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Os confiitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do processo de
evolucdo dos seres humanos e s30 necessarios para o desenvolvimento e o
crescimento de qualquer sistema familiar, social, politico e organizacional. E possivel
pensar inimeras alternativas e grupos fideram com os conflitos. Estes podem ser
ignorados ou abafados, ou sanados e transformados num elemento awdliar na
evolucdo de uma sociedade ou organizacdo. Observaram-se a historia, até h4 pouco
tempo a auséncia de conflitos era encarada como express3o de bom ambiente, boas
relacbes e, no caso das organizagbes, como sinal de competéncia. Alguns
profissionais viam o conflito de forma negativa, como resultante de agdo e do
comportamento de pessoas indesejaveis, associados prejudiciais ao bom
relacionamento entre as pessoas e, conseqiientemente, ao bom funcionamento das
organizacoes.

Palavras - chave. Como identificar os conflitos dentro da organizag3o.
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1 INTRODUGAO.

Séopmblemasvaliadosqueafelamod&selmenhodaspmm-Algunas
pessoas conseguem administra-los sozinhas. Outras ndo, e tomam-se funciondrios
moblanéﬁoos.ularomnmndmérhspmbleméﬁmsoanjmﬁ@eequaninﬂade
exige consideravel tempo dos gerentes. Os problemas podem afetar o
comportamento de trabalho dos funcionarios. E de interesse de a organizagao
mewm“mmm Muitas
mganizagﬁ&sdaeoanasisléndaamndméﬁospmbleméﬁmswwmmnnmdiﬁwr
0 seu comporiamento negativo. A atividade de relagbes com funcionarios tem
aiaﬁodedwcmﬁam,dwwpeﬂoefaﬂadecmsﬁem@oenﬁotaneﬁdda
junto a organizacao por causas das barreiras que inibem a plena participago dos
lequerquesejaasmfome,asaﬁvidadesderehgﬁmcanmndmﬁbsm
&dabeboermnh@odieladeduasviaspampmpadmaras‘s@ndamﬁhae
emdvhlerm-Nareaidade,asrelagﬁscanempregadosdevemfazerpame
hieglantedaﬂosd'adaaganizaﬁo,aaganizaﬁodevehatarmemplegados
mmpeﬂnedmnderecernebsdea&rﬂeréssnnsmﬂad&pmise
familiares.



2 CONFLITO E MOTIVACAO

O sistema de trocas global revolucionou as comunicagbes, as viagens e a
indastria, criando milthGes de postos de trabalho no mundo e assim dando a chance
a muitas pessoas de produzirem riqueza. Mas muitos desempregados ao redor do
mundo hoje culpam esse mesmo sistema pela sua sorte.

2.1 Rediscussoes no Trabaiho

Os confiitos existem desde o inicio da humanidade, fazem parte do processo de
evolucdo dos seres humanos e s30 necessarios para o desenvolvimento e o
crescimento de qualquer sistema familiar, social, politico e organizacional.

E possivel pensar inGmeras altemnativas para individuos e grupos lideram com os
confiitos. Estes podem ser ignorados ou abafados, ou sanados e transformados num
elemento auxiliar na evolucao de uma sociedade ou organizac3o.

Se observarmos a historia, até ha pouco tempo a auséncia de conflitos era
encarada como expressao de bom ambiente, boas relacdes e, no caso das
organizacoes, como sinal de competéncia. Alguns profissionais viam o confiito de
forma negativa, como resuitante de acdo e do comportamento de pessoas
indesejaveis, associados prejudiciais ao bom relacionamento entre as pessoas e,

Um dos desafios mais importantes e abrangentes enfrentados pelas
organizactes hoje em dia é a adaptacdo as diferencas entre as pessoas. O termo
utiizado para descrever esse desafio e a diversidade da forga de trabalho. Enquanto
a globalizacdo enfoca as diferencas entre pessoas de diferentes paises, a
diversidade da forca ao trabalho enfoca as diferencas entre as pessoas em uns
determinados pais. A diversidade da forga de trabalho significa que as organizagoes
estdo se tomando mais heterogéneas em termos de raca, etnia e sexo de seus
participantes. Mas os termos também se incluem na diversidade os deficientes
fisicos, os representantes da terceira idade e os homossexuais Essa situacao é
comum praticamente em todo mundo especialmente no Canada, na Austrilia, na
Afiica do Sul e no, além dos paises europeus e dos Estados Unidos. Os
executivos no Canada e na Australia, por exemplo, tem sido obrigado a se adaptar
aos grandes fluxos de trabalhadores asiiticos A nova Africa do Sul estd se
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técnicas e administrativamente. As mulheres, tradicionalmente relegados a trabalhos
Os acordos com os sindicatos dentro da criagao da Unido Européia, que abriu as
fronteiras em grandes partes da Europa Ocidental, aumentam a diversidade de mao
— de —obra, mas empresas que operam os paises como Alemanha, Portugal, itilia e
Franca.

2.2 Diversidades da forga de trabalho

A diversidade da forga de trabalho traz implicagbes importantes para as praticas
administrativas. Os executivos precisam modificar sua filosofia de tratar todo o
mundo do mesmo modo, reconhecendo as diferencas e respondendo a elas de
maneira que assegure a retencao dos funcionarios e maior produtividade, sem que
se cometa qualquer discriminacao. Essa mudanca inclui, por exemplo, a oferta de
treinamento diferenciado e a revisao de programas de beneficios para tormna-los mais
amigaveis ases familias a diversidade, quando bem administrada, pode aumentar a
criatividade e a inovacao dentro das organizagoes, bem como melhorar as decisdes
tomadas, por trazer novas perspectivas em relacdo aos problemas. Quando ndo é
dificuldade de comunicacao e mais conflitos interpessoais.

Engana-se a organizacao que acredita que conflitos internos acontecem apenas
em grandes empresas e entre profissionais de nivel hierarquico mais alto. Qualquer
area da empresa, em qualquer tempo, pode passar por isso. O que a empresa
precisa e saber como lidar e administrar esses conflitos. Consultores que atuam
nessa area entendem que os conflitos sdo gerados quando as diferencas
atrapalham as pessoas na busca por resuitados.

Seguindo 0 mesmo raciocinio, quando se promovemn mudancas geram-se Novos
tipos de problemas e, conseqiientemente, outros conflitos.

Mas temos que entender que o conflito pode deixar de ser negativo e se tomar
posilivo, mas para isso a empresa tem que ter na sua cultura respeito e confianca.
Geralmente os conflitos mais comuns s3o os que estio diretamente ligados a
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aos fins (eficacia), outras o sd3o aos meios (eficiéncia). Aigum profissional, dentro da
empresa, avalia Balanguer, tem wvisdo de fuluro e estdo sempre buscando
mudancas, enquanto outros estao preocupados com o curto prazo. “Outro tipo de
conflito nas empresas é o de interesses. O comandante tem interesses diferentes
dos técnicos e dos executores, mas se eslivermos no jogo vencer/vencer
(ganhar/ganhar), o conflito & construtivo, caso contrario, ndo diz ele. Uma coisa
certa. A base de todo confiito, na opinido dos consultores, € emocional, e envolve a
disputa pelo poder, o que geraimente nao é explicito.

Muitas vezes sou convidado a ministrar seminarios de administracao de confiitos
cujo objetivo € ensinar técnicas que possibilitern aos gerentes um aprendizado sobre
bastante ingénuo, pois nao ha como administrar conflitos. A nao ser que se entenda
por isso o aprendizado de técnicas de manipuiacdo do poder, avalia o consultor e
diretor da Corp - centro de Educacao Corporativa, Milton de Oliveira. Existe um
conceito bastante generalizado de que o conflito € uma ocoméncia negativa. Na
verdade, nem sempre 0 é. “O conflito ndo € bom nem mau, sinaliza simplesmente
que algo precisa ser mudado e, quanto, mas rapido e eficientemente for tratado,
podera gerar mudancas positivas. Além disso, motiva as pessoas nele envolvidas a
buscar solugcbes e resolver os problemas conjuniamente” comenta Balanguer.
Segundo ele, ndo se deve confundir conflitos com confrontos. Confrontos s3o
posicoes que os profissionais de uma empresa assumem e colocam estas situacdes
abertamente, mesmo que isso possa gerar algum desgaste emocional e o risco de a
camreira crescer ou estagnar. Também nao é sindnimo de briga, inimizade, embora
sempre cause tensao, pois frequientemente ocomem divergéncias entre pessoas
com perspectivas diferentes sobre os meios para atingir uma meta comum. “O
conflito € muito sulil, as pessoas n3o o revelam e acabam sendo ° criativos
antiorganizacionais’, isto &€, prejudicando a empresa com perdas de matérnias-prima,
quebras excessivas de maquinas, prazos nao cumpridos e outros tantos. de uma
maneira muito velada, ao dizer que € um absurdo acreditar que confiitos podem
melhorar a produtividade. Os confiitos, diz ele, s6 fazem com que a produtividade
caia &4 medida que eles vao crescendo e deixando de ser resolvidos.” E por este
motivo que digo que os confiitos nao devem ser administrados e sim trabalhados, no
sentido de procurar soluciona-los ou minimiza-os. S6 podemos tratar os conflitos se
os atores dos problemas vivenciarem, face a face, suas dificuldades e expuserem
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sumnﬁgoas,ﬁwuagﬁsansmﬁnemnslﬁo-velbaﬁzados_“Sanquesepmpm
esses momentos de tensdo, ndo acredito em ‘administracio de conflitos’, pois isso
seriaonesnnmne‘adnﬁnisharodoenle’sempmanarmmradoerm”,surge
OiveiaparaOﬁveia,denadaadiaﬂafahrnosfamsquegelamosoaﬁtos,mas
sim trabalhar com sentimentos que levaram ao desgaste. "Quando ha um confiito
intemno é preciso reeducar emocionalmente as pessoas

2.3 Mitos e verdades sobre conflitos

Segundo Wisinski (1994, p2—4)existemalgunsmimseverdadesemrelaﬁo
aos confiitos.

e Mitos.

Ocaiﬁoémnatisﬁl@omanliemedellwaho.Podeser”masnéo
maianaﬁe-Quaﬂoadriishadodemmeiaeﬁdeﬁe,omﬁopodeajudaa
gaaﬁqnasnﬁaseoﬁeﬁvossaﬁodwmdosdaﬁodomudepatanemo,ﬁman
unmsdepatanemoseaé,mm,emmdaaagaﬁaﬁo.omwwemam
mmmmmmmmmmm&
vziiasmeiasdferems-ﬁnbaaoomﬂopomreumiarumnmaiiddna
mnuimqio,podetalbémfumwraopahlidadedemmwdhgi

Se evitado, pode ser que o conflito desapareca. Normalmente n3o. Questdes
mmimmmmpodan,ésvem,semdmsozhms.ﬁeqﬁam,pmém,
€ preciso enfrentar as situagdes conflitantes para administri-las
Todososconlibspodansermdvidos.bsoseriaban,néoé?Noenlanb,as
pmoaspowmvahmdﬁauﬂae,ésvem,shpl&anaﬂenﬁowmguan
dngaraunaomdosohedelelmhadosassunms.Néoépmivelmdvertodasas
divergéncias,mas,pebmelms,éposiveladmhisharamaiorpanedebs-
Oomﬁbsempremdtaemunvemedmeunpemedor.Néoéveldade-Hévéﬁas
saidaspoesiveispamunconlﬁto.Defato,quandohévmladeredpmmpara
resolver as diferencas, vocé pode aumentar as chances de um resultado
‘ganhar/ganhar’.
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e Verdades.

Conflitos irdo ocomrer. Sem divida. Tratase de uma dinamica inerente a
iueraﬁocanump&ssoas.Aquediomisinpalameéoqwfazerqmndode
ocofre.
Epoesiveladmhisuaranaioriadosconﬁms.Vocérﬁopodeomseliarmdo.No
entanto, & possivel administrar a maioria das divergéncias, ou todas elas. Existem
pebmamsdlmopgﬁ&sasuadisposiﬁo:mnmeﬁgio,acmmda@o,afaslanam,
acordo e colaboracao. Novamente, vocé pode concordar em discordar. Na maioria
das vezes, uma dessas opgdes lhe permitira administrar as divergéncias.

Ooaiﬁlnmdeajudarafonmrrehdmanenms.lsopodeparecercamwm,

mvasdisamﬁs,oquenamahmlemullaanunanmdmanseunmdode
Ver 0s outros e vice-versa.

Oconlitopodemolivarumamudalm-Comoerleza,isoéposivel-Ao
pessoais, suas habilidades de comunicagido podem revelar algumas caracteristicas
comportamentais que, talvez, levern a uma mudanca de fato.

ngmramalnéopodedebtardewrconhecinentosprecisossobrem
qu&diomenddéadmhisha@o:aqu&sﬁodosconﬁtosnasuganmgﬁa,pois
sem a competéncia para gerencidlos nido sera possivel ter um sucesso na
organizacao, ja que a capacidade de administrar divergéncias de maneira eficaz é
faudecishopmaomp&wwewmbml-mlanm,faz-semisterqueo
gesbrterhaumpemepﬁoexaladosmi@aismhdpbsqueleganamméﬁm-

Algnlasp&oaspelsalaizanqu&stﬁslevando-aspamohdwidmetxmndo
pmasithuerdebale,hommdeidéias,dwergéndaswophiﬁs;adisaméo
passa a ser uma disputa de poder, espaco ou afirmacio dentro dos dominios da
empresa. Todos perdem. Os colegas ja conhecem o modelo e sabem como vai
bnnhanalémdenéobrvemedaes,ocﬁnaﬁmd&mgmdével,oentamp&wdoe
0 respeito profissional.

Qumﬂohaunanbienledeooopera@onaemprmoumdepaﬂanenm,as
p&ssoaslemmaisprazerenmﬁvaqiomlrabaho.Ocﬁnaﬁmagladévelea
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pmduﬁviiadeaesoe.&ia—semncicbd'uﬁnbodea&scinenﬁope&soale
Quando existe competicido os individuos poderdo até mesmo, em casos
exiremos, conspirar confra o desenvolvimento da empresa, consciente ou
inconscientemente. Na melhor das hipéteses passa a haver um jogo no qual a
defesa dos territorios pessoais toma-se mais importante que a racionalidade voitada
para os objetivos organizacionais, e 0s prejuizos s30 enommes, embora as vezes

-



3 O CONFLITO NAS ORGANIZACOES

E fundamental administrar os conflitos, para que se mantenha dentro de limites
saudaveis identificando as forcas ambientais em qualquer nivel hierarquico, diretoria
ao chao de fabrica ou as pessoas estdo cooperando ou estdo competindo. A
cooperacao nao € necessariamente positiva para a empresa, até porque as pessoas
podem cooperar entre si e contra os interesses da empresa. Igualmente, a
compelicao ndo € necessariamente ruim mantida com a orientacdo adequada e
dentro dos niveis saudaveis, estimula o desenvolvimento de idéias e a analise mais
racional dos problemas.

O primeiro passa para quem quer gerir bem os conflitos na empresa é identifica-
los e conhecer bem sua natureza. Estabelecendo uma estratégia para lidar com o

o Confiitos generalizados

Se ha conflitos generalizados na empresa, provavelmente a causa se situa na
estrutura organizacional ou no impuiso cultural basico emanado da diretoria. Se o
problema é de organizagdo, toma-se fundamental refazer a estrutura, definir com
mais clareza cargos, linhas de comando, niveis de autoridade e responsabilidades,
NOMMAs € regras operacionais.

Se o problema é cultural alguém tem que “fazer a cabega” da diretoria para, a
pmhdehmme@rmlanmdarmaﬂMmIquenﬂaureuncﬁnamascoopemhm
na organizacao.

e Confilitos localizados
Conflitos localizados em areas ou pessoas tém que ser cercados e tratados firme

e decididamente. A causa em geral € uma ou algumas pessoas que tem uma ou
mais das seguintes caracteristicas:

o Visao inadequada do processo de trabalho;
o Alimdesnegaﬁvasehoslisoudwnsivas,dewrentesdefmsha@_
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Inseguranca pessoal ou outro problema do género

Auséncia de habilidades sociais e de comunicacao

Interesses privados em contraposicao com os da organizacao;
Caréncia de atengao e respeito por parte dos niveis hierarquicos acima.

A solucg3o é nao fingir que os conflitos ndo existem e passar a trati-los as claras
e objetivamente. Boas conversas muitas vezes resoivem, mas quando nao resolvem
pode-se apelar para o treinamento conceitual e atitudinal, para o aconselhamento,
para a consultoria organizacional intema. E preciso trabalhar as mentes e os

Eventuais x frequentes

Se os conflitos na empresa sao eventuais, deve-se tomar o cuidado para ver se
mantém légica de relacionamento entre si, se tem alguma espécie de ligacao e
constancia ciclica. Se sim, deve-se buscar as causas e dar um tratamento adequado
para que ndo gerem rupturas maiores ou deterioracdo da cultura. Se nao tem
ligacao, ndo se deve preocupar com eles, pois &€ normal que dentro de um grupo
hajam conflitos eventuais. Se forem freqiientes, porém, isso indica a necessidade de
uma esftratégia para o gerenciamento da situacdo. E um investimento de tempo e
atencao que se paga muito bem.

Confiitos da tarefa

Os conflitos relativos a tarefa usualmente mostra boa intencao das pessoas, 0
que é um dado positivo. Porém, indicam que alguma coisa n3o esta bem seja no
treinamento de todos ou de alguns, seja na estruturacdo das tarefas, seja na
estrutura organizacional. Podem também ser decomréncia de uma lideranca forte,
mas inadequada. Um dirigente centralizador, avesso a ouvir (dificil) pode estar na
cultura de competéncia e resultados, estes sdo os remédios mais classicos.

Confiit -
As pessoas ndo se entendem no plano pessoal, ndo se aceitam, tem antipatias
mutuas. Tudo indica aqui que a organizacdo nao investe em mecanismos de
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aproximacao e reducao das distancias sociais. Todos sao volitados para o trabalho,
para responsabilidade, para as coisas objetivas e faita o relacionamento social que
que desenvoivern uma cultura de vaidades.

As pessoas ficam preocupadas com status, poder, seu posicionamento e cria-se
um clima de “importantes” e “excluidos”. Quase todos, por ter sempre alguém acima,
sao excluidos e ao mesmo tempo importantes, porque quase sempre tem alguém
abaixo. Isso gera enormes antipatias.

ER—— srad

sabem de algo em uma organizacao ou area, mas fingem que n3o sabem, para
evitar confiitos. O confiito passa a subsistir de modo velado, mas as vezes intenso e
desgastante. As pessoas lidam artificiaimente umas com as outras.

Tudo parece bem - mas s3o para os envolvidos, porque quem esta fora percebe
imediata e nitidamente o confiito “n3o oficial’.

Para criar um clima de espontaneidade em que os problemas reais sejam
identificados, discutidos e tratados adequadamente é necessario comecar um
programa de abertura na comunicacdo. As pessoas tém de comecar a dizer o que
acham e sentem. Conduzida adequadamente, essa abertura vai trazer um clima
cada vez melhor para as pessoas e cada vez mais produtivo para a organizacao.

Confiito em nome de quem?
Os confiitos decomem do interesse da organizacdo ou de interesses pessoais?
Essa € uma pergunta capital. Se ha gente dentro da organizacdo cuidando bem
de coisas que nao sao convenientes para ela, a solu¢do é a exclusdo naturaimente.
Pode ser que as pessoas estejam cuidando do interesse proprio através da
organizacao. Por exemplo, o individuo estd fazendo politicagem ou estratégias
inadequadas de carmreira. Quando isso ocorre é porque a organizagao N30 passou a
todos uma idéia clara de quais s3o as regras do jogo promocional que s3o
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adequadas para ela. Ela precisa instaurar uma cultura de meritocracia no qual o
marketing pessoal e as espertezas tenham um lugar restrito e controlado.

O que fazer?

Gerenciar os conflitos em uma empresa pode ser complicado. As vezes as
pessoas nao querem soluciona-los, estdo mesmo almejando uma ruptura. Porém se
nao houver ma intencao clara e definitiva, vale a pena buscar a solugio. Esta em
geral resume-se a trés angulos principais:

A estrutura - um projeto organizacional bem pensado induz & cooperacgdo e ao
entendimento entre as pessoas. Os conflitos s30 restritos ao ambito profissional.

A cultura - uma cultura de competéncia e profissionalismo, meritocratica,
participativa e avessa as vaidades cria um clima de prazer no trabalho e induz a
individuos - os eventuais focos de problemas, se identificados, acompanhados
gerenciados tendem a uma mudanca de comporiamento ou a retirada. Nas duas
hipéteses é bomn para a empresa.

Humanizar é preciso:

O sucesso da administracao n3o pode ser medido apenas pelo balanco. E
preciso perguntar até que ponto o administrador conseguiu contribuir e dar retomo,
em termos de valores, aqueles que o ajudaram a realizar as metas. Quando se
administram os conflitos e se cria um clima de cooperacdo, as pessoas vivem mais
felizes, tomam-se mais produtivas e tendem a tomarse também melhores. A
adnﬁnishaﬁownhhidedshmnenhpamoseua&wirmbpml-Aspmas
$30 pagas para trabalhar e ndo para brigar.

Tamroanbiemedeuabalnmelmréniowenasvamagemesualégh,mas

A empresa deve incentivar o surgimento de uma cultura de 3 Bs:

e Boa intencdo
e Boa vontade

e Boa educacgio
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4 HIPOTESES DE TRABALHO

Apresentamos a seguir duas hipéteses a serem consideradas no processo de
gestdo e que poderdo ser utilizadas para que os confiitos intemos se tomem
beneficios e ndo maleficios para a organizacao:

4.1 Uma gestao voitada para relagcoes humanas

As pessoas devem se sentir parte integrante da organizacao devem ser ouvidas
e devem obter sempre o retomo sobre suas idéias, suas reivindicacbes, assim como
devem ser avaliadas pelo seu desempenho individual e em grupo.

4.2 Solucionar conflitos entre individuo e grupos.

Os conflitos devemn ser solucionados na sua esséncia, a organizacao deve
dispor de mecanismos que identifiquemm e rapidamente auxiiem a tomada de
decisbes para que um “pequeno” confiito ndo venha a se transformar num grande
problema dentro da empresa.

4.3 Beneficios esperados.

induzir as pessoas a cooperarem enfre si e se entenderem, administrando as
diferencas em prol do crescimento da empresa e da melhoria do ambiente de
trabalho.



5 ESTUDO DE CASO.

4 ACaracterizacoes da organizacio e sua relacao com conflitos.

A Cooperdonto é uma Cooperativa dos Cirurgioes Dentistas do Estado de
Sergipe, fundada em 30 de julho de 1998. Munidas dos principios basicos do
cooperativismo que s3o: o trabalho, a qualidade, conforto e eficiéncia, a um preco
acessivel a comunidade.

A fundacdo da cooperdonto tem como principal motivo a unido da classe
eficiente de qualidade a prego accessiveis com servicos sendo prestados nos
consultrios particulares de todos os dentistas cooperados.

A missdo da cooperativa é a valorizacdo da salGde bucal promovendo a
assisténcia odontologica de forma segura e humanizada, buscando a satisfacao e
comprometimento de seus clientes, cooperados, colaboradores e da sociedade em
geral

Quando do seu surgimento, a cooperativa objetivou proporcionar aos usuarios
um atendimento diferenciado e de qualidade, através da fitnaca@o de convénio entre
as empresas e a Cooperdonto.

A cooperdonto conta, hoje, com 230 cooperados e 05 funcionarios, sua sede,
localizada a Avenida bamrao de maruim, 993, centro em Aracaju/Se.

A Cooperdonto é regida pelo seu Estatuto Social com um conselho Administrativo
(Eleita pelos cooperados) formada por 07 (sete) membros. Divididos em Diretoria
Executiva, que s3o: Presidente, Vice-presidente, Superintendente e Secretaria e
Diretoria Técnica formada por trés diretores. Existe também um érgao fiscalizador da
empresa que é o Conselho Fiscal que € composto por 06 (seis) cooperados; 03
(trés) efetivos e 03 ( trés) suplentes.

A cooperdonto oferece dois tipos de planos: Referencia e Especial. Tanto para
Pessoas Fisicas quanto para Pessoa Juridica. Hoje dando assisténcia odontologica
a mais de 2.500 usuarios e 25 (vinte cinco) empresas conveniadas.
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Aparﬁrdoexposlnperwbe—sequeaCooperdaMSEéunaempmmsoﬁdae
queedéuwoerﬂomdavezma’s,medianteaalmh@odesassewigos,
amnmbdeenpmcaweniadas,amlemammmémmsuampmmidade
social através de participacio em eventos voltados a saide bucal da sociedade.

Com relacdo a gerenciamento de confiito na organizagio os conflitos sdo
getendadosahavesdeedumﬁocooperaﬁvislaconﬁmada,mseja,todosos
dentistas cooperados e funcionérios a serem admitidos, fazem antes um curso de
cooperaﬁvisnn;reoebernoEslah:bdaCooperaﬁvapma&smdare,depois
mpandemaunquesﬁmérbsdueaetm-Asinofazendo,aaganizaﬁo
prmmveleumﬁescanosoold)aadomdaoooperauvaaulasobleooopemhwsrm
treinamento para diretores, cooperados e colaboradores nas aéreas técnicas de



6 CONSIDERACOES FINAIS.

AMnhistaqiomamaﬁdadelemsepreoumadoemabnderésneo&&sidades
hposlaspehagan‘zaﬁoepebdmmwhnenm,qwmmbuidomﬂopam
dimﬁhs,paunbdo,aquehsqmcmsegmmisﬁ,e,paraeﬁnharaﬂas,
as que nao atendem as exigéncias.

Owﬂimapaleoeoammammm:alehevitéveldevidoadoisfatolabésbos
dasaganizagﬁesawmeﬁ@opmlewrsosepebsdiierermwosgeremhis
necessarios para a operacdo eficaz de diferentes departamentos dentro da
mganizaﬁo,masosoorﬁtospodemserconsuuﬁvosquandomehoranas
qmidadesdasdecisﬁesedinubndomiﬁaﬁva,ima@oeelmajandoosgnmosa
Basemdo—seneshecameibédeﬁlalinpalﬁndasd:eradmhisﬁar&dmmnﬂihs
evlmdoqueelesvemamsaemnnhvospafanadewmuadedaanplm
Este projeto buscara altemativas e indicara as feramentas necessarias para
hansfonnarosomlilnsques%ocmsuderadosnahnansemmmwnpehgéo
sawévelquepodemunarnumvamagemoonpeﬁﬁvapamm-
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