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Resumo

Neste estudo analisa-se o tratamento dado a questdio do conflito nas
organizag8es segundo as principais teorias organizacionais. A énfase
atribuida a esse tdpico, o conceito e o tipo de conflitos investigados,
os determinantes do conflito e as prescri¢des de como lidar com tal
fen6meno foram os aspectos analisados no pensamento de alguns
autores representativos de cada sistema tedrico. Ao término, sdo
apresentadas as idéias centrais do trabalho de Bacharach & Lawler
(1981), que oferece uma perspectiva de analise politica das
organizag¢Ges, especialmente aquelas relativas ao conflito
organizacional.
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INTRODUCAO

O carater interdisciplinar do estudo das organiza-
¢Bes tem como conseqiiéncias a multiplicidade de
enfoques e as estratégias metodologicas que dificul-
tam sua integragfo teorica. Esta diversidade em parte
se deve ao fato de os fendmenos organizacionais per-
mitirem diferentes niveis de analise. Como afirma
Pfeffer (1985), as teorias organizacionais podem ser
“distinguidas entre aquelas que tomam a organizagio
como uma coletividade indiferenciada e aquelas que
lidam com unidades sociais menores dentro das orga-
nizagdes, tais como individuos, coalizdes e subunida-
des”. Esta caracteristica também se manifesta na ana-
lise do conflito.

Durante muito tempo predominou no estudo das
organizagdes a visdo de serem elas um sistema racio-
nal, de unidades funcionalmente dependentes que
buscavam em conjunto atingir os objetivos. Tais
abordagens excluiam as questdes do conflito e do
poder nas organizagdes, ou ndo sabiam lidar com
clas. Esses temas passaram a ter, gradativamente,
espago ampliado nas teorias organizacionais mais re-
centes.

Neste trabalho examina-se como a questdo do
conflito nas organizacdes é analisada pelas princi-
pais correntes ou teorias organizacionais e, para tan-
to, toma-se o pensamento de alguns de seus tedricos
mais importantes. Em perspectiva diacrdnica, descre-
veremos as mudangas observadas no tratamento des-
se tema, iniciando pela analise da literatura que se
volta, sobretudo, para a elucidagdo de determinantes
e conseqiiéncias do conflito nas organizagdes.

Ressaltamos que a introdugio de questSes politi-
cas, conflito, classes de interesses surgiu, inicialmen-
te, entre os estudiosos que consideravam os grupos
como unidades de analise no estudo das organizagdes
(Bacharach & Lawler, 1981).

O tratamento do poder e do conflito reflete, assim,
diferentes perspectivas de anélise dos fendmenos or-
ganizacionais. Burrel & Morgan (1979, apud Hall,
1984), por exemplo, mostram como o conflito pode
ser abordado de formas diferenciadas. Em visdo uni-
tiaria ele é tomado como algo transitorio, podendo ser
eliminado pela agdo gerencial; na perspectiva plura-
lista o conflito é visto como caracteristica inerente a
organizagdo e tendo conseqiiéncias potencialmente
positivas; em visdo radical é considerado como forga
motora e causadora de rupturas nas organizagdes e na
sociedade em geral. Tal diversidade traz como con-
seqiiéncia a inexisténcia de consenso entre os pesqui-
sadores acerca do que é conflito, com divergentes
defini¢des em com petigdo, como assinalado por Tho-
mas (1977).

Conflito e poder sdo fendmenos naturalmente im-
bricados, demandando abordagem sob multiplos ni-
veis de analise — do psicolégico ao social e politico.

Para Hall (1984), “o conflito ndo é intrinsecamente
bom nem mau para os participantes, para a organiza-
¢do ou para a sociedade mais ampla. O poder e o
conflito s3o modeladores fundamentais do estado de
uma organizagdo. Um determinado estado organiza-
cional prepara o terreno para a continuidade dos pro-
cessos de poder e conflito, assim remodelando con-
tinuamente a organizagdo™. Nas palavras de Filley
(1975), “conflito, um processo social que toma vérias
formas e que produz alguns resultados, em si, ndo é
bom nem mal. O processo de conflito simplesmente
leva a alguns resultados e o valor atribuido a eles
como favoraveis ou ndo depende da medida utilizada,
da parte que esta fazendo o julgamento e de outros
critérios subjetivos”.

Perspectivas como essas ndo sdo encontradas em
todas as formulag8es tedricas sobre organizagdes.
Como as teorias organizacionais lidaram com a ques-
tdo do conflito? Responder esta questio é nosso ob-
jetivo neste estudo.

O TRATAMENTO DO CONFLITO NAS
TEORIAS ORGANIZACIONAIS

Ao longo do processo de construgdo do conheci-
mento sobre as organizagGes multiplos enfoques su-
cederam-se, trazendo para o campo de estudo perspec-
tivas diversas de abordagem dos fenémenos organi-
zacionais, condicionadas por contextos histéricos,
pressupostos epistemoldgicos e tedricos. Essas diver-
géncias manifestam -se, inclusive, na sele¢do dos aspec-
tos organizacionais prioritariamente estudados. A
questdo do conflito, como ndo poderia deixar de ser,
tem tratamento bastante variado. Para detectar tal varia-
¢do partimos de algumas questdes basicas e buscamos
identificar na obra de alguns autores representativos
das principais escolas administrativas as suas respostas.
Basicamente, investigamos as questdes:

e O conflito é um fendmeno estudado?

* Qual o conceito de conflito adotado?

e Quais os tipos de conflito estudados?

Quais os determinantes do conflito?

Quais as conseqiiéncias do conflito?

Como enfrentar os conflitos nas organizagdes?

O sumario das posi¢des que discutiremos a seguir
pode ser visto na figura 1.

A escola classica

Tanto em Taylor como em Fayol o conflito nédo é
priorizado enquanto fendmeno que deva ser estuda-
do; a preocupagido em preveni-lo marca fortemente o
trabalho desses dois tedricos, cujos sistemas sdo, so-
bretudo, prescritivos (Motta, 1989).

A escola da administragfio cientifica, preocupa-
da especialmente com a produtividade, priorizava o
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Figura 1: O Tratamento do Coenflito nas Teorias Organizacionais

desenvolvimento de métodos corretos para a execu-
¢30 de uma tarefa, adotando o principio de ser com-
peténcia da clpula planejar, restando aos operarios
a execugdo das tarefas sob supervisio, de acordo com
normas, ferramentas, instrumentos, rotinas e tempo-
padrio estabelecidos previamente (Wahrlich, 1986).
O ganho a mais obtido pelos operarios em produtivi-
dade significava maiores ganhos para a empresa, lu-
crando empregadores ¢ empregados, como se hou-
vesse identidade de interesses entre estas partes.

Ao apresentar o principio de divisdo do trabalho,
Taylor (1978) o justificava pela necessidade de criar
uma equipe de trabalho — este principio estabelecia
verdadeira cooperagdo que explicaria a auséncia de
greves sob a geréncia cientifica. O conflito ocorreria

como resultado de anomalia causada pelas chefias,
incapazes de passar as instrugdes de forma correta aos
operarios.

O relato feito por Taylor frente 4 Comissdo Espe-
cial da Camara de Representantes dos Estados, em
trechos publicados por Braverman (1987), é exemplo
de como foram tensas e conflitantes as relagSes de
trabalho nos momentos iniciais de implantagdo da
geréncia cientifica. A situago foi caracterizada co-
mo de luta — a batalha de Midvale —, culminando
com a implantagio de seus principios. O conflito de
interesses ndo era foco de estudo em si, mas algo a
ser enfrentado via sensibilizagdo dos trabalhadores
quanto aos ganhos que poderiam obter com o aumen-
to de produtividade.
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Para Fayol organizar significa construir a dupla
estrutura, material ¢ humana, do empreendimento
(Wahrlich, 1986). Por outro lado, essa fungdo tem de
se basear em principios da administragdo como divi-
sdo do trabalho, autoridade, unidade de comando,
unidade de diregdo, escala hierarquica, esprit de
corps. Tais principios, particularmente o peso atribui-
do a hierarquia de autoridade, importincia do direito
de dar ordens e poder exigir obediéncia e disciplina
como algo essencial a qualquer empreendimento, dei-
xam clara a preocupagio central em prevenir a ocor-
réncia de situag¢des conflitantes.

Essa perspectiva fica evidente ao serem apresenta-
dos seus principios. O de unidade de comando é tomado
como regra fundamental que, se violada, destréi a auto-
ridade, p8e em perigo a disciplina, rompe a ordem e
ameagaaestabilidade. “ Em todas as associa¢des huma-
nas, na indastria, no comércio, exército, casa, Estado, o
comando duplo é uma fonte constante de conflitos,
algumas vezes graves, que requerem ateng¢3o dos supe-
riores de todos os niveis” (Fayol, 1978). .

No caso de surgimento dessas situagdes o trata-
mento seria através do que Stoner (1985) denomina
de métodos de dominio e repressio, os quais geral-
mente tEm em comum: reprimem o conflito ao invés
de o aceitar, forgando-o a ndo se expressar; criam
uma situagdo de ganhar ou perder, na qual o perdedor,
obrigado a ceder diante da autoridade superior ou do
maior poder, geralmente acaba decepcionado e hostil.

Para Scott (1978), “ ndo seria dificil afirmar que a
escola classica ndo tem consciéncia dos problemas
administrativos do dia a dia da organizag8o. Predo-
minam entre estes aqueles que surgem das interagdes
humanas. A interface entre personalidade dos indivi-
duos, grupos informais, conflitos intraorganizacio-
nais € os processos de decisdo na estrutura formal
parece largamente negligenciada pela teoria organi-
zacional classica™. Essas lacunas estdio na base do
desenvolvimento da escola de relagdes humanas.

A escola das relacdies humanas

A énfase colocada no elemento humano e em suas
rela¢Bes com o grupo, no qual esta inserido ou que se
estruturou informalmente, € o trago caracteristico ba-
sico desta abordagem, trazendo forte influéncia de
psicologos e socidlogos. A organizagio é vista, entdo,
como um sistema social, no qual as normas do grupo
funcionam como mecanismos reguladores do com-
portamento no trabalho, por sua vez conseqiiéncia
dos fatores motivacionais.

A proposta era de o exercicio do poder mudar do
poder sobre para o poder com, significando “fazer
com que o empregado compreenda a conveniéncia da
alteragdo visada™ (Wahrlich, 1986). Percebe-se, as-
sim, que através de medidas profilaticas e preventivas
o aspecto desagregador do conflito poderia ser evita-

do, pois superiores e subordinados estariam integra-
dos em torno de objetivos comuns.

Follet (1978) revela-se convencida de nfo se po-
der conseguir que as pessoas fagam as coisas mais
satisfatoriamente apenas dando-lhes ordens. Isso n3o
seria o bastante. Segundo a autora a Psicologia tem
contribui¢Ges importantes para se aprender a como
dar ordens. “Provavelmente, muitos problemas nas
indastrias sdo causados pela maneira como as ordens
sdo dadas. A tirania dos superiores ¢ alegada como
uma causa direta de greves...”. Essas consideragdes
embasam as recomendag¢des acerca de como cultivar
relagdes humanas propiciadoras de ambientes de tra-
balho satisfatorios e produtivos.

Para Mayo a busca da racionalidade organizacio-
nal, as relag8es humanas e o cooperativismo sdo pre-
missas basicas que afastariam o conflito; uma vez in-
terpretados e explicados os problemas administrati-
vos caberia apenas dirigir atos e atores, de tal forma
que os objetivos individuais, grupais e organizacio-
nais fossem atingidos.

Até entfio partia-se da nog¢do de existir harmonia
basica entre os interesses da organizagdo e do traba-
lhador ou de que tal harmonia poderia ser atingida
através de tratamento adequado dos aspectos psicos-
sociais do trabalhador (Motta, 1989).

O estruturalismo

Embora considerada como sintese da escola clas-
sica e do movimento de relagdes humanas, a teoria
estruturalista apresenta, na otica de Etzioni (1974),
rupturas importantes com relagdo as escolas anterio-
res ao abordar os fenémenos organizacionais. O corte
basico refere-se exatamente a introdugfo da questdo
do conflito como elemento intrinseco a qualquer
agrupamento social, inclusive as organiza¢des, ndo
podendo portanto ser mascarado ou escamoteado.

O conflito entre grupos é tomado como processo
social fundamental e as tensGes nas organizagdes po-
dem ser apenas minimizadas, jamais evitadas. Destrai-
se aqui o ideal da organizagdo como uma grande fa-
milia feliz e passa-se & busca de identificagdo dos
contextos nos quais o conflito é ou ndo fator positivo de
mudanga, deixando de ser, a priori, algo indesejavel.

Dentro desse quadro geral, passaremos as idéias
de alguns importantes autores vinculados a aborda-
gem estruturalista.

Em Etzioni (1974) uma primeira referéncia a ques-
tdo do conflito aparece ao discutir o modelo de analise
organizacional através de seus objetivos, visdo limita-
da, segundo o autor. Multiplos objetivos podem gerar
paraaorganizagdo e os individuos exigéncias incompa-
tiveis, dificeis de serem atendidas pelas limitagGes sem-
pre existentes, causando conflitos.

Reside na inexisténcia de ajustamento completo
entre as personalidades individuais e os papéis nas
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organizagdes a origem fundamental dos dilemas da
organizagdo (necessidades da organizagdo X necessi-
dades do pessoal; racionalidade X irracionalidade; dis-
ciplina X autonomia; relagSes formais X informais;
administragio X trabalhador). Como coloca esse autor,
caso os papéis pudessem ser modelados de forma a se
ajustarem aos individuos, ou vice-versa, seriam reduzi-
das tensdes, busca de alteragfo de objetivos, necessida-
des de controle e hoa parte da alienag3o.

Considerando a necessidade imperiosa de hierar-
quia e controle (principio fundamental da administra-
¢do), surge tensdo entre o administrador e o espe-
cialista (aquele que domina o conhecimento para pro-
duzir o trabalho). Para Etzioni (1974) esse conflito
entre autoridade e especialista ocorre diferentemente
em tipos distintos de organizagdes.

Nas organizacoes nao-especializadas

S#o aquelas caracterizadas pela busca do lucro. O
gerente/administrador é a principal autoridade, por
dirigir a atividade fundamental da organizagdo. Os
especialistas sdo tratados como auxiliares e subordi-
nados aos gerentes, podendo ter ou nfo algum nivel
de autonomia e autoridade. Gerentes e especialistas
formam grupos com caracteristicas socioldgicas dis-
tintas, gerando tensdes entre esses dois segmentos
pelo controle das decisées. Blau & Scott (1969) de-
talham as diferengas socioldgicas entre esses grupos:
os administradores representam os interesses da or-
ganizagdo, enquanto os especialistas os de clientes
(estes coincidem apenas nas organizagdes de servi-
¢os); a fonte de autoridade dos gerentes repousa sobre
o contrato legal, enquanto a dos especialistas baseia-
se no conhecimento técnico; os administradores tém
suas decisdes controladas pela busca de disciplina/
obediéncia aos superiores, enquanto os especialistas
sdo governados por padrdes profissionais internacio-
nais internalizados; finalmente, o gerente é a instin-
cia que julga a decisfo de um burocrata, enquanto no
grupo dos especialistas isso ocorre entre os colegas
do grupo.

Nas organizacées especializadas

Aqui a posigdo inverte-se. O administrador leigo é
fonte de tensdo em organizagdes como universidades,
centros de pesquisa, hospitais. Os especialistas sdo
responsaveis pelo objetivo principal parao qual a orga-
nizagdo foicriada, ficando com aresponsabilidade final
dasdecisdes. A diregio constitui dilem a especial, sendo
caso tipico de conflito institucionalizado de papéis,
pois exige conjuntos incom pativeis de orientagdes, ap-
tiddes e caracteristicas pessoais. As solugdes encontra-
das pelas organizagdes tém sido: especialistas dedi-
cam-se a administragdo (normalmente aqueles nio tio
brilhantes em sua area fim), adquirindo habilidades
esperadas do gerente; administradores especializam-se
para gerenciar organizagGes especificas.

Nas organizacdes semi-especializadas

O semi-especialista estd proximo do administra-
dor e assume mais a diregdo; na realidade sdo orga-
nizagdes voltadas para a prestagdo de servigos (por
exemplo, escola primaria, centros sociais), de forma
que o especialista ndo se encontra na fungdo de pro-
duzir conhecimento, mas de aplica-lo.

Para Blau & Scott (1969) o conflito, produto de
dilemas vividos pela organizagdo dada a necessidade
de escolher alternativas que implicam, também, em
perdas valiosas, é fonte de mudanga organizacional,
pois leva a criagdo de novas praticas e técnicas de co-
mo lidar com a situagdo conflitante. Por sua vez, as
inovagdes conduzem a novos conflitos, em processo
dialético continuo.

Esses autores discutem, em seu trabalho Dilemas
da organizacio formal (1969), além do conflito en-
tre autoridade e especialistas (denominado disciplina
burocratica versus competéncia profissional), dois
outros conflitos ou dilemas organizacionais (coorde-
nagio versus comunicagdo e planejamento adminis-
trativo versus iniciativa).

Coordenacdo X Comunicacio

O livre fluxo de comunicagdes, como atestam os
estudos de campo, é fator que contribui para a solugdo
de problemas, diminuindo as ansiedades geradas pela
decisdo, ampliando sugestdes e criticas, percepgdo e
corre¢do de erros. Todavia, torna dificil a coordena-
¢do com a multiplicagfio de idéias que dificultam o
acordo. A diferenciagio hierarquica, por outro ingu-
lo, restringe a participagdo dos membros de niveis
inferiores, desencorajando a critica de sugestdes, au-
mentando a possibilidade de rejeigdo de suas idéias,
0 que compromete a efetiva solugio de problemas.

Delineia-se o principal dilema da organizagdo for-
mal, o qual necessita a0 mesmo tempo de coordena-
¢do efetiva e mecanismos eficazes de solugdo de pro-
blemas. Ao ampliar a coordenagdo, restringindo o
livre fluxo de comunicagdo, dificulta-se a solugdo de
problemas; por outro lado, o livre (luxo de comuni-
cagdes nos grupos, que contribui para a solugdo de
problemas, gera diferenciagdo informal de status e
obstiaculos na comunicagdo. Tal dilema ndo pode ser
resolvido, apenas tolerado.

Planejamento Administrativo X Iniciativa

A necessidade de planejamento centralizado, me-
canismos de controle, inibe a iniciativa e a criativi-
dade individuais. Estas caracteristicas, cada vez mais
necessdrias as organizagdes, no geral sdo restringidas
quando o controle é exercido através de ordens pro-
venientes do nivel hierdarquico superior. A necessida-
de desse tipo de controle poderia ser minimizada com
o planejamento gerencial do processo de produgido ¢
pela profissionaliza¢do da forga de trabalho.
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Os dilemas sdo vistos pelos autores como mani-
festagdes de um dilema basico entre ordem e liber-
dade. Uma nogfo importante é a de que a busca de
solucfio de conflitos conduz a criagdo de novas ten-
sdes. Exemplo disso seria o processo de producdo
através de linhas de montagem — elas aumentaram
a produtividade, a possibilidade de controle centrali-
zado, sem a necessidade de ordens hierarquicas; en-
tretanto, trouxeram problemas de baixa satisfagdo,
absenteismo e rotatividade em conseqiiéncia das ta-
refas rotineiras e pouco significativas.

Outra fonte de mudangadialética apontada por Blau
& Scott (1969) refere-se ao conflito de interesses entre
grupos ou pessoas nas organizagdes. O surgimento de
coalizdes e subgrupos ocupacionais que buscam am-
pliar suas posigdes econémicas pode gerar conflitos. As
relag8es entre sindicato e empresa sio fontes de confli-
tos, na luta por melhores remuneragdes e condigbes de
trabalho, assim como a rotatividade de pessoal — ex-
periéncia valiosa ¢ perdida e lagos sociais sdo rompidos
quando os empregados mais antigos deixam a organi-
zagdo e sdo substituidos por novos treinandos.

Em sintese, os estruturalistas indicam importantes
fontes de conflito, destacam suas contribui¢des po-
tencialmente positivas e discordam de tentativas arti-
ficiais para reprimi-lo.

Para Motta (1986) o enfoque estruturalista reflete,
em nivel da organizagdo, a preocupagdo com os con-
flitos sociais intensos que marcaram os anos 50 e,
especialmente, os 60. A transformagdo das empresas
em grandes conglomerados espalhados pelo mundo
colocou-as em contato com realidades sociais explo-
sivas, surgindo a consciéncia da necessidade de ad-
ministrar-se o conflito planejadamente, como forma
de manutengdo do poder.

O bhehaviorismo

O behaviorismo traz como marca mais distintiva
a énfase colocada nos processos decisorios, enfoque
aplicado tanto ao comportamento dos individuos co-
mo ao das organizagdes.

Esses processos decisdrios ndo sdo absolutamente
racionais. Os limites da racionalidade espelham os li-
mites da capacidade humana, quando comparada com
a complexidade dos problemas enfrentados por indivi-
duos e organizacdes, dem andando modelos simplifica-
dos que se atenham aos aspectos centrais dos proble-
mas; reduzindo-lhes a complexidade.

Para March & Simon (1981) o conflito é definido
como “o colapso nos mecanismos decisérios nor-
mais, em virtude do qual um individuo ou grupo
experimenta dificuldades na escolha de uma alterna-
tiva de agdo™. Trés tipos de conflito sdo analisados
por esses autores tendo por base as questdes: Em
quais circunstincias surge? Como individuos e orga-
nizagdes reagem a ele? Qual o seu resultado?

Conflito individual

Existe conflito quando ndo ha entre as alternativas
disponiveis uma que seja claramente superior as de-
mais. Pode ocorrer sob a forma de inaceitabilidade (o
individuo conhece as probabilidades dos resultados de
todas as alternativas, mas a melhor nfo atinge seus
critérios de satisfa¢fo); incomparabilidade (conhece
as probabilidades, mas ndo sabe qual a melhor alterna-
tiva); e incerteza (nfo conhece as probabilidades de
cada alternativa em gerar as conseqiiéncias desejadas).

Diante do conflito percebido presume-se motiva-
¢do para reduzi-lo, pois representa desequilibrio no
sistema. As reagdes dependerdo, todavia, da origem
do conflito: a incerteza gera a busca de clarificagio
das conseqiiéncias das alternativas e, caso falhe, a
busca de novas alternativas. A inaceitabilidade leva
a busca mais intensiva de alternativas ou, em tltimo
caso, a revisdo dos critérios de aceitabilidade. Essa
procura depende das pressdes do tempo e da “dispo-
nibilidade de uma alternativa inexpressiva como ta-
bua de salvag¢do™. Quando o conflito se deve a incom-
parabilidade, o tempo de decisdo serd curto e estara
na dependéncia “da atengdo e da seqiiéncia em que
se apresentam as alternativas”.

O conflito organizacional

S&o distinguidos dois tipos de conflitos que reper-
cutem na organizag3o: os ocorridos em nivel dos
individuos, por estes ndo terem claros seus objetivos
e percepgles; e os resultantes de decisdes divergentes
de individuos.

O conflito individual na organizagdo ¢ afetado
pela experiéncia anterior e pela complexidade da si-
tuagdo, por serem estes fatores relacionados com a
incerteza, os niveis de aspiragdo e realizagdo dos
individuos e o nivel em que o ambiente propicia o
atendimento s3o fatores determinantes do conflito
gerado pela inaceitabilidade das alternativas.

O conflito intergrupal na organizag&do requer que o
intra-individual seja reduzido; as pessoas devem ser
capazes de tomar decisdes e a incom patibilidade destas
gera o conflito. Tal conflito intergrupos é determinado
peladiversidade de objetivos, pelas diferengas nas per-
cepcdes da realidade e no grau em que os individuos
percebem a necessidade de decisdes coletivas. “Uma
organizagdo sem processo decisdrio coletivo — se ¢
que é possivel imaginar tal organizagdo — poderia
tolerar amplo desacordo entre os participantes. No ou-
tro extremo, quando muitas decisdes que com petem ao
individuo se tornam decis§es conjuntas, serdo grandes
as areas potenciais de conflito™.

A reagdo da organizagdo ao conflito caracteriza-se
por quatro processos basicos:

e solugdo de problemas — parte do pressuposto de
existir uma comunidade de objetivos, aumentando
os esforgos de coleta de informagdes e busca de
alternativas que atendam aos padrdes comuns;
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* persuasdo — presume-se que em algum nivel os
objetivos dos participantes sejam comuns e as dife-
rencas com relagdo aos subobjetivos possam ser
equacionadas através do processo de persuasio;

* negociagdo — aceita-se existir divergéncias quanto
aos objetivos e busca-se acordo sem persuasio. Se-
gundo os autores, “... identifica-se o processo de
negociagdo pelo aglomerado de conflitos de inte-
resses, ameagas, falsificagdes de posigbes e, em
geral, artimanhas de toda sorte, para manipular os
adversarios”;

» politica — a situagdo basica é igual a da negocia-
¢do, entretanto, “a arena de negociagio ndo é con-
siderada fixa, pelos participantes”. A politica en-
volve téticas para ganhar aliados e ampliar a forga
de grupos em momentos de negociagio.

Os processos analiticos — solugfo de problemas
e persuasdo — ocorrem quando os conflitos na orga-
nizag3o sdo mais individuais do que intergrupais. Os
processos de negociagdo e politica sdo vistos como
trazendo conseqiiéncias danosas para a organizagio
ao potencializarem as percepgdes das diferencas de
status e poder na organizagio. '

Conflito entre organizagéoes

Menor atengdo é dada a este tipo de conflito. Sua
solugdo tem sido tratada na literatura sobretudo atra-
vés de processos de negociagdo. March & Simon
(1981) discutem como a teoria dos jogos vem sendo
empregada para analisar os conflitos entre organiza-
¢bes e, mais especificamente, duas questdes se colo-
cam para o processo de negociagio:
» Quais coalizdes serdo formadas e qual a prob-

abilidade de serem estaveis?

» Quais os resultados das negociagdes?

Essas questdes dependem de maior investigagdo
— “a teoria das negociagdes, quanto a experimenta-
¢do, tem operado num vacuo™.

A teoria sistémica

O enfoque sistémico traz para o estudo das organi-
zagdes a perspectiva de analise, ainda hoje largamente
influente, que as toma como sistemas sociais abertos
em continua interagdo com o seu ambiente, do qual
importam energia, transformando-aem produtos carac-
teristicos e devolvendo-os ao ambiente, em fluxo dina-
mico de renovagdo da energia do préprio sistema.

Essa visdo da organizagfo possibilita a analise em
termos de sua dinimica; sua natureza inter-relaciona-
da, interna e externamente; sua estrutura e papéis
desempenhados por seus membros, integrando a ma-
croabordagem da Sociologia e a microabordagem da
Psicologia no estudo das rela¢8es entre individuos,
grupos, subsistemas, estruturas e ambiente externo.

Segundo Hall (1984), Katz, que juntamente com
Kahn serdo considerados aqui como os teéricos mais
representativos dessa abordagem, identificou trés bases
do que intitulou conflito organizacional. A primeira re-
fere-se ao conflito funcional induzido por varios sub-
sistemas dentro da organizagdo. A diversificagdo de
orientag@es psicologicas entre individuos de subsiste-
mas diferentes ¢ fonte intrinseca de conflito, levando
tais unidades a desem penhar tarefas até incompativeis.
A segunda concerne 4 possibilidade de o conflito surgir
quando as subunidades tém fun¢des semelhantes, assu-
mindo neste caso a forma de competigdo benévolaou a
de rivalidade hostil. A terceira é aquela na qual o
conflito hierdrquico decorre das lutas dos grupos de
interesses quanto a status, prestigio ou recompensas
financeiras.

Katz & Kahn (1973), em trabalho classico, anali-
sam detidamente o conflito de papéis. O conceito de
papel, somatério dos requisitos com os quais o siste-
ma confronta o individuo, é a unidade de construgdo
de sistemas sociais. Partindo do pressuposto de serem
as organizagdes humanas sistemas abertos de papéis,
os autores afirmam que as bases psicolégicas das
fungdes organizacionais devem ser abordadas em ter-
mos da motivagdo para o cumprimento dos papéis.
Isto é, nas organizag@es os individuos ndo podem ser
vistos como pessoas interligadas, em sentido absolu-
to, mas sim como desempenhando papéis, cujos con-
juntos poderdo estar inseridos em determinadas estru-
turas. Assim, é vital para a organizagdo, tanto com
relagdo aos membros como aos lideres, a aceitagao
padronizada dos papéis.

O modelo proposto por esses autores para a com-
preensdo dos processos de assungdo dos papéis envolve
um conjunto de varidveis organizacionais, as quais
delineiam a priori as expectativas do papel; variaveis
pessoais ou atributos de personalidade, que descrevem
a propensio do individuo em se com portar de determi-
nado modo, sendo mediadores de suas reagdes as ex-
pectativas fixadas; e fatores interpessoais ou a quali-
dade das relag8es pessoais entre a pessoa e os membros
do seu conjunto de desem penho de papel, especialmen-
te com os responsaveis pela transmissdo dos papéis.

Para Katz & Kahn as origens e as conseqiiéncias
dos conflitos de papéis podem ser resumidas na afir-
magdo de que expectativas contraditérias de papéis
provocam pressdes opostas as dos papéis, geralmente
afetando a experiéncia emocional da pessoa, intensi-
ficando os conflitos internos, aumentando a tensao
associada aos varios aspectos do trabalho, reduzindo
a satisfagdo no trabalho e minando a confianga nos
superiores e na organizagio como um todo.

Os autores criaram, ainda, tipologia de conflitos
envolvendo o desempenho dos papéis: intratransmis-
sor ¢ o conflito interno que ocorre quando as expecta-
tivas de papel de determinado individuo s&o incompa-
tiveis entre si; intertransmissor, quando a incom pati-
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bilidade ocorre entre dois ou mais participantes do
conjunto; interpapéis é o conflito decorrente de serem
as expectativas de um papel incompativeis com as de
outro desempenhado pelo mesmo individuo; quando as
expectativas de uma pessoa chocam-se com as do con-
junto de papéis, no qual estd inserida, ocorre o conflito
pessoa-papel. Finalmente, outro conceito im portante ¢
o de sobrccarga do papel, ou seja, o individuo ndo
consegue satisfazer as expectativas proprias e as dos
demais, n3o porque sejam incompativeis, mas por nio
as poder realizar no tempo ¢ nos padrdes de qualidade
exigidos.

O enfoque contingencial

A abordagem contingencial é o resultado do de-
senvolvimento de varias teorias organizacionais ¢ da
decorrente necessidade de adapta-las as situagdes no-
vas, no momento que se percebeu a organizagfo co-
mo um sistema de interagdes interna e externa muito
complexas.

Para Lawrence & Lorsch (1967) as organizagdes
modernas precisam se adaptar as demandas ambien-
tais, estabelecendo arranjos estruturais proprios. Em
um processo de diferenciagdo podem surgir diversi-
ficadas estruturas dentro da mesma organizagdo, de
forma a facilitar sua interagdo com segmentos espe-
cificos do mercado. Por outro lado, o processo de
integragdo torna-se indispensavel para unir os varios
segmentos com ponentes da organizagio.

A integragfo, todavia, n3o acontece como proces-
so racional e automatico. As visdes diferenciadas dos
diversos chefes de departamentos possibilitam a
ocorréncia de conflitos quanto a diregdo a ser tomada
frente aos problem as especificos. A resolugfo do con-
flito envolvido no processo diferenciagdo-integragio
passa a ser, portanto, aspecto importante no desenvol-
vimento do modelo tedrico dos autores. Na realidade,
estes verificaram que a abundante literatura acerca de
resolugdo de conflitos organizacionais ndo abordava
a questdo do conflito interdepartamental decorrente
dos processos de diferenciagdo-integragio.

Lawrence & Lorsch destacaram surgir maior nime-
ro de conflitos da situagdo em que cada parte envolvida
tem interesses e descjos de ganhos implicando em
custos para a outra parte, denominada de jogo compe-
titivo soma-zero; aresolugfo do conflito envolve o uso
da barganha e subseqiientes concessdes pelas partes.

Outro tipo de conflito resulta de situa¢des nas quais
existem muitas possibilidades de alternativas e o bene-
ficio potencial para as partes nfo esta fixado. O conflito
de interesses, neste caso, ndo elimina a possibilidade de
encontrarem-se alternativas que minimizem o proble-
ma. A melhor estratégia para equacionar este conflito
envolve completa informagdo das varidveis e o peso
atribuido a elas no processo de selegfo, caracterizando
o processo de barganha integrativo.

De acordo com Lawrence & Lorsch, o caminho na
busca de formas alternativas de resolugfo do conflito
organizacional indica a necessidade de examinar
duas questdes distintas: dada a natureza das diferen-
tes partes envolvidas, quem nas organizag¢des tem o
conhecimento necessario para auxiliar na solugdo do
conflito? Que tipos de gerentes devem ser designados
para resolvé-lo?

Nas organizag8es pesquisadas por esses autores
diversas estratégias de equacionamento dos conflitos
departamental e interpessoal foram encontradas, le-
vando-os a concluir que além de nfo haver maneira
tinica de melhor organizar, ndo existia, também, tipo
unico de solugdo para os conflitos.

O enfoque contingencial admite, portanto, que os
defrontamentos grupo com grupo, individuo com a
organizagio estardo condicionados ao esforgo geren-
cial para a tomada de decisdes visando a solugdo dos
conflitos surgidos. A posi¢do desse gerente na hierar-
quia organizacional, suas caracteristicas gerenciais
adaptaveis as contingéncias factuais e temporais po-
derdo contribuir para a resolugdo do conflito. Neste
sentido, técnicas de desenvolvimento organizacional
sdo mencionadas como facilitadoras no tratamento
dos problemas organizacionais.

A BUSCA DE UMA ANALISE POLITICA DAS
ORGANIZACOES — O TRABALHO DE
BACHARACH & LAWLER

Para Bacharach & Lawler (1981) os “estudos de
Sociologia comparada das organizagGes, na sua
maioria, adotaram uma visfo apolitica das organiza-
¢Bes”. As organizagdes foram tratadas como sistem as
normativamente integrados, ignorando-se conflitos
politicos e outras tensdes, e consideradas como enti-
dades holisticas, visdo que ndo considerava as subu-
nidades como grupos de interesses e coalizdes cru-
ciais para o desenvolvimento de perspectiva politica
do comportamento intra-organizacional.

O objetivo de construir tal perspectiva levou-os a
discriminar, apoiados em trabalhos de Dahrendorf,
trés grupos como criticos para o entendimento da
dindmica politica das organizagdes. Sdo eles:

e grupos de trabalho — aqueles baseados em dife-
rengas departamentais, diferengas entre atividades
em um departamento ou diferengas prescritas pela
hierarquia organizacional,

grupos de interesses — definidos como aqueles
nos quais os “atores estdo conscientes de que par-
tilham objetivos comuns que vdo além da simples
interdependéncia com relagdo as suas condutas no
trabalho™;

coalizdes — sdo grupos de interesses comprometi-
dos em atingir determinado objetivo comum. Con-
sistem na jungdo de dois ou mais grupos contra
outros grupos de interesses.
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Uma analise politica, concluem os autores, ocu-
par-se-a da natureza do poder entre os grupos nas
organizagdes e da especificagdo de taticas e contrata-
ticas empregadas pelos grupos. Nesta perspectiva,
como Bacharach & Lawler (1981) analisam a questdo
do conflito?

“As coalizdes ndo sdo grupos naturais. A estrutura
da organizagdo — especialmente a hierarquia de au-
toridade — gera tendéncias a formagfo de coalizges.
Assim, por exemplo, a natureza e a freqiiéncia dos
processos de coalizGes variam em fung¢io do grau de
centralizagdo das estruturas organizacionais. As coa-
liz6es podem solapar, modificar ou sustentar as rela-
¢des de poder form almente estabelecidas pela hierar-
quia de autoridade” .

A formagdo de coalizdes é vista como processo
que agrega grupos de interesses distintos, a partir de
expectativas subjetivas com relagdo aos beneficios —
escolhe-se um curso de agdo (participar politicamente
via grupo de interesses ou integrando uma coalizio,
por exemplo) se ele é visto como 1til ou maximiza os
ganhos.

‘O processo de formagfo de coalizdes ¢ afetado por
fatores organizacionais como: quantidade de recur-
sos (conhecimento e tecnologia) disponiveis nas orga-
nizagdes para os grupos de interesses e coalizdes
(quanto mais escassos, maior a probabilidade de surgi-
rem coaliz6es); grau de controle sobre os recursos
(por exemplo, o grupo de interesses critico no processo
de produgio e que domina a tecnologia-chave); tecno-
logia e processos de trabalho (quanto menos rotineira
for a tecnologia, maior serd o conhecimento demanda-
do do trabalhador que, detendo esse poder, é capaz de
julgar desnecessario ingressar em coaliz3es); relacdes
da organizacio com o ambiente (os recursos disponi-

veis podem variar ao longo do tempo e da situagdo
particular na qual a organizagdo se encontra — os
trabalhadores mais envolvidos com atividades que
transpdem os limites organizacionais (boundary span-
ners), atuando em ambiente de incerteza, detém maior
conhecimento, podendo diminuir a probabilidade de
integrarem coaliz8es); conflito de interesses entre os
grupos, ou o nivel de convergéncia dos objetivos, ou o
componente ideolégico que afeta a forma da coalizdo
— quanto maior o conflito, menor a probabilidade de
opgdo pela coalizdo, pois as coalizdes politicas nascem
de objetivos funcionais e ideologias convergentes;
existéncia de linhas de comunicagfio (oportunidades
de negociagdo através de canais de comunicagdo); e,
finalmente, capacidade de retaliacfio (a formagdo de
uma coalizfo torna mais visivel e abre a perspectiva de
retaliagfo por coalizdes opostas).

Formadas as coaliz8es, estas criam e definem os
pardmetros do conflito pela cristalizagdo dos diferen-
tes interesses dos subgrupos, pois maximizam as di-
ferengas entre eles e destacam os interesses comuns
entre os membros que as integram.

Para esses autores o conflito intra-organizacional
caracteriza-se como processo de barganha, que tam-
bém existe em nivel interno dos subgrupos, quando
as coalizdes estdo se formando. A barganha ¢ tanto
um meio de mobilizar grupos de interesses dentro da
coalizdo para poder forma-la, como um processo en-
tre coalizées opostas para garantir vantagens impor-
tantes. “A barganha intercoalizes é a manifestagdo
concreta do conflito. Neste sentido, barganha e con-
flito nas organizag¢des sdo fendmenos indistingui-
veis” (Bacharach & Lawler, 1981).

Na figura 2 procuramos sintetizar como a perspec-
tiva assumida pelos autores é comparada por eles com

Natureza das

correlacionados.

Posicdes Relacoes Comportamento Visao do Resoluciao do
P . Dominante Conflito Conlflito
Intra-organizacionais
Posigdo dominante Positive-sum Atribuido a Educagido/comunicagio
irracionalidade ou & para permitir a

Os produtos das Cooperagio falha da estrutura percepgdo dos
interagdes dos =) (comportamento =P organizacional em =P interesses comuns.
individuos ou racional) institucionalizar os Requer pouca
subgrupos sdo elementos negociagdo.
posttivamente inerentemente

cooperativos.

Proposta dos autores Ha elementos

Relagdes mistas

Conflito = barganha, E sempre temporaria ¢

sdo negativamente
correlacionados.

barganha positive-sum ¢ como meio basico pode emergir
zero-sum entre =>» Cooperagioe =P 4. colocar o confli- novamente, ao longo
individuos, grupos de competigio to em limites aceita- do tempo.
interesses e coalizdes. veis/evitar a ruptura.
Posi¢do critica Zero-sum — 0s . A cooperacgio surge Relages tecnicamente
marxista produtos dos subgrupos =) 5:';3‘;:: =) ¢ mantém-se por do- =p insoluveis. Ha reduzido

€spaco para negociagio
entre dominadores e
dominados.

minac#o, opressio,
cooptacdo, falsa
consciéncia.

Figura 2: Diferentes Perspectivas Sobre Conflito Segundo Bacharach & Lawler
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as duas formulagSes comumente encontradas sobre
os fenémenos organizacionais.

“ As organizagdes ndo sfo entidades harménicas e
racionais como concebidas pela teoria gerencial, nem
arenas do conflito apocaliptico de classes previsto
pelos marxistas” (Bacharach & Lawler, 1981). Par-
tindo deste enunciado, os autores concebem a barga-
nha como processo de dar-tomar entre partes que
enfrentam conflitos de interesses, sendo, portanto,
um dos componentes do conflito. Seus elementos
centrais sdo os movimentos ¢ contramovimentos ta-
ticos empregados para garantir as partes o recebimen-
to do maximo em troca do minimo.

A barganha pode ser analisada em duas dimensg-
es basicas.

Distributiva X Integrativa

Na barganha distributiva os produtos das partes
sdo negativamente correlacionados, mas a falha em
se conseguir concordincia pode implicar em grandes
custos. Ocorre, por exemplo, em relagdes entre sindi-
cato e organizagdes quanto as questdes econémicas.
O conflito é bastante evidente e mais severo; as partes
lidam com recursos finitos, facilitando o ingresso em
coalizdes. Na barganha integrativa predominam ele-
mentos da situagio positive-sum. As partes envol-
vem-se tanto em buscar, agressivamente, seus
interesses como na solugdo conjunta do problema.
Abrange, assim, a busca de como maximizar os be-
neficios para as partes, assegurando que o conflito
ndo conduza a conseqiiéncias danosas para ambas.
Ocorrem mais intracoalizées (Walton & McKersie,
1965 apud Bacharach & Lawler, 1981).

Esses dois tipos de barganha devem ser vistos
como extremos de um continuum. Ha sempre elemen-
tos distributivos ¢ integrativos em uma situagdo.
Quanto maiores os elementos integrativos da barga-
nha, maior a facilidade ¢ a efetividade de solugdo do

conflito. Esta pode ser afetada por varias caracteris-
ticas organizacionais: extensdo dos recursos (quanto
mais finitos, maior a probabilidade de elementos dis-
tributivos predominarem); pressio do ambiente so-
bre a organizacdo (quanto maior a ameaga externa,
maior a probabilidade de barganhas integrativas);
grau de dependéncia das coalizdes com relagiio A
organizaciio (quanto mais o conflito ameaga a sobre-
vivéncia da organizagdo, maior a probabilidade de
barganhas integrativas).

Tacita X Explicita

Na barganha técita as linhas de comunicagdo séo
obstruidas; pode inexistir a consciéncia da situagdo de
barganha ou as partes podem nio reconhecer, publica-
mente, suas disputas. Envolve poucas ofertas ¢ contra-
ofertas e tentativas de manipulagdo. Existe a possibili-
dade de vir a se tornar explicita. Na barganha explicita
as partes (nagdes, organizagdes, sindicatos) encontram -
se na mesa de negociagio. Ha ofertas ¢ contra-ofertas.
Existem linhas de comunicagfo relativamente abertas;
asituagdo é reconhecidacomo de barganha. O elemen-
to critico é o comportamento de concessdo (Scholling,
1960 apud Bacharach & Lawler, 1981).

A estrutura de comunicag8es da organizagdo pode
facilitar ou inibir a habilidade de as coalizdes resol-
verem seus conflitos. O estabelecimento de padrées
formais e legitimos de comunicagio entre coalizdes
pode diminuir a severidade do conflito e produzir
solug8es mais estaveis.

A partir dessas dimensées basicas Bacharach &
Lawler (1981) prop8em uma tipologia das relagdes
de barganha que definem o potencial do conflito e
tém im plicagdes claras para sua resolugdo. Como po-
demos ver na figura 3, o carater do conflito organi-
zacional sera determinado pela preponderincia de um
desses tipos de relagdo.

Tipo de Barganha

Dimensdes Caracteristicas

Caracteristicas do Conflito

Resolugiio do Conflito

Cooperativa informal

TAcita ¢ integrativa

Os interesses comuns sdo mais
fortes. Nfio ha oportunidade de
explicitar a barganha,

Ha tendéncia para resolug#o,
mas a falta de mecanismos
estruturais pode inibir essa
busca.

Cooperativa formal

Explicita ¢ integrativa

Cooperagdo formal é
sancionada, induzida,
regulamentada pela organizagio.

Mais facil. Existe pressio para a
resolugdo ¢ a estrutura explicita
reforga esta tendéncia.

Competitiva informal

Tacita e distributiva

Competigdo informal nio
sancionada pela organizagéo.

Mais dificil. Faltam mecanismos
estruturais para lidar com a
competigdo implicita.

Competitiva formal

Explicita e distributiva

Competigio ¢ formalmente
sancionada.

Os mecanismos estruturais
facilitam a resolugfio, mas a
natureza distributiva cria
obstaculos.

Figura 3: Tipos de Barganha (Potencial de Conflito) e Implicagdes para a sua Resolugdo

Fonte: Bacharach & Lawler, 1981
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Aspectos estruturais das organiza¢des podem am-
pliar as tendéncias em diregdo a resolugdo do confli-
to, alterando as dimens8es qualitativas ou as manei-
ras de barganha. Seriam exemplos: a formalizagio
pode aumentar a probabilidade de barganhas explici-
tas (no geral, elemento facilitador da resolugio); a
escassez de recursos amplia as chances de barganhas
distributivas.

Concluindo, deve ser ressaltado, para esses auto-
res a esséncia do processo de harganha é a aciio
tatica. “Taticas sdo mecanismos e agdes comporta-
mentais que as coaliz8es usam para influenciar outras
coalizdes e atingir uma conclusdo satisfatéria para a
situagdo de conflito™ (Bacharach & Lawler, 1981).
As taticas sdo, assim, comportamentos que podem
mudar as relagdes de poder. Neste sentido, os autores
desenvolvem uma tipologia das taticas usadas no pro-
cesso de barganha (ampliar a qualidade das alternati-
vas ofertadas pela coalizdo, desmerecer a qualidade
das alternativas da coalizdo oposta, diminuir o valor
do oferecido pela coalizdo oposta e aumentar o valor
do que ela oferece a oponente) e identificam as ca-
racteristicas organizacionais que afetam a selegdo
dessas taticas. Tais taticas sdo, basicamente, relagdes
de poder subjacentes as barganhas intercoalizdes.
Neste contexto € comum recorrer-se a coerc¢io, tatica
cujo elemento central é a ameaga ou a manifestagdo
de trazer prejuizos ao oponente. A ameaga ¢é a tenta-
tiva de evitar o uso da punigdo, cuja conseqiiéncia
diminui a dependéncia do alvo com relagdo aquele
que a utiliza. As ameagas podem ser comportamen-
tais (ameagas verbais) ou estruturais (regras formais
das organizagdes). Estas ultimas, por exemplo, tém
sua efetividade afetada pelos graus de descentraliza-
¢do e formalizagdo organizacionais.

CONCLUSOES

Inicialmente negado, ou tratado como algo que
poderia/deveria ser evitado, o conflito passou a ser
visto como intrinseco a qualquer organizagio e, por-
tanto, a ser enfrentado. As posigdes variam, também,
quanto a considerar benéficas ou ndo as conseqiién-
cias do conflito. A ele sdo creditados os impulsos a
mudanga organizacional (especialmente pelos auto-
res de tradigdo mais sociolégica). Em outras aborda-
gens, mesmo ndo explicitamente, a énfase recai na
busca de solugdo ou equacionamento do conflito
{mesmo parcial ou simplesmente redug¢io do confli-
to). As conseqiiéncias danosas do conflito que reque-
rem estratégias politicas e¢ de negociagdo sio
claramente apontadas por March & Simon; a resolu-
¢do do conflito interdepartamental é aspecto basico

dos processos de integragdo-diferenciagdo, analisado
por Lawrence & Lorsch (1967).

Abrangente analise critica, identificando aspectos
ideolégicos implicitos no tratamento das questdes
relativas a poder e conflito em diversas teorias orga-
nizacionais, ¢ fornecida por Motta (1986). Basica-
mente, nas diversas formulag&es tedricas analisadas
por esse autor ha o predominio do que Bacharach &
Lawler (1981) denominam de visdo gerencial, em
oposi¢do a uma visfo politica, e a preocupagio em
desenvolver estratégias de controle e manipulagdo de
interesses dos trabalhadores, subordinando-os aos da
organizagdo. ‘

Na realidade, apreende-se da trajetdria apresentada
que o conflito nas organizagdes ganhou crescente im-
portidncia quando abordados os fendmenos organiza-
cionais. Apesar de, ainda hoje, permanecerem bem
nitidas as duas grandes tendéncias basicas de aborda-
gem da organizagdo — um todo essencialmente coope-
rativo versus grupos em permanente conflito ¢ disputa
pelo poder —, ndo restam diividas de que a existéncia
de conflitos, tensées intergrupos, divergéncias de inte-
resses ndo pode mais ser negada com base em possivel
identidade de interesses entre individuos e organizagé-
es, como postulava a escola classica.

Thomas (1977) apontava a necessidade de teoria
integrando diferentes estudos sobre conflito; rétulo,
segundo o autor, utilizado por pesquisadores para
inimeros fenémenos distintos (greves, absenteismo,
questionamentos, entre outros). Neste sentido, a ana-
lise empreendida por Bacharach & Lawler (1981)
parece-nos alternativa bastante heuristica para abor-
dar a organizagdo no plano politico, com conseqiién-
cias claras ao entendimento do comportamento indi-
vidual e das praticas administrativas. Insere-se em
perspectiva moderna ao analisar como diferentes ni-
veis e tipos de conflito, taticas diversas de negocia-
¢do, sdo produtos de arranjos do contexto organi-
zacional, inexistindo, a rigor, organizagdo totalmente
cooperativa ou totalmente segmentada politicamente.
A dindmica de formagio da coalizdo e os fatos que
afetam suas agdes politicas fornecem um quadro de
quio complexas sdo as relagdes intra-organizacionais
e de como ndo se pode ter receitas prontas para equa-
ciona-las. Coloca disponivel, assim, referencial teo-
rico para analise da organizagio, podendo gerar
medidas especificas congruentes com a realidade de
cada contexto.

O avango do conhecimento tera im pacto importan-
te em nivel das praticas administrativas, apesar de
conhecidas barreiras, como apontam Hollander & Of-
ferman (1990), na distribuigdo do poder em organi-
zagdes.
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Abstract

This work describes how the question of conflict is analysed by
different organizational theories. Some representatives organizational
theorists were sampled and their ideas about conflict were presented

in five central points: the importance given to this subject by the
theory, the investigated concept and types of conflict, the
determinants of conflict and, prescriptions to deal with conflicts in
organizations. As conclusions, the most important ideas about
conflict were extracted of the Bacharach and Lawler’s work (1981),
wich presents a heuristic approach to political questions in
organizations.
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