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INTRODUGAO

Os conflitos organizacionais tém sido alvo de
inimeros trabalhos na literatura, entretanto, muito
pouco tem sido escrito sobre os conflitos entre duas
areas de grande importéncia para o sucesso de qual-
quer organizacdo: Linha e Apoio. Observa-se que
com o tempo o desentendimento entre essas duas dreas
tende a aumentar chegando muitas vezes a niveis
insustentaveis trazendo prejuizos ao atingimento dos
objetivos organizacionais.

Este trabalho aborda este problema com base
em um estudo de campo. Uma amostra estratificada
de respondentes foi selecionada em duas institui¢tes
de pesquisa agropecuéria do Estado do Parand. Um
questiondrio foi elaborado com base na literatura
sobre o assunto e aperfeicoado com entrevistas preli-
minares. As perguntas versavam sobre causas do con-
flito entre Linha e Apoio e formas de reduzi-lo. As res-
postas foram analisadas de forma global e compara-
¢Oes entre os vérios tipos de respondentes foram fei-

tas.
Inicialmente, uma revisdo da literatura é apre-

sentada. A seguir, a metodologia do estudo é discuti-
da. O tdpico seguinte mostra os resultados obtidos e a
andlise dos mesmos. Um 1ltimo tépico resume as
principais conclusées.

“ESTADO DA ARTE”

Este trabalho aborda o problema dos conflitos
organizacionais tendo como foco os conflitos entre as
areas meio e 4areas fins da organizacdo. Este topico
discorre sobre as causas de conflito na organizagdo
segundo a 6tica de diversos autores.

O surgimento de conflitos organizacionais é
atribuido por Newman & Warren (1980) a cinco fontes
tipicas: competicdo por recursos escassos; conflitos
deliberadamente criados (tarefas ou estruturas que
em seu projeto j4 se sabe potenciais criadoras de con-
flitos, como tarefas de assessoria); diferengas das
caracteristicas de trabalho; valores e objetivos pes-
soais divergentes; organiza¢do ambigiia.

Para Handy (1976) sdao duas as principais ori-
gens de conflito: choque entre objetivos e ideologias e
territério. O choque entre objetivos e ideologias que
podem levar ao conflito ocorreria quando: objetivos
formais se sobrepdem; as defini¢cGes do papel se sobre-
poem; o relacionamento contratual ndo é claro; os
papéis sdo simultdneos; ha objetivos ocultos. Os
problemas devidos ao “territério psicolégico”, enten-
dido como a esfera de influéncia do individuo ou seu
papel, adviriam da violagédo territorial, superlotacéo e
inveja territorial (motivada por sinais evidentes de
status, por informagoes e por desejo de participar de
um grupo determinado).

Longenecker (1981) vé os conflitos interdepar-
tamentais como tendo bases racionais e emocionais,
resumindo suas causas principais 4 invasao territorial
de um departamento sobre outro e 4 incompatibilida-
de ou divergéncia de interesses entre dois ou mais
departamentos, considerando que tais conflitos
podem ser estimulados por diferencas ou heterogenei-
dade nas caracteristicas pessoais e de percepc¢do do
tipo de pessoal alocado em dois departamentos dife-
rentes.

Para March & Simon (1981) séo trés as varié-
veis necessérias a ocorréncia de um conflito inter-gru-
Pos numa organizacdo: mutua dependéncia de recur-
sos limitados, diversidade de objetivos individuais e
diferencas de percepcéio da realidade.
No entendimento de Jucius (1979), os conflitos
organizacionais séo devidos a: discorddncias quanto a
justa participacdo em recompensas, privilégios, divi-
sdo de poder, status e papéis e mal-entendidos sobre o
significado e conteido de politicas, comunicagdes,
atribuicées de responsabilidade, relaces de cargo,
pessoais e de procedimento.
Gibson, Ivancevich & Donnelly (1981) conside-
ram quatro dentre as diversas fontes possiveis de con-
flito intergrupal: 1. diferencas individuais (fisiol6gi-
cas, psicologicas e sociais); 2. divisdo de recursos limi-
tados; 3. diferenciacdo de papéis e clima organizacio-
nal (condi¢des do ambiente de trabalho, como estru-
tura, desafio e responsabilidade, apoio e calor huma-
no, sistema de punicdo e recompensas, padrdes de
desempenho, orientagéo para a producéo e o sentido
de apoio).
Walton & Dutton (1978) elaboraram longa rela-
¢do de fatores causadores de conflitos no relaciona-
mento lateral entre duas unidades organizacionais
quaisquer (departamentos, divisdes, se¢bes). Os prin-
cipais fatores sdo:
® dependéncia mutua da tarefa;
@ assimetrias relacionadas a tarefa;
@ critérios de desempenho e recompensas;
® diferenciagdo organizacional;
® insatisfagcdo com o papel organizacional;
® ambigiiidades;
® dependéncia de recursos comuns;
® obstdculos na comunicacéo;
® habilidades e tragos pessoais.
Estudando o comportamento intergrupal, Kru-
glianskas (1981) elaborou um apanhado das idéias de
diversos autores sobre o que considerou como as prin-
cipais fontes potenciais de conflito:
® interdependéncia e assimetria da tarefa;
® sistema de recompensas da organizagéo;
® necessidade de integrar grupos executores de ativi-
dades diferenciadas;

® insatisfacdo com os papéis;

® obstaculos & comunicacdo caracterizados por
problemas seméanticos;

. aﬁlbigﬁidade no critério de avaliacdo de desempe-
nho;

® ambigiiidade na definicdo de responsabilidade;

® tragos e habilidades pessoais.

Analisando conflitos interpessoais presentes
especificamente na operagéo de estruturas organiza-
cionais do tipo matricial em institui¢des de pesquisa e
desenvolvimento, especialmente os conflitos ocorren-
tes por razoes racionais entre o gerente funcional (ou
de area técnica) e o gerente de projetos, Vasconcellos
(1977) desenvolveu pesquisa para averiguar quais as
razdes para o conflito entre aquelas duas fungoes,
indicando como mais importantes as seguintes: utili-
zagdo de recursos humanos; utiliza¢do de recursos
materiais; duracéio do projeto ou das etapas do projeto
(prazos); nivel de qualidade técnica das tarefas; inde-
terminagdo de autoridade e responsabilidade dos indi-
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viduos envolvidos (ambigiiidade); contetido técnico
(ndo concordancia quanto 4 metodologia ou forma de
desenvolver o trabalho).

Nesse mesmo estudo o autor entende como
causas racionais para conflito a busca de um melhor
aproveitamento de recursos pelas vérias partes e em
Vasconcellos (1983) as causas racionais séo interpre-
tadas como as que tém como origem as metas diferen-
tes das partes. J4 as causas pessoais e emocionais ou
néo racionais sdo entendidas em ambos os estudos
como aquelas originadas de interesses pessoais, luta
pelo poder, antipatias pessoais, inveja, disputas por
prestigio, fidelidade a um grupo informal, proteca?lo a
um amigo, orgulho, discrepancia quanto aos objetivos
pessoais etc.

Dentro de sua ampla discusséo sobre um novo
sistema de organizacéo social capaz de melhor admi-
nistrar conflitos, Likert (1979) menciona como fonte
de conflitos entre e dentro dos departamentos a espe-
cializagdo ou aplicagdo excessiva da funcionalizagéo,
como quando se colocam operagdes interdependentes
sob diferentes administradores, ou quando hé presséo
para se alcancar alta produtividade, rendimento e
qualidade e para se satisfazer apertados prazos de
entrega, ou quando a organizagéo de linha vertical
possui caracteristicas inteiramente funcionais, ou
quando, finalmente, ha pouca ou nenhuma adaptacéo
da estrutura formal a ligagGes interfuncionais e 4 coor-
denagéo. A outra motivagdo para os conflitos citada
pelo autor é a diversidade de formacéo, de experiéncia
e de pontos de vista existentes entre os membros de
um grupo, ja& que o grupo tem de enfrentar maiores
diferencas individuais, apesar de se ponderar que se
convenientemente empregada essa heterogeneidade
pode atuar como forte estimulo para o pensamento
criativo.

Abordando a complexidade das organizagbes e
as categorias de envolvimento nelas possiveis, Piffner
& Sherwood (1965) consideram a existéncia das
seguintes dreas de conflito nas organizacdes: (a) diver-
géncias em aspira¢ées e em metas conscientemente
identificadas - seja entre individulos, individuos e
grupos, grupos e grupos e organizacdo; (b) diferencas
na percep¢ao da realidade - devido a diferencas de
experiéncias individuais, metas e expectativas,
ambiente e a existéncia de um grande niimero de fon-
tes independentes de informacéio acentuando a dife-
renciagéo das percepgoes; (¢) necessidade de tomar de-
cisdes conjuntas - devido as aspira¢Ges a participagéo
no processo de tomada de decisbes, que é critica quan-
do existe: dependéncia mitua em relagdo a recurso
limitado, tendo todos de participar dele; e interdepen-
déncia na' regulacdo das atividades.

A propésito da criatividade na pesquisa agrico-
la, Pastore (1979) aborda a funcéo e o tratamento do
conflito em organizagGes de pesquisa sob um enfoque
que liga o conflito a questdes peculiares a essas organi-
zagoes, como a da liberdade x direcionamento e a da
convivéncia com o risco, a incerteza e o erro. Para o
autor, as principais fontes de conflito em uma organi-
zagio de pesquisa sdo:
® a politica cientifico-tecnolégica da organizagio;
® incertezas decorrentes da propria atividade de pes-

quisa;

® tensdes sobre grupos da mesma organizacéo;
® pressoes de forcas externas;

® as relagdes de autoridade;

@ as normas e regulamentos;

® o sistema de gratificacdo e incentivos;

® a politica cientifica do governo.

Segundo o autor, as teorias organizacionais que
abordam a questdo da eficiéncia acentuam que o pano
de fundo das tensées e conflitos se liga 4 natureza das
relagbes interpessoais. A atividade de investigacao
induz os membros da organizacéo a viverem incerte-
zas que sdo préprias dos processos de descoberta e
invenc¢do. Em situacéo de incerteza, os pesquisadores
tendem a experimentar grande ansiedade que, se exa-
gerada, tende a destruir a comunicag¢do entre os
membros e a reduzir a produtividade criativa. A
imposicdo de regulamentos rigidos por parte da orga-
niza¢do ou a intolerdncia com certa desorganizagdo
aparente complica a situacéo e induz conflitos.

Além das relagtes interpessoais e da incerteza
da atividade de pesquisa Pastore menciona as fontes
de conflito que se referem basicamente a relagédo pes-
quisador-organizagéao.

A autonomia profissional e a necessidade de
manutengéo de padroes profissionais de alto nivel por
parte dos pesquisadores, por vezes se chocam com os
propositos da administragdo ou do cliente imediato da
pesquisa (como por exemplo, desejos de urgéncia e
generalizacdo dos resultados), trazendo o conflito e
com ele tendéncias a gerar perdas de criatividade para
o trabalho de pesquisa de mais longo prazo. Pastore vé
nigso um processo dialético onde os objetivos profis-
sionais e organizacionais se chocam, além de conside-
rar que hé sempre uma dualidade expressa pela gran-
de necessidade dos pesquisadores por autonomia e
liberdade e da administracdo por integrar e controlar
os pesquisadores.

O mesmo autor aborda também o tema da
complexidade organizacional como favorecedora de
conflitos. Ele entende que a par de suas vantagens, a
diversificacdo de especialidades e de disciplinas tende
a induzir conflitos interpessoais quando excessiva,
pois torna mais dificil definir o que fazer e como deve
ser feito.

A anélise das abordagens dos diversos autores
mostra que o conflito entre Linha e Apoio em organi-
zacoes de pesquisa néo foi alvo de estudos anteriores.
Esta ser4 uma das contribui¢tes deste trabalho.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Questdes Basicas

O escopo da pesquisa em questdo compreende a
identificacdo e anélise das principais causas determi-
nantes de conflitos entre unidades responséveis pela
execucdo de projetos (denominados unidades de
Linha) em duas institui¢des de pesquisa agropecuéria
governamental atuantes no Estado do Parand e as
unidades de apoio administrativo-financeiro centrali-
zado (denominadas de unidades de Apoio), bem
como, também, a determinagéo das principais provi-
déncias passiveis de implementacéo para a redugdo
desses conflitos.

Para a consecucdo desse objetivo desenvolveu-
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se um estudo de campo, exploratério. Tendo como

foco trés questdes bésicas:

® Quais as razodes para a ocorréncia de conflitos entre
unidades de Linha e de Apoio em duas institui¢des
governamentais de pesquisa agropecuéria, segundo
a opinido dos empregados envolvidos?

® Quais as medidas possiveis de emprego para a redu-
¢ao daqueles conflitos, na opinido dos envolvidos?

® De que forma as opiniées de ocupantes de vérios
cargos diferem com relagdo as respostas acima?

FALTA DE BOA VONTADE
POR PARTE DA LINHA

INCOMPREENSAQ POR PAR-
TE DA LINHA QUANTO A
IMPORTANCIA DO OBEDECI-
MENTO AS PRATICAS ADMI-
NISTRATIVAS

LINHA CONSIDERA APOIO
COMO “ONUS’” PARA A
ORGANIZAGAO

LINHA NAO CONFIA NA EFI-
CIENCIA DOS SERVICOS
PRESTADOS PELO APOIO

APOIO IMPLANTA PRATICAS
ADMINISTRATIVAS SEM

Modelo Conceitual

Com base na revisdo bibliogréfica e em um con-
junto de entrevistas preliminares, um conjunto de
fatores foi escolhido para o presente estudo. Esses
fatores dividem-se em dois grupos, conforme mostra a
Figura 1. No primeiro grupo estdo aqueles que causam
conflitos entre Linha e Apoio e no segundo grupo
aqueles que reduzem este conflito. Passaremos, a
seguir, a explicar cada um:

REUNIOES MAIS FREQUEN-
TES ENTRE LINHA E APOIO

PARTICIPACAO DA LINHA
NAS ATIVIDADES DO APOIO

PARTICIPACAO DO APOIO
NAS ATIVIDADES DE LINHA

PROGRAMA DE TREINA-

MENTO SOBRE RELACIONA-
[ | MENTO INTERPESSOAL
PARA APOIO E LINHA

QUALIDADE DA INTERAGAO

CONSIDERAR A NATUREZA LINHA APOIO COMO CRITE.
DAS ATIVIDADES DA LINHA _‘: <« RIO DE AVALIACAO DE
AUMENTO REDUGAO - DESEMPENHO
—'I DO DO <+
CONFLITO CONFLITO |g—
0 COMO | > ENTRE ENTRE
INFERIORRS O —»| LNHAE LA e e APRIMORAMENTO DA QU
—> APOIO APOIO LIDADE DO ‘PESSOALQ 13\13-
APOIO
LINHA E APOIO TEM DIFE-
RENTES PERCEPCOES
QUANTO AOQS OBJETIVOS E
PRI(‘)ARIDADES DA ORGANI- T&EIIX%MENTO PARA SENSI-
ZACAO BILIZ LINHA PARA A
IMPORTANCIA DO APOIO
LINHA ATRIBUI CORTES
ORCAMENTARIOS A AREA
DE APOIO
LINHA NAO COMPREENDE
QUE MUITAS EXIGENCIAS
FEITAS PELO APOIO DECOR-
REM DE EXIGENCIAS
LEGAIS
Figura 1

MODELO BASICO DA PESQUISA: FATORES QUE AUMENTAM E REDUZEM
O NIVEL DE CONFLITO ENTRE LINHA E APO
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Falta de boa vontade
por parte da linha

® Com freqiiéncia, os elementos de Linha estéo envol-
vidos nas atividades de rotina que resistem as alte-
racOes sugeridas (ou impostas) pela drea de apoio.

@ Incompreensdo quanto & importéncia das prati-
cas administrativas.
Principalmente em Instituigoes formadas por espe-
cialistas técnicos, ha pouca sensibilidade (e conhe-
cimento) quanto & importéncia para a organizacéo
do obedecimento &s normas administrativas. Este
fato gera atitude de ‘“pouco caso”’ em relagdo a
essas normas sendo fonte de conflitos com a 4rea de
apoio.

® Linha considera apoio como ‘‘6nus”’’
Outra fonte de conflitos é a atitude adotada pela
Linha no sentido que eles fazem o “trabalho impor-
tante” e o apoio representa um ‘‘custo ” fixo a ser
pago pelo produto da atividade da Linha.

e Linha nfo confia na eficiéncia do apoio
Este fato leva a duplicagdo de esforgos e aumento
no grau de confito.

® Apoio implanta prdticas invidveis
Sem conhecer as peculiaridades da atividade de
Linha os orgdos de apoio implantam sistemas
administrativos impraticdveis intensificando os
conflitos.

® Linha trata apoio como inferiores
Com freqiiéncia este fato é fonte de conflito. Isso
ocorre com mais freqiiéncia em organizacdes nas
quais a equipe de Linha tem uma formagdo mais
especializada e sofisticada que os elementos de
Linha.

o Diferentes percepcies quanto aos objetivos e
prioridades
Quando a organizagdo nao explicita e divulga obje-
tivos e prioridades, as diferentes percep¢bes quanto
aos mesmos, por parte de Linha e Apoio, podem
aumentar o grau de conflitos.

® Atri.buicio de Cortes orcamentirios & srea de
apoio
Muitas vezes, a drea de apoio é simplesmente um
canal de informagdo sobre um corte orgamentéario
feito externamente 4 Institui¢do. Entretanto, devi-
do a um desconhecimento deste fato o Apoio é res-
ponsabilizado pela Linha.

o Exigéncias do apoio tem fundo legal
Muitas das exigéncias do apoio decorrem de uma
rigidez legal a qual as InstituicGes de Pesquisa séo
submetidas. Desconhecendo este fato, a Linha cul-
pa a area de Apoio por essas medldas
Descreveremos, a seguir, os fatores que tendem a
reduzir o grau de conflito entre Linha e Apoio.

e Maior freqgiiéncia de reunides
O conflito tende a diminuir se ha oportunidade
para contatos mais freqiientes entre Linha de Apoio
com objetivo de discutir problemas mutuos.

¢ Envolvimento da linha no apoio
O estimulo a participacdo de elementos da Linha
nos novos sistemas delineados pela 4rea de apoio
facilita a implantagdo dos mesmos e leva a pratica
administrativa mais vidveis de serem operacionali-
zadas pela Linha.

e Envolvimento do apoio na linha

A participagdo de elementos do Apoio em ativida-

"des de Linha permite uma visdo mais clara das ati-

vidades de Linha, gerando praticas mais adapta-

gas as suas necessidades reduzindo o grau de con-
ito.

o Treinamento sobre relacionamento interpessoal
Conflitos serdo reduzidos se Linha e apoio forem
submetidos a algum tipo de treinamento que
desenvolva habilidades de relacionamento inter-
pessoal.

® Interacéo linha/apoio como critério de avahacao
de desempenho
Conflitos serdo reduzidos se a qualidade da intera-
¢do entre Linha e Apoio for um dos critérios utiliza-
dos para avaliagdo de desempenho.

o Aprimoramento da qualidade de apoio
Este fator tende a reduzir conflitos de forma mais:
acentuada em organizacgoes nas quais a Linha cons-
tit(tinda de especialistas com formag¢do mais sofisti-
ca

] Tre‘:namento para linha sobre importincia do
apoio
Com freqiiéncia, elementos da.Linha néo visuali-
zam a importancia do pessoal de apoio para o atin-
gimento dos objetivos da organizagdo. Um treina-
mento neste sentido seria um elemento facilitado
para a integracdo entre essas areas, reduzindo o ni-
vel de conflito.

Definicdo da Amostra

A pesquisa mediante a qual se buscou respon-
der as questdes bésicas que motivaram o estudo tem
seu universo consubstanciado pelos membros de duas
institui¢des governamentais de pesquisa agropecuéria
que desenvolvem atividades no Estado do Paranéa. Os
elementos considerados para composi¢do do universo
pertencem aos setores considerados de apoio adminis-
trativo centralizado das 2 institui¢bes, compreenden-
do unidades ou 4reas responséveis pelo provimento de
servicos gerais e especializados, suprimentos, equipa-
mentos, materiais, veiculos, instala¢des, recursos
financeiros etc. e de execucdo de pesquisa e experi-
mentagéo, responsaveis pela execucdo da atividade-
fim.

A atividade de apoio estara representada pelos
funcionérios e pelos chefes ou responséveis por unida-
des/areas de apoio administrativo-financeiro alocados
nas sedes das entidades pesquisadas e a atividade de
linha ser4 representada pelos responséveis/gerentes de
projetos de pesquisa, pesquisadores e coordenadores
de areas técnicas. Desse modo, 0 universo apesquisaré
representado por 400 empregados das duas institui-
¢oes, sendo 182 das unidades de linha e 218 emprega-
dos das unidades de apoio administrativo centraliza-
do.

A amostra ndo probabilistica e intencional,
divide-se em dois grandes grupos bésicos face ao esco-
po da pesquisa, tendo de um lado os representantes da
atividade-fim ou de ‘‘linha’ e de outro os representan-
tes das atividades-meio ou de “apoio’ administrativo.
No primeiro grupo enquadra-se o pessoal de nivel
superior que desenvolve trabalhos de pesquisa e expe-
rimenta¢do agropecuéria, estratificado segundo trés
categorias:
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® Coordenador ou gerente de drea técnica (como fito-
patologia, solos, entomologia, genética etc.). -
® Gerente de projeto de pesquisa.
® Pesquisador.
No segundo grupo coloca-se o pessoal de apoio
administrativo-financeiro, de acordo com duas cate-
gorias ou subgrupos de amostra:

® Gerente ou responsével por unidade de apoio admi-
nistrativo (como almoxarifado, compras, finangas,
transportes etc.). : L
® Funciondrio de drea administrativa.
A composicdo da amostra, o universo de que foi
retirada e o niimero efetivo de componentes ao-final
da pesquisa é detalhada no quadro 1.

Quadro 1
COMPOSICAO DO UNIVERSO PESQUISADO,
‘DA AMOSTRA ESCOLHIDA E DOS:RESPONSAVEIS FINAIS.

. Amostra escolhida
Componentes Universo
Considerado
contatados respondentes
}‘ Gerentes de Projeto 249 25 22
N Pesquisadores 182 18 18
H Gerentes de Areas Técnicas 27 13 12
A Subtotal 458 56 52
A .
P Gerentes de Area Apoio Administrativo 16 16 16
0 Funcionéarios de Areas de Apoio Administrativo 202 24 23
1 :
0 Subtotal 218 40 39
Totais 676 96 91

Técnica de Coleta dos Dados

Numa etapa inicial da definicdo da pesquisa,
procedeu-se a uma verifica¢do exploratéria das causas
ou razdes que, na opinido de alguns individuos, seriam
as mais evidentes ou mais percebidas para a ocorrén-
cia de conflitos entre unidades de apoio administrati-
vo e de execugéio de pesquisa.

Mediante entrevistas preliminares, levantou-se as
as impressdes sentidas por participantes das unidades
de apoio com maior intensidade de relacionamento
com unidades de pesquisa, quanto &s principais
razOes para o surgimento de conflitos, servindo sua
resultante para completar a defini¢do do modelo con-
ceitual da pesquisa a ser implementada e do questio-
nério a empregar.

. Considerando a facilidade de aplicacéo e rapi-
dez de coleta de dados proporcionada por instrumento
do tipo questionario fechado, em que pese os indispen-
séveis cuidados a serem tomados quando de sua mon-
tagem, optou-se pela escolha desta alternativa para a
fase da pesquisa de campo.

Definida a versdo preliminar do questionério,
ela foi testada quanto a sua forma e contetido junto a
participantes tanto de unidades de apoio adminis-
trativo como de pesquisa de uma terceira instituicdo
de pesquisa tecnoldgica, procedendo-se a pequenas
gdaptacées face aos comentérios e sugestdes recebi-

as.

Andlise dos Dados

Para o tratamento e composi¢do dos dados
decorrentes da aplicagdo dos questionérios 4 amostra
escolhida, utilizou-se dos servigos da area de processa-
mento de dados do PACTo - Programa de Adminis-
tragdo em Ciéncia e Tecnologia do Instituto de Admi-
nistragdo da FEA/USP, empregando-se um micro-
computador nessa tarefa.

O conjunto de dados resultante da tabulagéo
dos 91 questionérios respondidos tem sua andlise
baseada na proposi¢cdo do modelo conceitual da pes-
quisa, ja detalhado, em que se caracteriza dois grupos
de fatores - um composto de 9 fatores potencialmente
causadores de conflitos entre Linha e Apoio e outro
integrado por 7 fatores que possivelmente reduziriam
tais conflitos dentro das organizagdes estudadas.

Inicialmente, uma tabulagdo global foi.feita
para as causas do conflito. A seguir, foram analisadas
tabulagoes parciais, comparando as opinides das
diversas categorias de respondentes (gerente de proje-
to, pesquisador etc) finalmente, foi feita uma compa-
ragéo entre as opinides dos respondentes da Linha e
do Apoio. O mesmo roteiro de andlise foi seguido em
relagdo as sugestdes para reduzir o conflito.

As respostas de grau 4 (concordo) e grau 5 (con-
cordo muito) foram aglutinadas em uma tnica catego-
ria: concorddncia quanto as afirmagdes feitas.

Limitacées do Estudo

Algumas limitacdes & pesquisa desenvolvida
devem ser anotadas, haja vista a metodologia adota-
da. A primeira refere-se a forma de escolha da amos-
tra em que se optou por uma amostragem nédo-proba-
bilistica, intencional, face as caracteristicas dos com-

‘ponentes das categorias ou subgrupos da amostra que

se necessitava consultar. Uma segunda limitagao refe-
re-se a0 pequeno nuimero de organizacoes abordadas
pelo levantamento de dados (apenas duas), restrin-
gindo a validade desses dados e abrangéncia das con-
clusGes alcangadas. Qutra limitagao a considerar refe-
re-se ao fato da pesquisa basear-se em opinides ou per-
cepgbes de pessoas, 0 que pode constituir um vetor
para a ambigiiidade na interpretacédo de fatos e situa-
¢oes.
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Causas do conflito e como
reduzi-los

Este topico apresentara os resultados do estudo em
duas etapas. Primeiramente serdo analisados os dados

referentes as causas do conflito. A seguir, as formas de
reduzir esses conflitos serdo discutidas.

Causas de Conflito entre Linha e Apoio

O Quadro 2 mostra a tabulacgéo geral dos dados

Quadro 2
CAUSAS DE CONFLITO: TABULACAO GERAL
% DOS RESPON-
DENTES QUE CON -
AFIRMACOES SOBRE CAUSAS DE CONFLITO CORDARAM COM
ENTRE LINHA E APOIO A AFIRMAGAO (N¢
DE RESP.: 91)
01. Linha trata Apoio como inferiores 7
02. Exigéncias do Apoio tem fundo legal 67
03. Apoio implanta préticas inviéveis 63
04. Diferentes percepc¢des quantos aos objetivos e
61
05. Falta de boa vontade por parte da linha 592
06. Incompreensio quanto a importdncia das préticas
administrativas. 51
07. Linha néo confia na eficiéncia do Apoio 45
08. Atribuicdo de cortes orgamentdrios & érea
de apoio 38
09. Linha considera Apoio como 6nus 26

em relacéo aos fatores potencialmente causadores de
conflito.

Estes resultados mostram que a principal cau-
sa de conflito é o fato da Linha tratar o Apoio como
inferiores. Este fator é seguido de perto por uma
segunda causa: Linha desconhece que exigéncias do
Apoio tem fundo legal e atribui ao Apoio as medidas
tomadas. O fator menos importante foi a consideragéo

do Apoio pela Linha como “6nus” para a organizacéao.

De uma forma geral observou-se concordéncia de mais
de 50% para 6 das 9 variaveis estudadas.

O quadro 3 compara as respostas dadas pelos
gerentes de projeto,. gerentes de 4reas técnicas e pes-
quisadores.

Comparando as duas primeiras colunas néo se
observa grandes discrepéncias entre os subgrupos de
respondentes. A concorddncia em torno de 80% dos
dois grupos para com o fator que considera que o

Quadro 3

CAUSAS DO CONFLITO: COMPARACAO ENTRE AS RESPOSTAS DA LINHA
(GERENTES DE PROJETO, GERENTES DE AREAS TECNICAS E PESQUISADORES).

( % DOS GERENTES | % DOS GERENTES % DOS
DE PROJETOS DE AREA PESQUISADORES
AFIRMACOES SOBRE CAUSAS DE QUE TECNICA QUE QUE
CONFLITO ENTRE LINHA E CONCg}‘EARAM CONCOI}DARAM CON%(?}DARAM
C/ A
APOIO AFIRMACAO AFIRMAGAO AFIRMAGCAO
(N* RESP.=22) (N RESP.=12) (N* RESP.=18)
1. Apoio implanta praticas inviaveis 81 75 82
2. Diferentes percepgdes quanto aos objetivos 73 42 89
e prioridades :
3. Exigéncias do Apoio tem fundo legal 55 33 61
4. Falta de boa vontade por parte da Linha 36 17 33
5. Linha nédo confia na eficiéncia do Apoio 36 25 44
6. Incompreenséo quanto a importancia das 30 33
praticas administrativas
7. Atribuicéo de cortes orcamenté
rios 4 4rea de Apoio 23 08 33
8. Linha trata Apoio como inferiores 14 08 28
9. Linha considera Apoio como 6nus ! 09 17 06
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Apoio implanta praticas administrativas invidveis
demonstra a grande importéncia atribuida a essa fon-
te de conflitos. As diferentes percepgbes quanto a
objetivos e prioridades, entre a Linha e Apoio, tam-
bém teve boa concordéncia caracterizando-se como a
2®* mais importante causa para conflitos.

E interessante notar que outro fator com boa
porcentagem de concordancia por ambos os subgrupos
de Linha é o que afirma que em parte os conflitos ocor-
rem devido & incompreensdo pela Linha de que mui-
tas das exigéncias do Apoio sdo devidas a exigéncias
legais fora de seu controle.

Comparando-se as respostas dos gerentes de
projeto e pesquisadores novamente configura-se alta
concordancia entre esses (acima de 50%) com 3 fatores
causadores de conflitos entre Linha e Apoio e pratica-
mente nenhuma discrepiancia com rela¢do a qualquer
dos demais fatores, mostrando grande consisténcia de
opinides entre os gerentes de projetos e pesquisadores.

Caracteriza-se, assim, grande concorddncia no
entendimento da Linha quanto a que os conflitos séo
em boa parte decorrentes da implantacéo pelo Apoio

de praticas administrativas invidveis de diferencas de
Linha e Apoio na percep¢do quanto aos objetivos e
prioridades das institui¢des e de que a propria Linha
néo compreende a origem em disposi¢des legais para
muitas das exigéncias do Apoio.

E interessante notar, ainda, que as opinides de
ambos os subgrupos praticamente coincidem ao atri-
buirem a mais baixa importancia ao fator “Linha con-
sidera apoio como 6nus” dentre as 9 possiveis causas
de conflito Linha-Apoio.

O quadro anterior analisa as respostas dadas
pelos elementos da Linha. O Quadro 4 repete essa
andlise para os elementos do Apoio, isto é, funcion4-
rios e gerentes das dreas de apoio. Observa-se concor-
dancia quanto as trés causas mais importantes do
conflito: “‘exigéncias do apoio tem fundo legal”, “in-
compreensdo quanto & importdncia das praticas
administrativas por parte da Linha” e “falta de boa
vontade por parte da Linha”. O “tratamento da Linha
como inferior” foi considerado o menos importante
por ambas as categorias.

Quadro 4

CAUSAS DE CONFLITO: COMPARAgAO ENTRE AS RESPOSTAS
DO APOIODOS ELEMENTOS (G S DE|AREAS DE APOIO
ADMINISTRATIVO E FUNCIONARIOS|DESSAS AREAS)

% DOS % DOS GERENTES
FUNCIONARIOS DE[ DE AII:%‘,I.I(\)S DE
AREAS DE A
AFIRMACOES SOBRE CAUSAS DE | , 115 ADMINIST. | ADMINIST. QUE
QUE CONCORDARAM
CONFLITO ENTRE LINHA E APOIO CONCORDARAM |C/ A AFIRMACAO
C/ A AFIRMAGAO | (N¢ DE RESP.: 16)
(N° DE RESP.: 23)
1. Exigéncias do Apoio tem fundo legal 81 100
2. Incompreenséo quanto a importéncia 80 94
das praticas administrativas
3. Linha trata Apoio como inferiores 70 75
4. Falta de boa vontade por parte da 70 94
Linha
5. Linha néo confia na eficiéncia do 67 m
Apoio
6. Atribuigéo de cortes orgamentérios 50 69
a érea de Apoio
7. Diferentes percepcbes quanto aos 50
objetivos e prioridades 44
8. Apoio implanta préticas inviaveis 48 27
9. Linha considera Apoio como 6nus 48 50

O quadro 5 compara as respostas dos respon-
dentes de Linha com aquelas dos elementos do Apoio.

A anélise deste Quadro mostra as discrepéncias
de opinides entre Linha e Apoio quanto as causas do
conflito. Este fato sem divida é um elemento agra-
vante do nivel de conflito. Os fatores mais fortes na
opinido do Apoio sédo: “exigéncias do apoio tem fundo
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legal”, “falta de boa vontade por parte da Linha” e
“Incompreenséo quanto a importancia das praticas
administrativas”. Estes mesmos fatores estdo cotados
entre os menos relevantes na opinido da Linha.

Por outro lado, aquele considerado como o mais
importante pela Linha, “Apoio implanta praticas
invidveis” é o que recebeu menor nivel de concordan-
cia pelo Apoio.
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Quadro 5

CAUSAS DO CONFLITO: COMPARACAO ENTRE OS RESPONDENTES DO APOIO E LINHA

% DOS ELEMENTOS % DOS ELEMENTOS
AFIRMACOES SOBRE CAUSAS DE DA LINHA QUE DO APOIO QUE
CONCORDARAM CONCORDARAM
CONFLITO ENTRE LINHA E APOIO (52 RESPONDENTES) (39 RESPONDENTES)
1. Apoio implanta préticas invidveis 80 39
2. Diferentes percepg¢des quanto aos n 48
objetivos e prioridades
3. Linlga néo confia na eficiéncia do 36 58
Apoio
4. Falta de boa vontade por parte da
Linha 31 80
5. Exigéncias do Apoio tem fundo legal 27 89
6. Incompreensdo quanto a importincia
das préaticas administrativas 24 80
7. Atribuicéo de cortes orcamentérios 23 58
& area de Apoio
8. Linha trata Apoio como inferiores 17 72
9. Linha considera Apoio como 6nus 10 68

Sugestoes para Reducdo dos Conflitos

O Quadro 6 mostra a tabulacdo geral das opi-
nides relativas as formas de reduzir o nivel de confli-
tos. A andlise desses resultados mostra que entre as 7
proposi¢oes feitas aos respondentes como possiveis
redutoras de conflitos entre Linha e Apoio, a de maior
aceitacdo refere-se a necessidade de reuniSes mais fre-
quentes entre o pessoal de execucdo de pesquisa e de
apoio administrativo. O segundo fator de redugéo de
conflitos é que tais problemas seriam consideravel-
mente reduzidos se houvesse participacdo do pessoal
de Linha dos Estudos sobre alteracées de normas e

procedimentos administrativos realizados pelo pes-

soal de Apoio.

E interessante destacar que a medida sugerida
para reducéo de conflitos que teve a menor importén-
cia para os respondentes é a que propés que a qualida-
de da interagdo Linha/Apoio fosse um dos critérios
levados em conta por ocasido de avaliagdes de desem-
penho nas institui¢des.

Pode-se observar, ainda que, apenas duas das 7
medidas sugeridas tiveram concordéncia pouco infe-
rior a 50%.

O Quadro 7 permite visualizar o grau de con-
cordancia por tipo de respondentes quanto as formas
de reduzir conflitos,

'Na opinido dos Gerentes de Projeto, o envolvi-
mento da Linha nas decisdes e atividades do Apoio foi
considerada como a melhor sugestdo para reduzir o

SUGESTOES PARA REDUZIIQCI(JJ%%rl'O”‘leTOS - TABULACAO GERAL
AFIRMACOES QUANTO A SUGESTOES PARA REDUCAO %Q]I)J%SCI({)EI:‘ISggglPERIITI\%S
DE CONFLITO ENTRE LINHA/APOIO A AF(I:l(Z)I\l/}{ACAO

(N¢ DE RESP.: 91)
1. Maior frequéncia de reunides 81
2. Envolvimento da Linha no Apoio 67
3. Envolvimento do Apoio na Linha 62
4. Aprimoramento da qualidade de Apoio 58
5. Treinamento sobre relacionamento interpessoal 56
6. Treinamento para Linha sobre importdncia do Apoio 48
7. Interacdo Linha/Apoio como critério de Avaliagdo 40
de Desempenho
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conflito entre Linha e Apoio, juntamente com aprimo-
ramento da qualidade do apoio. Esta opinido é parti-
lhada pelos gerentes de 4reas de apoio e pelos funcio-
nérios dessas areas. Para os pesquisadores, o envolvi-

mento do Apoio nas atividades de Linha é o aspecto
mais importante. Os gerentes de 4reas técnicas opina-
ram pela maior freqiiéncia de reunides como forma de
reduzir o conflito,

Quadro 7

SUGESTOES PARA REDUZIR CONFLITOS - COMPARAGAO ENTRE OS VARIOS TIPOS DE RESPONDENTES.

% de gerentes % de gerentes % de pesquisa- | % de gerentes | % de funcioné-
de projetos de éreas dores que con- | de éreas de rios de dreas
AFIRMACOES QUANTO A que concordaram | técnicas que cordaram com | apoio admin. | de apoio adm.
SUGESTOES PARA REDUGAO com a afirmagdo | concordaram a afirmacéo que concorda- | que concorda-
DE CONFLITO (Ne de respos- com a afirmagéo | (N° de respos- | ram com a ram com a
ENTRE LINHA/APOIO ta= 22) (Ne de respos- tas = 18) afirmagéo afirmagéo
tas = 12) (N° de respos- | (N¢ de respos-
tas = 16) tas = 23)
1. E;Zio;wmento da Linha de 73 7 79 69 61
2. dAepl;lxr;&?mento da qualidade 73 67 41 25 54
3. Maior freqiiéncia de 68 92 72 88 ' 91
reunides
4. Eix;v}:gvimento do Apoio na 45 83 83 63 50
5. Interagdo Linha/Apoio como crité 41 17 67 7
rio de Avaliagdo de Desempenho ¢ 48
6. Treinamento sobre relaciona- 36 50 61 69 67
mento interpessoal
7. Treinamento para Linha sobre 39 08 17 81 87
importancia do Apoio

O Quadro 9 apresenta uma comparagdo entre
as respostas da Linha e Apoio em relagéo as sugestdes
para reduzir o nivel de conflitos. O aumento do nime-
ro de reunides entre Linha e Apoio foi considerado
como a melhor forma de reduzir os conflitos tanto por
parte da Linha como por parte do Apoio. Para os res-
pondentes da Linha, a segunda medida mais eficaz
seria um maior envolvimento da Linha nas atividades

e decisoes do Apoio. Por outro lado, a segunda suges-
tdo mais importante na opinido do Apoio é o treina-
mento da Linha sobre a importdncia do papel do
Apoio para a organizagdo (85%). Esta sugestdo foi a
menos importante (21%) na opinido da Linha.

Novamente, observa-se elevada discrepancia
entre Linha e Apoio, desta vez em relagédo s solugdes
para o problema dos conflitos.

Quadro 8
SUGESTOES PARA REDUCAO DE CONFLITOS: COMPARACAO ENTRE LINHA E APOIO
I OE. % DE CONCORDANCIA | % DE CONCORDANCIA
B Ao O A6 TOES | DOS ELEMENTOS PELOS ELEMENTOS
ENTRE LINHA/APOIO DA LINHA DO APOIO
1. Envolvimento da Linha no Apoio i
2. Maior frequéncia de reunides 75 90
3. Envolvimento do Apoio na Linha 67 55
4. Aprimoramento da qualidade de Apoio 61 51
5. Treinamento sobre relacionamento inter- 48 68
pessoal ;
6. Interagdo Linha/Apoio como critério de 44 47
Avaliagdo de Desempenho
7. Treinamento para Linha sobre importdncia 21 85
do Apoio
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CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo abordou o tema dos conflitos entre
Linha e Apoio em Institui¢cées de Pesquisa. Primeira-
mente, as causas do conflito foram analisadas segun-
do o ponto de vista dos respondentes. A seguir, com-

paracoes foram feitas entre asrespostas dadas pelos
vérios tipos de respondentes. A seguir, 0 mesmo proce-
dimento foi adotado para as formas de reduzir os con-
flitos. O Quadro 9 mostra os principais resultados de
forma sintética.

Pode-se observar que hé& discrepéncia entre os

Quatro 9
RESUMO DAS PRINCIPAIS CONCLUSOES

GRUPO DE RESPONDENTES

PRINCIPAL CAUSA
DE CONFLITOS
ENTRE
LINHA E APOIO

PRINCIPAL

SUGESTAO
PRA REDUZIR

CONFLITOS

OPINIAO DA LINHA

Apoio implanta prati-
cas invidveis de serem
operacionalizadas

Reunides mais fre-
qiientes entre Linha e
Apoio

OPINIAO DO APOIO

Linha desconhece que
muitas exigéncias do
Apoio tem fundo
legal, fora da influén-
cia do Apoio

ReuniGes mais fre-
giientes entre Linha e
Apoio

OPINIAO DE TODOS 0S
RESPONDENTES

Linha trata Apoio
como inferiores

Reunioes mais fre-
qlientes entre Linha e

Apoio

respondentes quanto as causas de conflitos. Na opi-
nido da Linha, a principal razéo é a implantacéo pelo
Apoio de praticas absurdas, invidveis de serem opera-
cionalizadas. Na opiniéio do Apoio, a principal causa é
o desconhecimento por parte da Linha de que grande
parte das “decisdes” do Apoio tem fundo legal estan-
do fora do dominio dos mesmos.

- Sem duvida, a discrepéncia de opinides quanto
a causa do problema contribuem para agravé-lo.

Quanto as sugestGes observou-se alto nivel de
concordancia. Tanto & tabulacdo geral como as andli-
ses dos grupos de respondentes apontou a necessidade
de reuniGes mais frequentes que permitam uma maior
aproximacédo entre Linha e Apoio.

Os autores nédo tiveram a pretensdo de, com
este estudo, esgotar o assunto mas sim contribuir para
um melhor corpo de conhecimentos sobre gestdo da
pesquisa com base na realidade brasileira.
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