo indice de
departamentalizagao e formalizacdo, mantendo amplo acesso as informacgdes e muita

participagdo no que tange aos processos decisorios.

2.4 Conflito nas organizagoes

Tendo-se por base o pensamento de Robbins (2005), pode-se afirmar que o
conflito € um dos temas de maior impacto dentro das empresas, visto que, inerente a
ele, existem dois sentidos possiveis: um entendimento deste como mais negativo e

outro como mais positivo. O conflito remete a:

(...) existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interesses antagbnicos e
colidentes que podem chocar-se. Sempre que se fala em acordo, aprovagao,
coordenagao, resolugdo, unidade, consentimento, consisténcia, harmonia,
deve-se lembrar que essas palavras pressupdem a existéncia ou a iminéncia
de seus opostos, como desacordo, desaprovagdo, dissensao,
desentendimento, incongruéncia, discordancia, inconsisténcia, oposi¢cao — o
que significa conflito (CHIAVENATO, 2009 p. 361).

Um conflito esta em curso quando existe uma incompatibilidade entre as partes
envolvidas e estas percebem que a outra parte frustra ou ira frustrar os seus interesses
em questdo. Tendo em mente que uma organizagédo pode ser entendida como sendo
uma entidade social onde diferentes pessoas, com personalidades e interesses
diferentes, trabalham de forma coordenada visando um objetivo coletivo, é muito
comum encontrarmos situagbes de embates. O fato das organizagbes serem
estruturas comumente hierarquizadas, trazem uma tendéncia ao surgimento de
discérdias entre as pessoas que, dificultadas em certos objetivos, vivenciam conflitos.

Em uma abordagem mais tradicional, os conflitos estdo associados a termos
de violéncia, destruicdo e irracionalidade. Consequentemente, estes deveriam ser
evitados a todo custo. Tal conceituagcdo esta articulada a ideias como falhas de

comunicacado, falha na confianca entre as pessoas, compreendendo que toda
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divergéncia deveria ser evitada. Seria necessario, portanto, manter a maxima atencéo
nas possiveis causas e corrigi-las a tempo, visto que uma redugao dos conflitos traria
um melhor entendimento nos grupos e organizagoes.

De acordo com Chiavenato (2005), ja na abordagem das Rela¢gdes Humanas,
existe um apontamento para a necessidade de se identificar e interpretar os
sentimentos dos funcionarios, relacionando sua subjetividade com suas tarefas e com
0s principios basicos que compde o grupo. Robbins (2005) aponta que tal abordagem,
datada do final dos anos 40 até a metade da década de 70, entende que o conflito é
uma consequéncia natural e inevitavel em qualquer equipe, devendo ser tolerado.

Mais contemporanea, a visdo interacionista mantém uma abordagem dos
conflitos que propde ampla defesa destes em seu papel produtivo. Uma organizagéo
seria mais eficaz e satisfatéria quando gerasse esses conflitos, devendo os lideres,
portanto, estimular seu grupo a preservar um grau suficiente de divergéncias em seus
processos e interagdes (ROBBINS, 2005).

Salienta-se que tal visdo interacionista ndo determina que todos os conflitos
devam ser encarados como positivos ou negativos, visto que isso acaba dependendo
do modo como este é tratado e vivenciado, ou seja, de como os gestores e envolvidos
estdo tratando as ocorréncias. Alguns conflitos podem ser compreendidos como
apoiando os objetivos esperados pela empresa, sendo estes, os conflitos funcionais.
Os conflitos funcionais estao relacionados as tarefas e ao processo do trabalho
(ROBBINS 2005), sendo considerados como benéficos, visto que, de modo
construtivo, melhoram o desempenho organizacional, auxiliando os funcionarios da
organizagdo na promog¢ao de maiores niveis de desempenho. O conflito, portanto,
sendo bem administrado, acaba por gerar criatividade e maior entrega da equipe e
coordenacao.

Por outro lado, os conflitos disfuncionais s&o aqueles que atrapalham o
desempenho de uma equipe, ou seja, estdo relacionados com a perda de
direcionamento para o objetivo organizacional. Estes se caracterizam, portanto, por
gerar consequéncias como perda de metas, insatisfagbes do grupo, desperdicio de
tempo com fatores desinteressantes para a empresa.

Nesse sentido, os conflitos podem ser classificados como sendo de trés tipos:
de tarefas, de processo e de relacionamento (ROBBINS, 2005). Os de tarefas estéao
relacionados com conteudo do trabalho, seus objetivos e metas. Muitas das vezes

estao envolvidos com questdes concretas relacionadas as atribuigdes de trabalho dos
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funcionarios, podendo incluir diferencas de opinido sobre procedimentos e
gerenciamento de expectativas. Os conflitos de processo, por sua vez, sdo aqueles
que estao articulados com o modo e como o trabalho é executado. Ambos sao
considerados como funcionais.

Os conflitos de relacionamento estdo ligados as relagdes interpessoais. Nas
organizagdes, as pessoas que normalmente nao se relacionam bem na vida cotidiana
sao, muitas das vezes, colocadas para trabalhar conjuntamente. Estas podem se
adaptar, mas nem sempre isso acontece. Neste caso, os conflitos perdem o foco nos
objetivos organizacionais e passam a focar em aspectos estritamente pessoais. S&o
conflitos considerados disfuncionais para as empresas. Salienta-se que um conflito,
para manter-se funcional, precisa manter uma intensidade sob controle, visto que as
divergéncias muito intensas tendem a gerar conflitos de relacionamento.

Sabe-se que o contraste de ideias, uma incompatibilidade, faz surgir o conflito,
sendo este, portanto, uma caracteristica humana diante de ameacas que a dificultam
seu objetivo. Este, portanto, cresce na diferenga de ideias, pensamentos ou mesmo
desempenhos, ao perceber que alguém podera afeta-los. Segundo Robbins (2005), o
processo do conflito segue diferentes estagios. O primeiro estagio, de oposi¢cao
potencial ou incompatibilidade, consiste na presenca de condigdes para o respectivo
conflito. As divergéncias podem criar um cenario propicio e potencial para os conflitos.

Os estagios da cognigédo e personalidade ocorrem quando os envolvidos na
divergéncia tomam consciéncia desta, sentindo que podem ser prejudicados pela
respectiva ocorréncia. O conflito, portanto, precisa ser percebido e vivenciado
emocionalmente.

O préximo estagio, o das intengdes, € de extrema importancia no processo,
visto que aponta para aquilo que se pretende fazer diante do conflito e delimita muito
de suas consequéncias. Existem dois modos bastante distintos de inten¢des: aqueles
onde ha cooperagdo, ou seja, onde uma das partes tenta satisfazer a outra e a
afirmacao, onde umas das partes tenta sua proépria satisfacao. Mais especificamente,
tais intencdes costumam ser:

1 — De competigdo — onde existe o desejo de uma pessoa em satisfazer seus
préprios interesses, independentemente do impacto que isso tera na outra;

2 — De colaboragao — situagdo em que as partes conflitantes desejam satisfazer

os interesses de todos os envolvidos;
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3 — De evitar — onde se pode observar a tentativa de uma das partes de sair do
conflito, suprimindo-o;

4 — De acomodacdo — quando existe a disposicdo de uma das partes em
conflito, de se posicionar, colocando os interesses do oponente antes dos seus;

5 — De conceder — situacdo em que cada uma das partes envolvidas em um
conflito se dispde a abrir m&o de algo.

Em seguida, tem-se o estagio do comportamento, estagio este que determina
o0 quanto intenso sera o conflito na situagdo grupal, podendo ser funcional ou
disfuncional. Salienta-se que um conflito é positivo quando moderado, promovendo
uma maior criatividade e cooperagao.

O ultimo estagio é o das consequéncias propriamente ditas. Estas podem ser
positivas, isto &, voltadas ao crescimento do grupo, ou negativas, podendo prejudica-
lo. Portanto, tais consequéncias apontam para diferentes possibilidades ja trazidas
acima: seriam estas as consequéncias funcionais, que contribuem “(...) de forma
positiva para o crescimento do grupo, voltado para as atividades ou processos e nunca
para um individuo ou relacionamento” (ROBBINS, 2005, p. 71-72) e as disfuncionais,
que nao trazem “(...) beneficios para o grupo, nao visa o bem comum da companhia
ou grupo, sendo autodestrutivas, visando a chamada feira de vaidades’ onde
0 egocentrismo fala mais alto” (ROBBINS, 2005, p. 384).

3 METODOLOGIA

Com o objetivo de consolidar os pressupostos levantados e apresentar
fundamentos tedricos consistentes, bem como significativos e coerentes com a
tematica apresentada, o presente artigo teve a pesquisa bibliografica (LAKATOS;
MARCONI, 2005) como delineadora do assunto em questdo — mantendo sintonia com
uma perspectiva qualitativa. Mediante a prévia leitura de diferentes autores, foi
possivel promover um confronto de pensamentos e levantamento de questdes
diversas em relacao ao tema. Salienta-se que este confronto de pensamentos pode
ser configurado como o principal eixo norteador desta pesquisa, deixando clara sua
importancia no sentido de acompanhar os processos sociais como um todo, bem
como o campo corporativo imbricado com esta. Deste modo, pesquisas desta

natureza contribuem de forma significativa para uma gestdo cada vez mais potente e
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que desenvolva renovadas habilidades e competéncias no processo de interagdo com
o colaborador.

Para fundamentagao tedrica da discussao, foram postos a dialogar, autores de
diferentes areas tematicas: Chiavenato, Robbins, Bauman, Tarnas, Prigogine, dentre
outros. Estes foram citados de modo direto e/ou indireto. Contribuiram com suas
linhas de pensamento, fomentando informagdes concisas e coerentes com a tematica.
As fontes de pesquisa utilizadas foram, eminentemente, publicacbes de natureza
bibliografica — livros/artigos — e tiveram, como parametros para suas escolhas, a
problematica do presente trabalho e a localizagdo de questdes articuladas a tal
problema. Deste ponto, foi-se trazendo as argumentagdes dos diferentes autores por
meio de fichamentos das ideias mais centrais.

A intencionalidade dessa pesquisa é levar o leitor a ser capaz de gerar uma
reflexdo sobre os processos organizacionais, mais especificamente as nog¢des de
Estrutura e Conflito Organizacionais, em meio a nossa atualidade. Talvez a
possibilidade de romper paradigmas diante das informag¢des levantadas e do

confronto de ideias desenvolvidos no texto.

4 ANALISE E DISCUSSOES

A proposta do presente artigo € demonstrar como os modelos de estruturas
organizacionais mecanica e organica, bem como o fendmeno dos conflitos nas
organizagdes, dialogam com uma atualidade repleta de ambivaléncias, comumente
vistas como monstruosidades pela é6tica binaria moderna.

Em meio a constante mudanca na sociedade, a ciéncia social tem servido como
base para a producdo de conceitos que parecem estar fortemente imbricados com a
administracao e, mais especificamente, as estruturas organizacionais, visto que estas
costumam estar relacionadas com um conjunto ordenado de autoridades,
responsabilidades, comunicacdes e decisées em uma empresa.

Conforme afirmamos anteriormente, 0 homem e sua ciéncia moderna, marcado
pela busca da solida verdade, inicia um percurso por controlar e, por diversas vezes,
manipular o duvidavel. Um certo desvendamento dos mistérios intrinsecos da
natureza. Para Bauman (1999) a busca incessante da ordem, da estruturacdo é a
principal caracteristica de uma atitude moderna. O homem passa a fomentar o desejo

de se tornar o centro do mundo, dotado de seu modelo ordenador, podendo utilizar
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esse conhecimento ordenado ao seu favor. As atitudes modernas seguem com uma
extrema necessidade sustentar a ordem negando ou suprimindo o acaso e a
contingéncia. Assim, segundo Tarnas (2000), o homem da voz a sua razao.

Pode-se perceber uma correlagao entre tal perspectiva moderna e as estruturas
organizacionais mais mecanicas, comumente vistas em ambientes padronizados e
ordenados, que se utilizam de elementos como amplitude controle reduzida, cadeia
de comando rigida, trabalho formalizado, muita centralizagdo, dentre outros. Vé-se
uma forma de conter o humano em sua agao/pensamento, deixando de lado, muitas
vezes, seu potencial criativo.

Como falado anteriormente, Bauman menciona que a atitude moderna,
caracterizada pela utilizacdo de um olhar binario onde a ordem e a padronizagao
fomentam um desejo sdlido e ordenado de julgar o universo, gera um fluxo ordenador
voltado para solidez da vida, ndo podendo tolerar a presenga de vertigens na linha
que separa o dentro do fora — a linha do “estranho”. Se torna notavel a correlagao
entre estrutura organizacional e esta abordagem da modernidade quando Robbins
(2005) delimita a existéncia de dois modelos extremados de estruturas
organizacionais, sendo estas as mecénicas e organicas. A estrutura mecanica, muito
ordenada e padronizada, parece se utilizar da maquina como uma metafora, fazendo
correlagdes com engrenagens e pegas. O fundamento mecanicista visa aperfeigoar o
desempenho através das especializagdes de fungdes e o planejamento de produgéo.
E notdrio o alinhamento e profundos lacos entre a realidade mais estatica e ordenada
do mecanicismo e a solidez das fronteiras ordenadas explicitadas por Bauman.

Parece que se, segundo Bauman, entidades nomeadas classificadoras
modernas exercem um silenciamento do “estranho” no sentido de manter as fronteiras
entre um correto dentro e um errado fora, temos algo similar no universo das
estruturas organizacionais. Quando Robbins (2005) ressalta a presenca de
ordenamentos rigidos como a formalizagdo do trabalho, por exemplo, temos regras
rigidas, entendidas como fronteiras a serem defendidas, que ordenam o modo de
conduta dos colaboradores em niveis diversos. Por outro lado, se faz notéria a
observacado de que atitudes consideradas como centralizadoras ndo permanecem
estaveis meio a realidades muito instaveis, proliferando ambivaléncias.

Uma atitude de discordancia diante de tais praticas que se querem soélidas,
poderia ser considerada como uma certa heresia para olhares binarios mecanicista.

Pode-se notar uma espécie de priséo invisivel que inibe o humano em sua expressao.
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O novo parece assustar o olhar moderno, considerado por sua vez “estranho’,
devendo ser calado como um inimigo, um erro.

Conforme afirmamos anteriormente, segundo o Cohen (2002), em uma
abordagem mecanica newtoniana da vida, a irreversibilidade do tempo seria uma
mera ilusdo, pois o humano, dotado do conhecimento das leis mecanicas que
regeriam o universo, poderia prever o momento futuro e reverter seu olhar ao passado
a partir um ponto de referéncia dado. Pode-se observar a correlacdo entre essa
premissa e a Estrutura Organizacional quando observamos, por exemplo, uma rigida
cadeia de comando. Nesta, tem-se uma linha de autoridade dentro da organizagéo,
com uma légica reversivel a partir do momento em que se delimita a quem o
funcionario precisa se reportar em termos hierarquicos.

Se, com o passar do tempo, o humano passa a acelerar seus processos de
ordenamento, produzindo, igualmente, multiplas vozes, salienta-se que este comeca
a explorar as incertezas presentes na linha do estranho. O homem passa a conviver
com a “monstruosidade”. Esta comega a ganhar espago em meio a uma grande
pluralidade que acaba por permitir que constantes ambivaléncias surgissem a cada
momento. Segundo Bauman, o convivio com o multiplo passa a ser algo comum em
um estranhamento universalizado na atualidade. Nesse cenario, pode-se observar
forte sintonia com o ideario das estruturas organizacionais de modelo mais organico,
estrutura esta que se caracteriza por pouca rigidez, com baixo indice de
departamentalizagdo, mantendo um amplo acesso as informacdées e muita
participacdo de pessoal nas tomadas de decisdes. Em tais estruturas, o conflito ndo
apenas deixa de ser entendido como nocivo, como passa a ser desejado e até mesmo
buscado ativamente.

Chiavenato (2000) aponta que o conflito significa a existéncia de ideias,
sentimentos, atitudes ou interesses antagdnicos e colidentes que podem chocar-se.
Porém, conforme afirmamos anteriormente, nem todo conflito € disfuncional para uma
organizagado. Segundo Robbins (2005), existem os conflitos considerados benéficos,
onde as partes envolvidas se auxiliam e garantem uma resolugao produtiva para
ambos. Os conflitos disfuncionais, entretanto, s&o aqueles que atrapalham o
desempenho da equipe, tendo como consequéncia um simples embate entre lados.
Bauman parece evidenciar em seu argumento, que os conflito entendidos como
disfuncionais seriam um trago marcante de um ambiente sdlido e padronizado, em

gue existe a intensa necessidade que um seja eliminado para que a verdade do outro
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prevaleca. Uma solidez binaria defendida em um ambiente competitivo onde as
misturas colaborativas parecem nao poder existir. O modelo estrutural mecanicista
parece atuar como uma espécie de camisa de forca com acao de impedir a chamada
“tempestades de ideias”, ou seja, dar voz aos deslocamentos e, consequentemente,
permitir um processo sempre constante e instavel de criagdo de novas producdes.
Podemos dizer que a atitude moderna, com suas perspectivas bipartidas,
parece ceder espaco na atualidade para um olhar mais familiarizado com a
instabilidade, sem uma forte oposigéao entre 0 amigo e o inimigo. Nosso social aponta
para a fragilidade de uma compreenséo unificada e para o surgimento de um humano
errante, vivendo as incertezas em um ambiente de constante mudancga. Se, por um
lado, parece muito fora de propdsito ou, ao menos, prematuro afirmar a existéncia de
um melhor modelo a ser adotado, por outro lado, pode-se observar que estruturas
organizacionais muito rigidas parecem nao ter uma boa sintonia com os tempos atuais

de proliferacdo do estranhamento.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio do estudo dos diversos argumentos dos autores citados, foi possivel
entender a importancia da ambivaléncia na sociedade, bem como o processo de
transformacdo social e produgdo de conhecimento gerados, justamente, pelas
incertezas.

Em uma atualidade permeada pela constante instabilidades, entidades
consideradas como sdlidas e, muitas vezes mecanicas, que ordenam e categorizam
a vida e procuram silenciar do estranho, apresentam grande dificuldade em
sobreviver. Nao obstante, aos olhos puros e binarios mecanicistas, a instavel
ambivaléncia segue considerada como monstruosidade.

Hoje pode-se ponderar que n&o existe a necessidade de matar a incerteza para
que se possa produzir uma sélida verdade. Métodos sao criados e descontruidos a
cada dia, todavia, devido a quebra da perspectiva binaria, o estranho comega a ganhar
voz. No ambito da administragdo n&o é diferente. Ressalta-se que as organizagdes do
século XXI| parecem reconhecer a importancia do conceito de “conflito funcional”,
gerador de instabilidades e ambivaléncias interessantes no sentido da producéo do
novo. Prestam-se a melhorar o desempenho da equipe e da organizagdo como um

todo.
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Ademais, salienta-se que o objetivo geral da presente pesquisa foi atingido, ao
analisar o impacto de uma atualidade de instabilidade e estranhamento nas
concepgdes de Estrutura e conflito Organizacionais. Conclui-se que, em meio a tal
realidade atual, estruturas organicistas e uma atitude de valorizagdo de conflitos
ganham importancia consideravel no meio administrativo.

Propde-se dizer que a producao de padrdes sociais, de representacdes da
realidade, é mais distribuida na atualidade, articulando-se a uma intensa presenca do
estranhamento e, desse modo, nos leva a pensar que, a partir do momento em que o
homem n&o exerce suas potencialidades criativas, tende a absorver modelos rigidos
e julga-los como absolutos e irrefutaveis. Evidencia-se que uma vida sem reflexao e
atitude desviante parece nao valer a pena ser vivida.

Em dultima analise, pode-se elucidar que estruturas mecanicistas tendem a
caminhar em prospecto estavel, tentando resistir as instabilidades da vida, bem como
possiveis misturas entre polos, evitando, acima de tudo, conviver com o multiplo e a
duvida. Tais duvidas sao vistas como pequenas vertigens que surgem através do
conflito. Entende-se que seus formatos estruturais foram constituidos através da
razao, extraidos por meio de processos de padronizagao e, sendo assim, mover-se
por um caminho escorregadio, incerto, poderia colocar em risco tais fronteiras. Por
outro lado, parece se tornar evidente que, em um mundo de constantes mutabilidades,
processos de gestdo com estruturas organicas sintonizam melhor, sendo mais
benéficas e promissoras. Os conflitos funcionais, ao serem valorizados e estimulados
nas estruturas organicistas, trazem inumeras potencialidades a organizagdo como:
criacdo de novas metas, utilizacdo do brainstorming, melhoria do desenvolvimento e

criatividade dos colaboradores, dentre outras.
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