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1. Introducéo

Para melhor compreensdo de conflitos relacionados a hierarquia organizacional, é
necessario possuir uma visdo ampla das inimeras possibilidades de sua ocorréncia, além
de identificar até quando o conflito € saudavel ou prejudicial a organizacdo. Para Robbins,
(2002, p. 185), o conflito no ambiente organizacional se da pela divergéncia entre os
individuos dentro de uma estrutura hierarquica, que, por meio de suas posicdes, dividem
opinibes dispares, as quais podem comprometer o alcance dos objetivos da organizagéo e
ocorre quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante.

Contudo, de acordo como o mesmo autor, o conflito € um fator importante para a
dindmica da empresa e inevitavel a sua ocorréncia uma vez que as organizacdes trabalham
com pessoas onde ha sempre a presenca do sujeito, do “outro” e, ao se trabalhar com
gente, assumimos nossa prépria condicdo humana e isso, sem duavida, aflora os
sentimentos, as emocodes, a cultura, enfim, os valores pessoais que recaem em conflitos
dentro de uma cultura organizacional.

Para Kanaae, (1999), o processo de comunicacdo em um ambiente conflituoso
também influencia no resultado da organizacao, principalmente quando caracterizado pelas
relacfes internas de competicdo pelo poder ou de competicdo pelas garantias e interesses
individuais ou de interesse coletivo. Sendo assim, a auséncia de um organograma
formalizado dentro da organizacdo é um dos fatores fundamentais para existéncia de

conflitos na estrutura hierarquica afetando o processo de comunicacao.

2. Estrutura Organizacional

Nas organizacdes, 0s gestores buscam o maior controle possivel sobre a estrutura
informal, pois isso torna o trabalho mais simples envolvendo menos preocupacao. Partindo
desse pressuposto, a estrutura informal € um empecilho que, regularmente, oferece
resisténcia as ordens formais ou as altera ou ainda as cumpre por um procedimento
diferente do desejado.

No entanto, mesmo que a informalidade possa ser prejudicial, 0 gestor logo percebe
gue a comunicagédo informal ndo pode ser extinta; ou seja, enquanto houver pessoas nas

organizacdes, havera grupos com autoridade informais. Oliveira (2004, p. 85) define
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autoridade informal como objeto do controle dos préprios colaboradores, enquanto que a
autoridade formal vem dos de fora, que sdo os superiores, antes do que das pessoas que
séo controladas por ela.

Em contraste com o fluxo descendente da autoridade formal, a autoridade informal
flui, na maioria das vezes, de forma ascendente ou horizontal. E mais um privilégio do que
um direito. E, geralmente, mais instavel do que autoridade formal, pois esta sujeita aos
sentimentos pessoais. Devido a sua natureza subjetiva, a estrutura informal ndo esta sujeita
ao controle da diregdo, como esta a estrutura formal.

Como resultado das diferencas entre as duas formas de autoridade, a estrutura
informal pode crescer a um tamanho incomensuravel, no entanto, as estruturas informais,
pelo menos as mais consolidadas, tendem a ficar menores, a fim de permanecer dentro dos
limites das relagbes pessoais. Ha, entretanto, muitas estruturas informais dentro de uma
grande empresa, existes em todos os niveis hierarquicos.

Os lideres de grupos informais surgem por varias causas. Algumas dessas causas
sdo idade, antigliidade, competéncia técnica, localizacao no trabalho, liberdade de se mover
na area de trabalho e uma agradavel e comunicativa personalidade. Na realidade, as causas
sdo tdo numerosas quanto as situacbes, porque cada lider surge sob circunstancias,
basicamente, diferentes.

Embora cada pessoa, em um grupo de trabalho, possa ser lider de alguma pequena
estrutura informal, ha, geralmente, um lider primario que esta acima dos outros. Sua

influéncia é predominante. Oliveira (2004, p. 85), ressalta que:

A estrutura informal € um bom lugar para lideres se desenvolverem, mas
deve-se lembrar quem nem sempre um lider informal se constitui no melhor
dirigente formal. Alguns lideres informais falham como lideres formais
porque temem responsabilidade formal, algo que eles ndo tém como lideres
informais. Os grupos informais surgem e persistem porque eles satisfazem
aos desejos de seus membros. Esses desejos sdo determinados pelos
proprios membros do grupo [...].

Uma segunda funcéo do grupo informal € a comunicacdo. A fim de atender a seus
desejos e conservar seus membros informados do que esta havendo que possa afetar a
satisfacdo dos desejos, o0 grupo desenvolve sistemas e canais de comunicacao.

A estrutura formal, por sua vez, é representada pelo organograma da empresa bem
como seus aspectos basicos, a analise dos componentes, condicionantes, niveis de
influéncia e niveis de abrangéncia da estrutura organizacional. Quando de sua implantacao
e respectivos ajustes, é relevante a participacdo dos colaboradores, visando a uma maior

integracdo e motivacdo. E igualmente necessario avaliar a estrutura organizacional
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implantada, principalmente quanto ao alcance dos objetivos estabelecidos, bem como as
influéncias dos aspectos formais e informais na empresa.
Segundo Drucker (1962, p. 24), os fatores internos que influenciam a natureza da
estrutura organizacional da empresa séo:
a) A natureza dos objetivos estabelecidos para a empresa, gestor e colaboradores;
b) As atividades operacionais exigidas para alcancar esses objetivos;
c) A seqliéncia de passos necessdria para proporcionar os produtos ou servigos que 0S
funcionarios e clientes desejam ou necessitam;
d) As funcBes administrativas a desempenhatr;
e) As limitagbes da habilidade de cada colaborador na empresa, além das limitacdes
tecnolégicas;
f) As necessidades sociais do gestor e dos colaboradores da organizacdo; e
g) O tamanho da empresa.
O autor considera também, os elementos e as mudancas no ambiente externo, que
sdo forcas poderosas que dao forma a natureza das relacdes externas. Para o
estabelecimento de uma estrutura organizacional, porém, considera-se como mais
adequada a analise de seus componentes, condicionantes, niveis de influéncia e niveis de

abrangéncia, as quais originam a maioria dos conflitos nas organizacdes.

3. Conflitos originarios da estrutura Hierarquica

Os conflitos na estrutura organizacional se dao entre colaboradores do mesmo nivel
hierarquico, ou nao, e podem ocorrer por motivos diversos como: valores, crencas, idade,
sexo, tempo de servico, entre outras circunstancias, como nas relacbes de poder e
autoridade.

Com o avanco tecnoldgico evidente nas organizacdes, entra em cena a busca
continua por conhecimento, e, o “saber fazer” e “fazer a diferenga” nas organizacdes
remetem a Teoria do Capital Humano, que busca mao-de-obra qualificada e o
autodesenvolvimento do colaborador. Partindo desse pressuposto a estrutura hierarquica da
organizacao tornar-se vulneravel a ocorréncia de conflitos por parte dos empregados que
buscam a realizacdo de objetivos pessoais, conflitando por vezes com o0s objetivos

organizacionais. Conforme afirma Wagner Ill, John R. (2002, p. 283-284):

Um processo de oposi¢édo e confronto que pode ocorrer entre individuos ou
grupos nas organiza¢g@es — quando as partes exercem poder na busca de
metas ou objetivos valorizados e obstruem o progresso de uma ou mais das

outras metas. A essa definicdo é importante a idéia de que o conflito
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envolve o uso de poder no confronto, ou seja, nas disputas em torno de
interesses em choque. [...]

Com isso, a geragdo de conflitos ndo pode ser considerada apenas como um fato
isolado que surge e em seguida ndo existe mais, mas sim, uma série de eventos que
acontecem e se desenvolvem. Normalmente, os conflitos surgem de situacbes que
geralmente ndo sdo enfocadas entre as partes, mas o resultado € um confronto que limita a
eficiéncia das relacbes pessoais. Assim, a medida que o desempenho e a eficacia do
colaborador ou ainda os objetivos estabelecidos pela organizacdo sdo ameacados pela
existéncia de conflitos, € momento do gestor determinar acfes que amenizem ou suprimam
o conflito com maior rapidez e eficacia possiveis.

Para que o conflito ocorra, Wagner Ill, John R, (2002) ressalta a existéncia de
algumas caracteristicas como o indeterminismo politico, ou seja, quando ndo ha uma
politica de gestao direta entre o gestor e os colaboradores. Sendo assim, quando ha
aumento de conflito, maior € a mudanca em nivel estratégico e as abordagens voltam-se a
criacdo de aliancas e alteragbes nesse nivel. Isso quando as ag¢des dos sujeitos envolvidos
requerem questionamentos. Se as relagfes de poder ndo sdo equivocadas e sdo acolhidas
por todos, o conflito sera substituido por recurso a autoridade, e as diferencas sao
resolvidas pelas relagdes de poder em jogo. Por esta razdo, empresas recém-constituidas
sdo mais vulneraveis a conflitos do que as organizagdes que se encontram com uma
hierarquia estavel de autoridade.

Além disso, existe a interdependéncia, quando os individuos, dependem uns dos
outros para troca de informagOes, feedback ou outras relagbes de coordenacéo,
principalmente quando os individuos estdo em uma mesma linha hierarquica e dependem
da divisdo de recursos, por exemplo, para compra ou investimentos em um determinado
setor, ou em um determinado ritmo sequencial de trabalho — 0 que acaba por caracterizar
também os conflitos.

Outra caracteristica para que ocorram conflitos sugerida pelo autor sdao as
divergéncias, diferencas e desacordos pelos quais se valha a pena brigar. A diferenca
guanto a funcdo que o colaborador desempenha, por exemplo, (principalmente quando o
gestor estabelece metas ou prazos para serem cumpridos, ou quando sédo cargos ou tarefas
comissionados), ocasiona uma disputa maior entre os colaboradores pelo mercado em que
atua a organizacao. Nesse mesmo contexto, ha ainda as praticas organizacionais de
premiacdo ou avaliacdo de desempenho e eficiéncia, caso cada departamento ou setor

busque atender a seus proprios critérios; nesse caso, geralmente ocorrem conflitos, uma
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vez que se possa gerar uma disputa de grupos por critérios diferenciados, sacrificando
assim, a eficiéncia.

Além disso, as discrepancias de status pelo cargo determinado pela posicdo na
hierarquia de autoridade da organizagdo atraem conflitos em torno da reputacdo e da
posicdo. Este mesmo status funciona como determinante das acfes tomadas pelos
colaboradores na organizagdo. Um grupo, por exemplo, poderia argumentar que seu status
deve depender do conhecimento existente nos membros de sua equipe, ou deve ser
conferido, embasado em fatores como: fidelidade, tempo de servigo ou transparéncia.

Para Kanaane (1999), o status do cargo gera conflitos e contradicdes entre o0s
espacos sociais ocupados pelos grupos existentes nas organizacbes e 0S espacos
ocupados pelos individuos que deles fazem parte. Convém dizer que o poder e autoridade,
ao transporem as determinagfes dos cargos, causam frustracdo naqueles colaboradores
que, apesar de aparecerem em uma mesma linha hierarquica, possuem poder e autoridade
restritas ou diferenciadas.

E vélido ressaltar que trabalhadores em diferentes niveis hierarquicos também
manifestam comumente insatisfacdo diante do trabalho que realizam. Segundo Kanaane
(1999, p. 57),

Tais insatisfacfes denotam desajustes e até conflitos entre 0 homem e o
resultado decorrente do trabalho. Esta relacdo vem normalmente marcada
por conflitos ndo resolvidos pelos sujeitos envolvidos, assinalando aspectos
nevralgicos as relacfes de poder e autoridade, isto €, falta de participacéo
guanto a tomada de decisao inerente ao processo de trabalho [...].

Nas organizacdes, a maneira de exercer o poder € relativa geralmente a aspectos
como a orientacao estratégica da empresa, a forma de estruturacao priorizada e a cultura
interna dominante. Com isso a postura do gestor tende a afetar sistematicamente a
dindmica da organizacdo, ou seja, reflete em sua flexibilidade. Pode-se enfatizar, até
mesmo, 0 grau de estruturacdo hierarquica bem como seus respectivos niveis como
determinantes de maior ou menor abertura assumida pelo dirigente da organizacdo no
tocante ao exercicio do poder, que como consequéncia afeta diretamente na comunicacdo

entre os envolvidos.
4. Comunicacdo Organizacional
A comunicacdo organizacional compreende o processo de comunicacdo empregado

pelas organizacfes na interacdo entre os colaboradores. Nesse ambito, os principios que

norteiam as decisdes baseiam-se nos conceitos de eficacia e eficiéncia. Em muitas
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empresas, esses principios funcionam como meta a ser alcancada. Pode se estabelecer,
por exemplo, a eficAcia como a seguranca de que a mensagem alcancgara seu proposito,
sem gerar ambiglidade, multiplicidade de interpretagcbes ou mal-entendidos. Caso alguns
desses propdsitos ndo sejam estabelecidos, inicia-se um conflito no processo de
comunicacao.

Entretanto, Teixeira (2007, p. 51) ressalta que “uma mensagem bastante eficiente
nao implica que ela seja automaticamente eficaz, pois a eficacia estd condicionada
essencialmente a adequacdao e a delimitagcdo da mensagem”.

Além disso, a hostilidade também ¢é considerada como fator conflitante no processo
de comunicacdo, e vem a tona muitas vezes na forma de rigidas atitudes “nés-eles”. Cada
departamento, setor ou um grupo especifico considera a si mesmo como virtuoso e aos
outros como “rivais”. Sendo assim, com o tempo, atitudes e percep¢bes negativas de
membros do grupo em relacdo aos outros grupos tende a alimentar um decréscimo na
comunicacao entre os individuos ou os grupos conflitantes, ao mesmo tempo em que esses
grupos dependem de maior tempo para destinar informaces acerca de atitudes, fraquezas
e provaveis comportamentos negativos dos outros grupos.

Em administracdo estratégica — a parte da administracdo que se detém a
determinacdo e avaliacdo continua da missdo e objetivos da empresa, a comunicacao
organizacional vem sendo focalizada como em um processo estrutural de
codificacdo/decodificacdo de mensagens. Veja-se, por exemplo, essa definicAo de
Vasconcelos apud OLIVEIRA (2002, p. 87) sobre a comunicagdo: “Comunicacdo € o
processo mediante o qual uma mensagem € enviada por um emissor, por meio de
determinado canal, e entendida por um receptor”. Vé-se, ai inscrita, uma visdo estrutural e,
por vezes, desvinculada da realidade que ndo leva em conta os sujeitos envolvidos, mas os
processos funcionais do passe e repasse de mensagens. A comunicagcdo no interior de
grupos organizacionais pode possuir barreiras devido ao comportamento individual do ser
humano. E praticamente inevitavel que a natureza do espaco fisico ocupado pelo titular do
cargo afete os padrées de comunicacao. Seja 0 propdsito da comunicacdo a de informar ou
até de persuadir o receptor da mensagem, a credibilidade da fonte determinara em grande
parte se a mensagem serd transmitida ou ndo pelo emissor.

Para Wagner lll, John R, (2002 p. 194), um desequilibrio de poder entre um emissor
e um ocupante do papel também pode impedir a comunicacdo. A comunicacado ascendente,
por exemplo, emana de pessoas em posicdo inferior na hierarquia organizacional para

pessoas acima delas. Uma vez que as pessoas em niveis superiores da hierarquia tém
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muito poder para recompensar e punir as dos niveis inferiores, as vezes, estas Ultimas ficam
inibidas em sua comunicacdo ascendente.

De acordo com o mesmo autor, trabalhadores inseguros, dos niveis inferiores,
podem ter uma tendéncia a esquecer-se das perdas e exagerar nos lucros quando envia
informac6es para os niveis superiores, dando a esses uma percepcdo distorcida da
realidade. Isso pode ocorrer quando um colaborador envia relatérios fornecendo dados dos
resultados de seu trabalho, e ao receber por quantidade produzida, por exemplo, 0 mesmo
distorce os resultados afetando no processo decisério da organizagao.

Para Restrepo J. (1995), a comunicacdo nas organizacdes deve ser entendida de
forma integral, permeando todas as ac¢Oes organizacionais, viabilizando de maneira
permanente a construcao de sua cultura e identidade, e marcando um estilo proprio e suas
formas de projetar-se exteriormente — a imagem da empresa.

Na perspectiva do autor, as organizagbes sdo como unidades coletivas de acéo
constituidas para atingir fins especificos, dirigidas por um poder que estabelece uma forma
de autoridade que determina o status e o papel de seus membros.

E vélido observar que os dogmas da sociedade moderna estdo presentes na
organizacdo e 0s avangos da tecnologia, da informacdo e da comunicacdo e as novas
formas e técnicas organizacionais, em um contexto capitalista global, colocam em questéo a
centralidade do trabalho.

Nesse contexto, as organizagcbes assumem uma busca constante no capital
intelectual em decorréncia do aumento da importancia da informacdo, e com isso, o

trabalhador se mantém na busca pela competitividade e empregabilidade.

5. Considerac¢des Finais

Na breve discussao por nés aqui empreendida, nosso objetivo foi o de salientar e
esclarecer alguns pontos de conflitos relacionados a hierarquia organizacional. Dentre estes
pontos, pudemos ressaltar que o desenvolvimento organizacional se da a partir de
mudancas na estrutura da empresa, tais como formalizacdo de organograma, reorganizacao
administrativa, assim como a partir das alteragcbes comportamentais dos individuos
envolvidos no processo. Consequentemente, € necessario possuir uma percepcao do clima
e da cultura organizacional e, assim, atuar no sentido de adapta-los, tanto ao ambiente
interno quanto as demandas externas, as quais determinam o processo de desenvolvimento

da organizacéao.
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Os conflitos na estrutura hierarquica se dao entre colaboradores do mesmo nivel
hierarquico, ou néo, e podem ocorrer por motivos diversos, como nas relacbes de poder e
autoridade.

Ressaltamos, ainda, como a busca pelo conhecimento e por mao-de-obra qualificada
torna a organizacdo vulneravel a ocorréncia de conflitos pelo fato dos colaboradores se
guiarem pela busca do autodesenvolvimento, afetando com isso o processo de
comunicacdo e conflitando, por vezes, 0s objetivos pessoais com o0s objetivos
organizacionais, uma vez que o processo de comunicacdo empregado pelas organizacdes

deveria possuir interagédo entre os colaboradores.
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