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RESUMO

A crescente complexidade das relacfes laborais, associada as transformacdes estruturais dos
ambientes de trabalho contemporaneos, tem intensificado a necessidade de mecanismos
eficazes e céleres para a resolucdo de conflitos. Nesse contexto, os meios de resolucao
extrajudiciais - negociacao, conciliacdo, mediagéo e arbitragem - emergem como alternativas
relevantes para mitigar os conflitos laborais, capazes de proporcionar flexibilidade, autonomia
decisoria e reducdo da litigiosidade. Apesar da sua expansdo normativa e institucional, a
utilizacdo desses mecanismos permanece fortemente condicionada pela cultura organizacional,
que molda percepcOes, praticas e comportamentos relativos ao didlogo e ao tratamento das

divergéncias. Assim, 0 presente estudo teve como objectivo sistematizar os critérios tedricos
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essenciais que caracterizam a relagéo entre cultura organizacional e a utilizagdo dos meios
extrajudiciais de resolugdo de conflitos laborais, realizando uma andlise critica e integrada da
literatura cientifica. Metodologicamente, adoptou-se uma reviséo tedrico-integrativa orientada
para a identificacdo, comparacdo e sintese das principais correntes conceptuais, evidéncias
empiricas e bases normativas que influenciam o campo. Os resultados evidenciam que a eficécia
dos mecanismos extrajudiciais depende intrinsecamente de factores culturais como valores,
praticas de comunicacao, percepcdes de justica organizacional, estilos de lideranca e grau de
institucionalizacdo normativa. Conclui-se que a articulacao entre cultura organizacional e meios
extrajudiciais constitui um elemento estruturante para a governanca laboral contemporanea,
representando tanto um desafio como uma oportunidade para o desenvolvimento de ambientes

de trabalho mais cooperativos, inclusivos e sustentaveis.

Palavras-chave: Cultura organizacional; Conflitos laborais; Gestdo organizacional; Meios de

resolucéo extrajudiciais; Mediacéo.
ABSTRACT

The growing complexity of labor relations, combined with the structural transformations of
contemporary work environments, has intensified the need for effective and expeditious
mechanisms for conflict resolution. In this context, extrajudicial means: negotiation,
conciliation, mediation, and arbitration, emerge as relevant alternatives to mitigate labor
conflicts, capable of providing flexibility, decision-making autonomy, and a reduction in
litigation. Despite their normative and institutional expansion, the use of these mechanisms
remains strongly conditioned by organizational culture, which shapes perceptions, practices,
and behaviors related to dialogue and the management of disagreements. Thus, the present
study aims to systematize the essential theoretical criteria that characterize the relationship
between organizational culture and the use of extrajudicial mechanisms for resolving labor
conflicts, offering a critical and integrated analysis of the scientific literature.
Methodologically, a theoretical-integrative review was conducted to identify, compare, and
synthesize the main conceptual approaches, empirical evidence, and normative bases
influencing the field. The results show that the effectiveness of extrajudicial mechanisms
depends intrinsically on cultural factors such as values, communication practices, perceptions
of organizational justice, leadership styles, and the degree of normative institutionalization. It

is concluded that the articulation between organizational culture and extrajudicial means
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constitutes a structuring element for contemporary labor governance, representing both a
challenge and an opportunity for the development of more cooperative, inclusive, and

sustainable work environments.

Keywords: Extrajudicial resolution mechanisms; Labor conflicts; Mediation; Organizational

culture; Organizational management.
RESUMEN

La creciente complejidad de las relaciones laborales, asociada a las transformaciones
estructurales de los entornos de trabajo contemporaneos, ha elevado la necesidad de
mecanismos eficaces y agiles para la resolucién de conflictos. En este contexto, los medios
extrajudiciales: negociacion, conciliacion, mediacién y arbitraje, emergen como alternativas
relevantes, para mitigar los conflictos laborales, capaces de ofrecer flexibilidad, autonomia
decisoria y una reduccién de la litigiosidad. A pesar de su expansion normativa e institucional,
el uso de estos mecanismos sigue estando fuertemente condicionado por la cultura
organizacional, que moldea percepciones, practicas y comportamientos relacionados con el
didlogo y el tratamiento de las divergencias. Asi, el presente estudio tuvo como objetivo
sistematizar los criterios teodricos esenciales que caracterizan la relacion entre la cultura
organizacional y la utilizacién de los medios extrajudiciales de resolucion de conflictos
laborales, realizando un andlisis critico e integrado de la literatura cientifica.
Metodolégicamente, se adopt6é una revisién tedrico-integrativa orientada a la identificacion,
comparacion y sintesis de las principales corrientes conceptuales, evidencias empiricas y bases
normativas que influyen en el campo. Los resultados evidencian que la eficacia de los
mecanismos extrajudiciales depende intrinsecamente de factores culturales como los valores,
las practicas de comunicacion, las percepciones de justicia organizacional, los estilos de
liderazgo y el grado de institucionalizacion normativa. Se concluye que la articulacion entre
cultura organizacional y medios extrajudiciales constituye un elemento estructurante para la
gobernanza laboral contemporanea, representando tanto un desafio como una oportunidad para

el desarrollo de entornos de trabajo mas cooperativos, inclusivos y sostenibles.

Palabras clave: Cultura organizacional; Conflictos laborales; Gestion organizacional; Medios

extrajudiciales de resolucion; Mediacion.
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INTRODUCAO

Os conflitos laborais constituem uma dimensao inerente as relacbes de trabalho, derivada da
diversidade de interesses, percepcoes, necessidades e expectativas que caracterizam a vida
organizacional. Em contextos contemporaneos, marcados por transformacGes tecnoldgicas,
mudangcas estruturais, novas formas de trabalho e crescente exigéncia por ambientes produtivos
saudaveis, a gestao eficaz dos conflitos tornou-se ndo apenas uma necessidade operacional, mas
um imperativo estratégico. Nesse cenario, 0s meios extrajudiciais de resolucdo de conflitos
(MERC) - negociacdo, conciliacdo, mediacdo e arbitragem - assumem relevancia crescente
como instrumentos capazes de promover solucdes réapidas, flexiveis e colaborativas, reduzindo

a dependéncia do sistema judicial tradicional, frequentemente mais lento e adversarial.

Os MERC vém sendo amplamente discutidos na literatura juridica, organizacional e
sociologica, sendo reconhecidos como mecanismos que privilegiam o dialogo, a autonomia das
partes e a construcao de consensos. Autores como Fisher e Ury (2011), Deutsch (2012), Moore
(2014) e Bush e Folger (2005) destacam que a resolucdo cooperativa dos conflitos depende,
antes de tudo, de condic@es relacionais favoraveis e de uma cultura institucional que legitime a
participacdo, 0 respeito matuo e a comunicacdo transparente. Assim, mais do que
procedimentos formais, 0s meios extrajudiciais representam praticas sociais e organizacionais

que exigem mudancas culturais profundas para a sua correcta implementacao.

No campo da cultura organizacional, estudos classicos de Schein (2010), Hofstede (1991),
Cameron e Quinn (2011) e Deal e Kennedy (2000), indicam que as organizagdes se estruturam
com base em valores, normas, percepcles, narrativas e simbolos que moldam tanto o
comportamento individual quanto os padr&es colectivos de interacgdo. Esses elementos também
influenciam a forma como os conflitos sdo compreendidos e administrados, podendo favorecer
praticas colaborativas ou reforcar abordagens coercitivas, hierarquicas ou judicializadas.
Assim, compreender a relagdo entre cultura organizacional e os meios extrajudiciais exige uma
analise que va além da descricdo de procedimentos, alcangando a interpretacdo das dindmicas

socioculturais que os sustentam.

A evolugdo histdrico-normativa dos MERC, especialmente no contexto lus6fono e africano,
reforca essa relagéo. O avanco legislativo que promove a mediacéo laboral, a conciliagdo nas
relacGes de trabalho ou as comissdes internas de resolugdo de conflitos tem encontrado, em

muitos casos, limitacfes praticas associadas a resisténcias culturais, falta de competéncias
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relacionais e permanéncia de modelos hierarquicos centralizadores. Em paralelo, organizagdes
que cultivam culturas de confianga, abertura comunicacional e lideranga participativa tém
demonstrado maior propensdo ao uso bem-sucedido desses mecanismos para resolucdo de

conflitos laborais.

Dessa forma, apesar da robustez tedrica desenvolvida nas Gltimas décadas, observa-se que 0s
estudos tendem a tratar cultura organizacional e meios extrajudiciais como campos
relativamente separados. Uma analise integrativa que os articule de forma critica ainda constitui

uma lacuna significativa no estado da arte, justificando a pertinéncia desta investigacao.

Assim, o presente artigo tem como propdésito sistematizar os critérios tedricos essenciais que
caracterizam a relacdo entre cultura organizacional e a utilizacdo de meios extrajudiciais de
resolucdo de conflitos laborais, integrando contributos classicos e contemporaneos, bem como
evidéncias normativas (leis) e organizacionais. Ao reunir, comparar e sintetizar diferentes
abordagens, busca-se oferecer uma compreensdo aprofundada e critica que contribua para o
avanco cientifico no campo, indicando caminhos para futuras investigacdes e para a melhoria

das préticas institucionais.

Objectivo geral: sistematizar os critérios tedricos essenciais que caracterizam a relacao entre
cultura organizacional e a utilizacdo de meios extrajudiciais de resolucéo de conflitos laborais,

por meio de uma anélise critica e integrada da literatura.
Objectivos especificos:

1. Mapear os contributos tedricos, empiricos e normativos sobre cultura organizacional e

gestdo de conflitos laborais, com énfase nos meios extrajudiciais.

2. Comparar abordagens, modelos e evidéncias, identificando convergéncias e
divergéncias.
3. ldentificar lacunas tedricas e metodoldgicas que possam orientar investigagdes futuras.

4. Propor novas interpretacdes ou articulagdes tedricas sobre o papel da cultura na eficacia
dos MERC.

5. Sintetizar tendéncias contemporaneas relacionadas as praticas de gestdo e
comportamento organizacional que influenciam a adopcdo dos mecanismos

extrajudiciais.
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Com este enquadramento, o artigo avanca para a descricdo metodoldgica e, posteriormente,
para a analise critica dos resultados e discusséo tedrica.

METODOLOGIA

A investigacdo adoptou uma abordagem qualitativa, de natureza tedrica, fundamentada na
revisdo integrativa da literatura cientifica. Essa metodologia é adequada para estudos cujo
objectivo consiste na identificacdo, comparacdo e sistematizacdo de conceitos, teorias e
evidéncias, especialmente quando se pretende articular campos disciplinares distintos, como

cultura organizacional e meios extrajudiciais de resolucédo de conflitos.

Foi realizado um levantamento bibliogréfico abrangente em bases de dados como Scopus, Web
of Science, SCiELO, Google Scholar, EBSCOhost e RedALyC. A pesquisa utilizou descritores
em portugués, inglés e espanhol, incluindo: organizational culture, cultura organizacional,
labour conflict, conflitos laborais, alternative dispute resolution, mediacdo laboral e
negociacao organizacional. Foram incluidos artigos, livros e relatérios publicados entre 1990
e 2024.

Os critérios de inclusao consideraram estudos que abordassem, de forma directa ou indirecta, a
relacdo entre cultura organizacional e formas de resolucédo de conflitos. Estudos exclusivamente
juridicos, sem interface organizacional, ou ensaios nao fundamentados cientificamente foram
excluidos. Ao final da triagem, cerca de 120 documentos foram seleccionados para leitura
exploratoria, dos quais 58 compuseram a amostra final analisada em profundidade.

A andlise dos dados utilizou a técnica de andlise de conteldo tematica (Bardin, 2016),
organizada em trés etapas: leitura compreensiva dos materiais; categorizacdo tematica; e sintese
analitica. As categorias emergentes incluiram: fundamentos conceptuais da cultura
organizacional; principios dos MERC; factores culturais que influenciam a gestéo de conflitos;
percepcOes de justica organizacional, modelos de comunicagdo interna; lideranca e

competéncias relacionais; e institucionalizacdo normativa dos mecanismos extrajudiciais.

A revisdo integrativa permitiu comparar autores classicos e contemporaneos, identificar
convergéncias e divergéncias tedricas e propor uma sintese conceptual critica. Esse processo
assegurou rigor interpretativo e coeréncia analitica, embora se reconhecam limitacdes inerentes
a estudos exclusivamente tedricos, como a auséncia de dados empiricos directos e a

dependéncia da disponibilidade bibliografica.
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Os resultados sdo apresentados na sec¢do seguinte, articulando evolugdo conceitual, criticas

tedricas e novos contributos interpretativos.
ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise dos resultados obtidos nesta investigacdo, fundamentada na sintese tedrica e na
revisdo critica da literatura especializada, permite compreender de forma aprofundada a
evolugéo conceptual do objecto de estudo, assim como identificar convergéncias, divergéncias
e lacunas que caracterizam a relacdo entre cultura organizacional e a utilizagdo de meios
extrajudiciais de resolucdo de conflitos laborais. A discussdo que se segue esta organizada de
modo progressivo: inicia com uma abordagem conceptual geral para, posteriormente, avancar
em direcges especificas que evidenciam os critérios tedricos essenciais estruturados na

metodologia.
1. Abordagem conceptual geral: cultura organizacional e conflitos laborais.

v" Evolucao histérica do conceito de cultura organizacional.
A compreensdo da cultura organizacional evoluiu significativamente desde a década de 1970,
guando Pettigrew (1979) introduziu a ideia de cultura como um sistema de significados
partilhados no interior das organizacdes. Antes disso, predominavam modelos mecanicistas
centrados na estrutura formal, na hierarquia e na racionalidade administrativa, como proposto
por Taylor e Fayol no inicio do século XX. A partir dos anos 1980, com Schein (1985), a cultura
organizacional passa a ser entendida como um conjunto de pressupostos basicos internalizados

pelos membros da organizacdo e transmitidos socialmente ao longo do tempo.

Essa perspectiva antropoldgica e socioldgica permitiu superar interpretacbes meramente
instrumentais, conduzindo a compreensédo de que a cultura molda percepcdes, atitudes, modos
de comunicacao e padrdes de comportamento, elementos que influenciam directamente a forma
como conflitos emergem e séo geridos. Autores como Robbins e Judge (2019), consolidam essa
visdo ao definir a cultura como um sistema de valores e significados partilhados que diferencia
uma organizacdo das demais. Chiavenato (2014), por sua vez, sublinha que a cultura constitui
um “padrao de comportamentos organizacionais”, influenciando o clima laboral, a motivacao

e a receptividade a processos de didlogo, negociagdo e cooperagéo.

v Conflitos laborais: evolucgéo conceptual e determinantes.
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Historicamente, os conflitos laborais foram interpretados de modo predominantemente
negativo, associados a problemas disciplinares, falhas de lideranca ou desajustes individuais -
uma visdo predominante até meados do século XX, especialmente sob o paradigma da
Administracdo Cientifica. Com o0 avanco das teorias comportamentais e humanistas,
especialmente apds a década de 1960, reconheceu-se que o conflito pode assumir formas
funcionais ou disfuncionais (Gil, 2008). A perspectiva contemporénea, de orientagédo
interacionista, defende que o conflito é inevitavel e, em muitos casos, desejavel por estimular

inovacdo, pensamento critico e aprendizagem organizacional.

Conflitos laborais podem derivar de fontes distintas: diferengas pessoais, estilos de
comunicacdo, ambiguidades de papéis, interesses divergentes, relacbes de poder, falhas
estruturais e valores culturais. E neste Gltimo ponto que se estabelece a conexdo central com a
cultura organizacional: a forma como uma instituicdo interpreta um conflito depende do que

ela normaliza, tolera ou valoriza no seu sistema cultural.
Etapas dos conflitos individuais:

1. ldentificacdo do conflito: o trabalhador percebe uma violacéo de direito ou tratamento

inadequado; pode envolver jornada, salario, assédio, punicao, etc.

2. Comunicacdo interna: o empregado relata o problema ao superior, RH ou sector

responsavel; busca-se resolver de forma directa e informal.

3. Negociacdo ou mediacdo interna: a empresa e o trabalhador tentam chegar a um

entendimento; pode envolver reunides, ajustes contratuais ou acordos administrativos.

4. Mediacdo ou conciliacdo externa (opcional): se a empresa possuir convénios com

camaras de mediacdo, o caso pode ser analisado por um mediador neutro.

5. Reclamagéo judicial (se ndo houver acordo): o trabalhador pode accionar a Justiga do

Trabalho para reivindicar seus direitos; a ac¢do busca deciséo judicial definitiva.
Etapas dos conflitos colectivos:

1. Identificacdo das demandas da categoria: o sindicato consulta trabalhadores e identifica

reivindicagcdes comuns; pode envolver salario, jornada, seguranca, beneficios etc.

2. Formulacdo da pauta de reivindicagOes: o sindicato organiza as demandas em um

documento formal para iniciar negociagoes.
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3. Negociacéo colectiva: sindicato e empresa(s) discutem propostas; o objectivo é chegar

a um acordo consensual.

4. Mediacdo ou arbitragem (opcional): se ndo houver consenso, as partes podem recorrer

a: mediadores do Ministério do Trabalho (IGT); e arbitragem em casos permitidos

5. Greve ou paralisagdo (em caso de impasse): usada como forma de pressdo colectiva

prevista em lei; deve ser comunicada e organizada pelo sindicato.

6. Acordo, convencdo colectiva ou dissidio colectivo: se houver acordo: firma-se um
acordo ou convencao colectiva; se ndo houver acordo: o conflito pode ser levado ao

Tribunal do Trabalho (dissidio colectivo).

v Implantacdo de um Sistema Integrado de Gestao de Conflitos (SIGC)
A adopcéo de meios extrajudiciais de solugédo de conflitos depende directamente de uma cultura
organizacional orientada ao dialogo e a coopera¢do, pois somente em ambientes que valorizam
a comunicacao transparente é possivel consolidar préticas efectivas de mediacao, conciliacdo e
negociacdo. Schein (2010) destaca que culturas baseadas em confianca, abertura e comunicagédo

horizontal sdo férteis para mediacao e negociacdo
Recomenda-se a criagdo de um SIGC alinhado a cultura institucional, com foco em:
e Promogéo da comunicagdo ndo violenta;
« Capacitacdo de liderancas em técnicas de negociacdo e mediacéo;
o Estruturacdo de espacos apropriados para resolucdo extrajudicial;
« Politicas internas claras de prevencéo e gestdo de conflitos.
O objectivo é fortalecer uma cultura de dialogo e reduzir judicializagdes desnecessarias.

2. Os meios extrajudiciais na resolucdo de conflitos: evolucdo, fundamentos e bases

normativas
v Surgimento e consolidacao dos meios extrajudiciais

Os meios extrajudiciais de resolucdo de conflitos, também conhecidos como ADR - Alternative
Dispute Resolution, comecaram a ganhar forgca nos paises anglo-saxonicos durante 0s anos

1970, especialmente como resposta a sobrecarga judicial. Nos anos 1990, esses mecanismos
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expandiram-se no &mbito laboral, gracas a sua eficacia na resolucédo de conflitos de forma célere

€ MeNOoS onerosa.

Na literatura lusofona, Leitdo (2014) destaca que a negociacdo, conciliagdo, mediacdo e
arbitragem passaram a integrar marcos juridicos em varios paises, sendo reconhecidas como

instrumentos legitimos de resolugdo de conflitos laborais.
v' Bases legais e normativas
De forma geral, os meios extrajudiciais encontram sustentacdo em instrumentos legais como:

« Acordos internacionais da OIT (Organizacdo Internacional do Trabalho) que incentivam

métodos de composicdo amigavel;

o Legislacdes de mediacdo e arbitragem adoptadas em varios paises luséfonos (ex.: Leis

de Mediacao e Arbitragem de Portugal, Angola e Brasil);

o Normativos internos das organizacdes, tais como codigos de conduta, estatutos,

regulamentos disciplinares ou comissdes internas de mediagé&o.

Do ponto de vista juridico, esses mecanismos sdo valorizados por: promoverem economia
processual; garantir flexibilidade; preservarem a relacdo laboral; incentivarem a participacao

das partes; evitarem escalada de conflitos.
Anélise Critica do Contexto Angolano e a Eficacia dos MERC

Para além dos factores culturais internos da organizacdo, a eficacia dos Meios Extrajudiciais de
Resolugéo de Conflitos (MERC) depende intrinsecamente do quadro normativo e das dindmicas
socioculturais do contexto geografico onde a organizacao esta inserida. No caso angolano, a
adopcdo dos MERC é permeada por desafios legais e culturais especificos que precisam ser

abordados criticamente.
1. Analise Juridica Critica: O Quadro Normativo Angolano

O ordenamento juridico angolano, em sintonia com tendéncias internacionais, adoptou

instrumentos que incentivam a Auto composi¢do, embora com limitacfes préaticas:

e Incentivo Legal: A Lei Geral do Trabalho (Lei n.° 7/15, de 15 de Junho) estabelece a
tentativa de conciliagdo como um procedimento obrigatorio antes do recurso a via
contenciosa. Essa obrigatoriedade busca reduzir a litigiosidade e promover a resolucao

répida de conflitos. Além disso, a Lei da Mediacao e Conciliacdo (Lei n.° 16/16, de 12 de

e 10
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Setembro) e a Lei da Arbitragem Voluntaria (Lei n.° 17/16, de 12 de Setembro) oferecem o
arcabouco formal para a institucionalizacdo desses mecanismos.

e Limitacdo da Confianca Institucional: O principal desafio ndo é a auséncia de lei, mas a
pratica cultural de judicializacdo ("cultura do litigio™) que persiste. A sobrecarga da
Inspeccdo Geral do Trabalho (IGT) e a percepcdo de que o sistema judicial (Tribunal do
Trabalho) oferece maior poder de execucdo e garantia de justica contribuem para o
esvaziamento dos MERC puramente voluntarios.

e Capacidade e Formacao: A plena operacionalizagdo dos MERC ¢ limitada pela capacidade
institucional e pela escassez de mediadores e arbitros independentes e qualificados
especializados em matérias laborais. A confianga no processo extrajudicial esta
directamente ligada a neutralidade e expertise do terceiro facilitador, um recurso ainda em
consolidacédo no pais.

2. Influéncia de Factores Socioculturais (Distancia Hierarquica)

A cultura organizacional é uma subcultura que interage com a cultura nacional. Em muitos
paises africanos e em Angola, a elevada distancia hierdrquica € um factor sociocultural

preponderante que molda a gestdo de conflitos

o Elevada Distancia Hierarquica: baseando-se em estudos culturais como os de Hofstede
(2010), sociedades com alta distancia hierarquica valorizam a autoridade, o status e o poder
concentrado. No contexto laboral angolano, isso se manifesta na relutancia do trabalhador
em confrontar directamente ou questionar a decisdo de um superior, mesmo em um
ambiente mediado.

o Implicacdo na Mediagdo Interna: se um mediador interno (e.g., um técnico de RH) for de
status inferior ou igual ao do superior envolvido no conflito, sua neutralidade e poder de
influéncia sdo diminuidos aos olhos do empregado. O trabalhador pode simular a busca por
acordo ou, simplesmente, rejeitar o MERC, preferindo a suposta neutralidade da autoridade
judicial externa.

o Status e Legitimidade do Mediador: A aceita¢do da resolucao extrajudicial, nesse contexto,
pode ser directamente proporcional ao grau de status social ou profissional do mediador.
Moore (2014) e outros autores destacam que a legitimidade do processo depende da

percepcao de imparcialidade e competéncia.
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Exemplo Critico: A mediacéo torna-se mais eficaz se 0 mediador possuir um elevado status
percebido (e.g., um ex-Juiz, um lider comunitéario de prestigio ou um profissional externo
de renome). O poder moral ou institucional do terceiro garante que o acordo tera peso e sera

respeitado por ambas as partes, especialmente pela lideranca.

Em sintese, para que os MERC florescam em Angola, ndo basta a modernizacdo legal; é
imperativo desenvolver uma cultura organizacional que reduza a distancia hierarquica interna
no tratamento de conflitos e que utilize mecanismos e mediadores dotados de status que

reforcem a sua legitimidade perante a cultura nacional.
v’ Caracteristicas essenciais dos quatro meios extrajudiciais

Negociacdo: interaccdo directa entre as partes; flexivel, rapida e centrada em

interesses.
o Conciliagdo: presenca de um terceiro que propde alternativas, sem poder decisorio.

e Mediacdo: processo colaborativo, centrado na comunicacdo e reconstrucdo das

relacdes.

« Arbitragem: decisdo vinculativa proferida por arbitro especializado; mais formal que

0S demais mecanismos.

Todos esses meios apresentam como elemento comum a autonomia das partes, caracteristica

profundamente influenciada pela cultura organizacional.

3. Principais correntes tedricas que articulam cultura organizacional e meios

extrajudiciais.
v" Corrente estrutural-funcionalista

Esta abordagem interpreta a cultura como um sistema de valores estaveis que garante a ordem
organizacional. Para essa corrente, culturas fortes e orientadas a cooperagdo favorecem o uso
de mecanismos Auto compositivos, pois reduzem a incerteza e aumentam a confianca interna.
Schein (2010) destaca que culturas baseadas em confianca, abertura e comunicagdo horizontal

sdo férteis para mediacdo e negociacao.
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v' Corrente simbdlico-interpretativa

Segundo autores como Hatch e Cunliffe (2013), esta corrente focaliza os significados que as
pessoas atribuem as praticas de gestdo. Assim, a percepcdo dos trabalhadores sobre a justica
procedimental, legitimidade e neutralidade dos meios extrajudiciais depende das narrativas
culturais da organizacdo. Essa abordagem é fundamental para compreender por que algumas

instituicdes resistem a mediacdo ou a arbitragem.
v' Corrente critica

Influenciada por estudos de poder, esta corrente defende que conflitos laborais sdo expressao
de relagcdes de dominacgdo. Assim, mecanismos extrajudiciais podem ser vistos tanto como
instrumentos de democratizagdo do didlogo quanto como dispositivos de manutencao do status
quo, dependendo da cultura organizacional. Organiza¢cdes com culturas autoritarias podem

utilizar mediacdo como mera formalidade, sem efeito real.
4. Articulagdo tedrica: como a cultura condiciona a eficacia dos Meios Extrajudiciais

A relacdo entre cultura organizacional e a utilizacdo de meios extrajudiciais de resolugéo de
conflitos laborais constitui um eixo central da literatura especializada, revelando que a eficacia
desses mecanismos depende, em larga medida, das condi¢Bes simbdlicas, normativas e
relacionais construidas no interior das organizacdes. A anéalise critica da producéo cientifica
evidencia que ndo basta a existéncia formal de dispositivos como negociacdo, conciliagéo,
mediacd0 ou arbitragem; a sua aplicabilidade e efectividade estdo profundamente
condicionadas pelo conjunto de valores, normas, praticas e percepcGes que caracterizam a
cultura institucional. Assim, esta relacdo deve ser compreendida como um sistema
interdependente, no qual elementos culturais moldam comportamentos, influenciam

expectativas e orientam a adesdo ou resisténcia das partes aos processos Auto compositivos.

v Valores culturais e predisposi¢do ao dialogo
A literatura demonstra que valores culturais orientados para participacdo, cooperagdo e
transparéncia tendem a favorecer a aceitacdo dos meios extrajudiciais. Numa cultura em que
prevalecem relagbes horizontais, confianga muatua e reconhecimento do didlogo como
instrumento legitimo de gestdo, os trabalhadores sentem-se mais seguros e motivados para
recorrer a processos como mediacdo e negociacdo. O inverso também é verdadeiro: culturas

marcadas pelo controlo rigido, centralizacdo da autoridade ou baixa tolerancia ao erro
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frequentemente reproduzem padroes de fechamento comunicacional, desencorajando a

utilizacdo de mecanismos informais ou cooperativos.

v" Modelos de comunicacéo interna
A comunicacdo organizacional, enquanto expressdo pratica da cultura, constitui um dos
principais factores que influenciam a operacionalizagéo dos meios extrajudiciais. Organizac6es
que promovem fluxos comunicacionais abertos e bilaterais facilitam a emergéncia de espacos
de didlogo, condicao essencial para a mediacdo e conciliacdo. A transparéncia dos processos
comunicacionais reforca o sentimento de justica procedimental e fomenta percepc¢des positivas
sobre a neutralidade dos agentes responsaveis pela resolugdo de conflitos. Por outro lado,
modelos  comunicacionais  hierarquizados, fragmentados ou  predominantemente
unidireccionais tendem a limitar a circulacdo de informacéo e a reduzir a confianca necessaria

a utilizacdo dos mecanismos Auto compositivos.

v' Percepcdes de justica organizacional
Outro elemento critico observado na literatura é a percepg¢do de justica organizacional, que
compreende a avaliacdo que os individuos fazem tanto da imparcialidade dos processos quanto
da equidade dos resultados. A adesdo aos meios extrajudiciais é significativamente maior
quando os trabalhadores percebem que as regras séo claras, que as decisdes sdo fundamentadas
e que o processo é conduzido de forma imparcial. A cultura organizacional desempenha um
papel importante na construcdo dessas percepcles: instituicbes que valorizam mérito,
integridade e transparéncia tendem a criar um ambiente mais favoravel a utilizacdo de
mecanismos consensuais. Em contextos onde predominam favoritismos, arbitrariedades ou

falta de legitimidade das liderangas, a confianca nos meios extrajudiciais é geralmente reduzida.

v' Competéncias relacionais e praticas de lideranca
A lideranga surge como outro elemento estruturante que condiciona a utilizacdo dos meios
extrajudiciais. Lideres com competéncias desenvolvidas em gestdo emocional, negociagdo e
comunicacdo tendem a promover abordagens mais colaborativas e preventivas dos conflitos.
Ao contrério, estilos de lideranca autoritarios, punitivos ou excessivamente orientados para a
hierarquia reforgam padr@es culturais que dificultam a adopcao de praticas mediadoras. Assim,
a literatura evidencia que a lideranca actua como mediadora entre cultura organizacional e
gestdo de conflitos, podendo reforcar ou atenuar a influéncia dos valores culturais sobre os

processos extrajudiciais.
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v' Estruturas normativas internas e institucionalizagdo dos meios extrajudiciais
Por fim, a institucionalizagcdo de estruturas normativas internas, como codigos de ética,
regulamentos de conduta laboral, comiss@es internas de mediacdo ou procedimentos formais de
conciliacdo, contribui para consolidar préaticas extrajudiciais no ambito da organizacéo.
Todavia, a simples existéncia de normas ou regulamentos ndo garante a sua aplicacéo efectiva.
A literatura destaca que tais instrumentos s6 alcancam plena funcionalidade quando integrados
numa cultura organizacional coerente, na qual as regras sdo internalizadas pela comunidade de

trabalho e reconhecidas como legitimas.

Em sintese, a articulacdo tedrica analisada revela que a eficacia dos meios extrajudiciais de
resolucdo de conflitos laborais depende de uma combinacdo de factores culturais,
comunicacionais, relacionais e normativos. A cultura organizacional emerge como nucleo
estruturante dessa relacdo, funcionando simultaneamente como facilitadora ou como barreira
para a adopg¢do de praticas Auto compositivas. A literatura também demonstra que o sucesso
desses mecanismos requer coeréncia entre valores culturais, praticas de lideranga, fluxos
comunicacionais e normas institucionais. Assim, a compreensdo critica dessa articulacao
fornece bases importantes para interpretar as tensées e potencialidades presentes no campo da

gestdo de conflitos laborais e aponta direccdes relevantes para investigacao futura.
Modelo de Intervencéo Cultural (MIC) para a Implementacdo de MERC

O sucesso do Sistema Integrado de Gestdo de Conflitos (SIGC) reside na capacidade da
organizacdo de realizar uma mudanca cultural planejada, transformando os valores e
pressupostos subjacentes. A intervencdo deve ser estruturada em fases que garantam o

alinhamento de incentivos e a consolidacao de novas praticas de didlogo.

Accdo Proposta | Fundamentacéo Teodrica

Auditoria da Anadlise de dados de RH (judicializacéo, tempo de resolugdo) e inquéritos
Cultura de de clima. A percepcdo de Justica Organizacional e a Confianca na
Conflito Lideranca sdo factores cruciais para a eficacia dos MERC, conforme a

literatura sobre Comportamento Organizacional (Robbins & Judge,
2019).

G0c



-

FARMHOUSE
&® CIENCIA&TECNOLOGIA

FARMHOUSE Ciéncia & Tecnologia

ISSN: 2933-3408

Ano: 20725 Nimero: 7 Volume: 4

\Revista Multidisciplinar do Instituto Superior Politécnico de Ciéncias e Tecnologia

Mapeamento dos
Valores

Culturais

Utilizar frameworks validados para diagnosticar o tipo de cultura. O uso
do OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument), baseado no
Competing Values Framework, proposto por Cameron e Quinn (2011),
permite identificar a prevaléncia de valores de Hierarquia/Controlo

(barreiras) ou Cla/Cooperacéo (facilitadores) para a Auto composicao.

Entrevistas

Estratégicas

Conforme defendido por Schein (2010), é necessario investigar os
pressupostos basicos e os valores subjacentes (o nivel mais profundo da
cultura) sobre a autoridade e o conflito, para além dos artefactos

visiveis.

2. Fase de Intervencéo e Alinhamento Estratégico (O Que Fazer?)

Esta fase foca em modificar os artefactos e valores para sinalizar o compromisso com o dialogo,

através do alinhamento de sistemas e do desenvolvimento de competéncias.

Accéo Proposta

Fundamentacao Tedrica

Redesenho de
Incentivos

Organizacionais

A cultura é mantida por mecanismos de recompensa e controlo (Schein,
2010). Bonificar os lideres que resolvem conflitos via mediacéo e
conciliacdo alinha o sistema de gestdo de desempenho com o valor do

didlogo, desincentivando o recurso imediato a via judicial ou punitiva.

Treinamento de

Competéncias

A resolucdo cooperativa de conflitos depende de condigdes relacionais

favoraveis (Deutsch, 2012). O treinamento intensivo em Comunicacgéo

Relacionais N&o Violenta e Negociacdo Colaborativa (método dos principios de
Fisher & Ury, 2011) transforma a gestéo de conflitos numa competéncia
béasica de lideranga, um elemento estrutural na eficacia dos MERC.

Criacéo de A criacdo de estruturas formais, como 0 Ombudsman laboral, e rituais

Rituais e (sessOes de feedback sobre a justica) sdo artefactos culturais que

Estruturas demonstram o compromisso da gestdo (Deal & Kennedy, 2000),

Formais conferindo legitimidade ao SIGC.
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3. Fase de Consolidagéo e Institucionalizacdo (Como Garantir a Sustentabilidade?)

A fase final visa a institucionalizacdo das novas préticas, garantindo que a mudanga seja

incorporada e transmitida socialmente.

Accao Proposta

Fundamentacéo Tedrica

Integragdo nos

Processos de

A cultura é perpetuada através da transmisséo social dos seus

pressupostos (Chiavenato, 2014). Incluir a filosofia do SIGC nos

Socializacao programas de integracdo (onboarding) e utilizar narrativas de sucesso
de mediacg6es (historias culturais) ajudam a modelar o comportamento
desejado.

Accdes de O comportamento da lideranca é o mecanismo mais poderoso de

Reforco da reforco cultural (Schein, 2010). A participacéo e o reforgo pablico do

Lideranca uso dos MERC pela alta gestdo reforgcam a coeréncia e a legitimidade

do novo sistema.

Monitorizacao

Continua

O monitoramento de métricas como a satisfacdo e a reducédo da
litigiosidade é vital para a aprendizagem organizacional. Essa
abordagem permite a gestdo corrigir as falhas procedimentais e
alinhar continuamente a cultura as metas estratégicas (Cameron &
Quinn, 2011).

A investigacdo demonstrou que a relagéo entre cultura organizacional e meios extrajudiciais de
resolucéo de conflitos laborais € profunda, complexa e estruturante. Os meios extrajudiciais ndo
actuam de forma isolada: sua eficacia depende de valores, praticas, percepcdes e dindmicas
culturais que regulam o comportamento organizacional. Assim, mecanismos como negociagao,
conciliacdo, mediacéo e arbitragem sé alcancam resultados consistentes quando inseridos em

culturas que valorizam o didlogo, a confianga, a transparéncia, a justica organizacional e a

participacao.

A literatura analisada revela que culturas colaborativas, comunicacionais e inclusivas

favorecem amplamente a adopcdo de mecanismos extrajudiciais; ja culturas autoritarias,

CONCLUSOES
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hier&rquicas e punitivas tendem a gerar resisténcia, desconfianca e judicializacdo dos conflitos.

A lideranga, a comunicagéo interna e a institucionalizagdo normativa surgem como factores

criticos mediadores dessa relacéo.

Identificaram-se também lacunas importantes: poucos estudos integram perspectivas juridicas,

organizacionais e sociopsicologicas; ha caréncia de investigacBes empiricas em contextos

angolanos e africanos; e falta uma teoria robusta que articule cultura organizacional e meios

extrajudiciais de forma sistematica. Este estudo contribui, assim, para o avango do estado da

arte ao consolidar critérios tedricos que podem orientar futuras investigacdes e apoiar

organizacgdes na promogdo de ambientes laborais mais cooperativos e sustentaveis.
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