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BEM-VINDO AO IBE! 

Você terá à sua disposição, um bloco didático (MÓDULO + 

CADERNO DE AVALIAÇÃO) estruturado para a sua auto-aprendizagem que 

contém a totalidade da matéria que incidirá sobre a Avaliação Final. O estudo 

inclui o Apoio Tutorial a distância e/ou presencial, sempre que necessário. 

COMO ESTUDAR? 

 É importante a leitura atenciosa dos conteúdos, a fim de observar o modo 

como cada unidade está construída, o objetivo do estudo, os títulos e 

subtítulos, para se obter uma visão de conjunto e revisar conhecimentos já 

adquiridos. 

 Leitura compreensiva rápida - permitirá uma primeira abordagem; 

 Leitura reflexiva – para identificar as ideias principais; 

 Consolidação da aprendizagem - caracterizada pela revisão da matéria; fase 

da resolução das atividades para facilitar a compreensão dos conteúdos. 

 AVALIAÇÃO FINAL: 

 Constituída por uma Prova escrita e individual, cujas respostas devem revelar 

compreensão e assimilação dos conteúdos. A Prova deve ser feita somente 

com caneta preta ou azul. E entregue ao IBEDF. 

 CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO DO RENDIMENTO: 

     7,0 a 7,9 – BOM; 8,0 a 8,9 – MUITO BOM; 9,0 a 9,9 – ÓTIMO- 

    10 - EXCELENTE 

Para melhor aproveitamento é necessário: 

 Ser auto motivado;  

 Ser capaz de organizar o seu tempo de estudo; 

 Ser responsável por seu próprio aprendizado; 

 Estar consciente da necessidade de aprendizagem continuada. 

                     

                               IBEDF – Equipe Pedagógica 
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       OBJETIVOS DE CURSO:  

 

 Apresentar aspectos fundamentais para o desenvolvimento de uma visão 

atual da área de Gestão de Pessoas. 

 Analisar a relação entre comprometimento e desempenho do 

profissional da educação. 

 Descrever traços e características do líder. 

 Trabalhar com as pessoas no sentido de aumentar a eficácia 

profissional. 

 Perceber a existência de conflitos de natureza interpessoal e que por isso 

não podem ser ignoradas pela escola. 

  

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM: 

 

 Refletir o papel do comprometimento no processo de aceitação dos 

valores organizacionais e dos objetivos estabelecidos pelos gestores.  

 Perceber que o alcance da resolução de um conflito pode requerer 

diferentes abordagens de tratamento. 

 Entender o conceito global de liderança. 

 Estudar as características dos grupos e equipes, seu ciclo de vida, 

formas de obter alto desempenho, impactos negativos e positivos por 

eles criados. 
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UNIDADE I: 

 

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL 

Inicialmente, é importante entendermos o que é relacionamento 

interpessoal. 

Relacionamento Interpessoal é aquele estabelecido entre pessoas. 

Adler e Towne descrevem como uma “associação em que as partes atendam às 

necessidades sociais uma da outra, em grau maior ou menor’’. Portanto, ele 

envolve a maneira pela qual as pessoas lidam umas com as outras socialmente. 

E por que isso é importante? Porque estamos o tempo todo nos relacionando 

com outras pessoas: em casa, no trabalho, numa festa, numa reunião de 

condomínio etc. Isso significa que para entendermos de pessoas em uma 

organização é importante compreendermos como elas interagem, como se 

relacionam e, claro, o que é isso (relacionamento). 

Alguns autores enfatizam os relacionamentos interpessoais na hora de 

um trabalhador galgar sua carreira. Outros focam no relacionamento 

interpessoal dentro de uma equipe (relacionamento grupal) como um aspecto 

fundamental do sucesso dessa equipe.  

Outros, ainda, colocam que sem um bom relacionamento entre as 

pessoas de uma organização, essa não conquista seus objetivos. Assim, 

podemos perceber que o relacionamento interpessoal interfere nos três níveis 

dentro das organizações: individuais, de equipes e organizacional. 

 

POR QUE FORMAMOS RELACIONAMENTOS? 

Cientistas sociais têm tentado responder a essa pergunta. Alguns pontos 

já foram levantados: 
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ATRAÇÃO 

Algumas vezes, estabelecemos um relacionamento com alguém porque 

o achamos atraente. E não é só fisicamente... A atração possui também outras 

bases. São elas: 

 

Semelhança e Complementação:  

Muitas vezes gostamos de pessoas que são parecidas conosco. Isso 

porque vemos no outro aquilo que somos e nos ”sentimos em casa”, ficamos à 

vontade.  

Porém, isso também pode ser a base de divergências no relacionamento. 

Se o número e o conteúdo das divergências se tornam muito grandes, o 

relacionamento pode ficar ameaçado. Também acontece que a atração pode 

passar à repulsa se a pessoa é muito semelhante à nós, mas se comporta de 

maneira estranha ou socialmente ofensiva.  

Os especialistas afirmam que há uma tendência para sentirmos uma 

aversão mais forte por pessoas parecidas, mas ofensivas, do que por pessoas 

ofensivas, mas diferentes. Isso porque provavelmente tais pessoas ameaçam 

nossa autoestima, levando-nos a recear que possamos ser tão desagradáveis 

quanto elas. 

 

Observação: O ditado popular “os opostos se atraem” parece vir de encontro 

com o que dissemos no parágrafo anterior. Na verdade, ambos os aspectos são 

válidos, pois as diferenças fortalecem os relacionamentos quando são 

complementares. 

 

Atração recíproca: 

 Normalmente, gostamos de pessoas que gostam de nós. Esse poder da 

reciprocidade é especialmente forte no início do estabelecimento de um 
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relacionamento. Afinal, as pessoas que nos aprovam sempre estimulam nossos 

sentimentos de autoestima. E essa aprovação é recompensadora por si mesma, 

podendo também confirmar um autoconceito como, por exemplo, de que 

somos realmente simpáticos. 

 

Competência:  

Em geral, gostamos de estar com pessoas talentosas. Provavelmente 

porque esperamos que as suas habilidades e capacidades nos “contagiem”.  

Por outro lado, podemos nos sentir afetados com quem é competente 

“demais”. Talvez porque a comparação seja desfavorável para nós. 

Normalmente as pessoas se sentem atraídas por indivíduos que são talentosos, 

mas que possuem defeitos visíveis, indicando que são “humanos”, como nós, e 

não perfeitos, como pensamos ser. 

 

Revelação:  

Revelar informações importantes ou segredos sobre si mesmo pode 

despertar simpatia e atração de outras pessoas. A base dessa atração vem da 

descoberta de que somos parecidos, em experiências ou em atitudes.  

A auto revelação também aumenta simpatia por ser um sinal de 

consideração. Isso indica que o outro nos respeita e confia em nós, o que faz 

com que aumente a atratividade e crie uma forma de “comprometimento”. 

 

Proximidade:  

Há mais probabilidade de desenvolvermos relacionamentos com 

pessoas com quem interagimos com frequência. Essa afirmação parece óbvia, 

mas é um ponto importante quando tentamos entender o que nos faz relacionar 

com alguns indivíduos. 
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A familiaridade, por outro lado, também, pode levar mais rapidamente 

ao desprezo por alguém. Assim, é provável que desenvolvamos fortes 

sentimentos pessoais de simpatia ou antipatia em relação àqueles com quem 

encontramos com maior frequência. 

 

INTIMIDADE 

O ser humano necessita de intimidade. Por isso, os relacionamentos 

afetivos são tão importantes. Mas como será essa intimidade? Ela não é a 

mesma em todos os tipos de relacionamentos. É importante, então, vermos as 

dimensões da intimidade. 

 

Dimensões da intimidade:  

Uma definição para intimidade é algo derivado de estreita união, contato, 

associação ou conhecimento.  

Isso nos sugere que é primordial a proximidade, quando falamos da 

intimidade. É a proximidade que caracterizará os relacionamentos íntimos. 

 Mas, que tipos de proximidade podemos encontrar? É importante, neste 

momento, entendermos que cada tipo de proximidade pode criar um estado 

diferente de intimidade. Assim, a intimidade possui diversas dimensões. 

Vejamos: 

 A primeira é a física. O contato físico traz intimidade. São ações como 

abraços afetuosos, beijos e, até, brigas. Todos esses contatos estimulam 

a intimidade entre as pessoas.  

 A segunda é a comunhão intelectual. É claro que nem toda troca de 

ideias pode ser considerada intimidade. Mas quando conversamos com 

outra pessoa e temos uma troca importante de ideias, surge uma espécie 

de intimidade, importante a ser considerada numa relação interpessoal.  
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 A terceira é a emocional, ou seja, um intercâmbio de sentimentos 

importantes: interdependência, amplitude, profundidade e compromisso. 

 A quarta dimensão envolve as atividades partilhadas, ou seja, o fato 

de estar perto um do outro pode proporcionar um meio de alcançarmos 

esse estado. Essas atividades podem ser desde trabalhar junto, até fazer 

uma atividade física no mesmo local e horário. O vínculo decorrente de 

trocar de eventos significativos (partilhar atividades) com outras 

pessoas é bastante forte, e deve também ser considerado na hora de 

entendermos as relações.   

 

          E finalmente, é importante sabermos que alguns relacionamentos 

possuem todas as quatro dimensões (intimidade física, identidade intelectual, 

revelação emocional e atividades partilhadas), enquanto a maioria possui 

apenas um ou alguns destes elementos. 

 

Recompensas 

        A intimidade pode ser bastante satisfatória, mas não explica todos os 

tipos de relacionamento estabelecidos. Alguns cientistas sociais esclarecem 

que todos os relacionamentos (pessoais ou impessoais) baseiam-se na Teoria 

do Intercâmbio Social ou da Trocan (Thibaut e Kelly) um modelo 

semieconômico que sugere que muitas vezes procuramos pessoas que podem 

nos proporcionar recompensas – concretas ou emocionais – que são maiores 

ou iguais ao nosso custo para lidar com elas.  

Recompensas, aqui, são entendidas como quaisquer resultados que 

desejamos. Os custos são os resultados indesejáveis. E disso tudo, deriva uma 

fórmula simples que explica o intercâmbio social e o motivo pelo qual 

formamos e mantemos relacionamentos: 

    Recompensas – custos = Resultado 
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Segundo os autores dessa teoria, frequentemente utilizamos essa 

fórmula para avaliarmos se vale ou não a pena nos relacionarmos com 

determinada pessoa. Mesmo parecendo algo “frio”, nos dá a impressão de ser 

um raciocínio bastante apropriado. 

         Outro aspecto importante é ressaltar que custos e recompensas não 

existem isoladamente. Eles são definidos pela comparação de uma 

determinada situação com suas alternativas. 

 

Veja a tabela a seguir: 

  

CÁLCULO DOS CUSTOS E GANHOS RELACIONAIS 

Valor relativo do resultado Estado do relacionamento 

Resultado > NC > NCalt Satisfatório, estável, dependente 

Resultado > NCalt > NC Satisfatório, estável, não-dependente 

NCalt > NC > Resultado Não-satisfatório, rompimento do 

relacionamento, feliz em outro lugar. 

NCalt > Resultado > NC Satisfatório, instável, mais feliz em outro 

lugar. 

NC > NCalt > Resultado Não-satisfatório, rompimento do 

relacionamento, continua feliz. 

NC > Resultado > NCalt Altamente insatisfatório, não pode 

romper, dependente e infeliz. 

Adaptado de M.E.Roloff, Interpersonal Communication. 

 

Padrões: 

NC: Nível de comparação = padrão pessoal para determinar que 

comportamento é aceitável. 
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NC alt: Nível de comparação de alternativas = refere-se às recompensas que a 

pessoa obtém de sua atual situação e as que poderia esperar de outras 

situações. 

Na tabela estão todas as possíveis combinações dos resultados (situação 

atual), os níveis de comparação e os níveis de comparação de alternativas. 

É importante ressaltar que esperar que uma situação seja perfeita pode ser 

uma receita para a infelicidade.  

Se você perceber que a situação atual é inferior ao seu nível de 

comparação, pode pesquisar e questionar se há outras alternativas que não 

considerou. E, claro, lançar mão de habilidades pessoais que possam ajudar-

lhe a negociar uma melhora no relacionamento considerado. 

 

HOMEM: O SER SOCIAL 

Quando falamos de relacionamento interpessoal no campo empresarial, 

temos que levar em conta dois importantes aspectos: 

 O homem é um ser eminentemente social. Não há como separá-lo de 

seus relacionamentos, valores internalizados e história de vida. É um ser 

com necessidades, inclusive.  Como ser social, ele não vive isolado, 

mas em contínua interação com seus semelhantes. 

 Chiavenato escreveu o seguinte: “[...] é difícil separar as pessoas das 

organizações, e vice-versa [...]”. Bem, organização é um conjunto de 

recursos reunidos para um objetivo. Isso significa que para que a 

organização consiga atingir esse objetivo, ela deve saber gerir e orientar 

seus participantes de forma positiva. E foi isso que levou os grandes 

pensadores da administração e das ciências sociais a pesquisarem sobre: 

clima organizacional, comunicação interpessoal, gestão de conflitos, 

motivação, trabalho em equipe, entre tantos outros temas que têm como 

base, o relacionamento entre as pessoas. 
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BREVE HISTÓRICO SOBRE AS RELAÇÕES INTERPESSOAIS 

            Um dos primeiros pesquisadores sobre os relacionamentos 

interpessoais foi Kurt Lewin. Ele afirmou que “a produtividade de um grupo 

e sua eficiência estão estreitamente relacionadas não somente com a 

competência de seus membros, mas, sobretudo, com a solidariedade de suas 

relações interpessoais”. 

             Outro psicólogo, chamado Schutz, tratou da teoria das necessidades 

interpessoais e descreveu as seguintes necessidades: de ser aceito pelo grupo, 

de responsabilizar-se pela existência e manutenção do grupo e de ser 

valorizado pelo grupo. 

Tais necessidades formam a tríade de que fala Mailhiot (1976), quando 

este faz referência aos estudos de Schutz: necessidades de inclusão, controle e 

afeição, respectivamente. Esses estudos formaram a base do entendimento das 

equipes de trabalho e do desenvolvimento desse estado de espírito para um 

melhor desempenho. 

              Em geral, os autores são unânimes em reconhecer a grande 

importância do tema “relações interpessoais” tanto para os indivíduos quanto 

para as organizações, relativamente à produtividade, qualidade de vida no 

trabalho e efeito sistêmico.  

Faz-se fundamental entender, portanto, como esses relacionamentos 

surgem e como se desenvolvem. 

 

COMO DESENVOLVEMOS E MANTEMOS RELACIONAMENTOS? 

Até aqui vimos como e por que os relacionamentos interpessoais se 

iniciam. Agora, é importante entendermos como eles de desenvolvem e se 

mantêm. 
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Um dos modelos mais citados sobre estágios relacionais é o de Mark 

Knapp. Ele dividiu a evolução dos relacionamentos, desde a ascensão até a 

queda.  

Alguns outros autores complementaram esse modelo dividindo-o em 

duas áreas e incluindo uma terceira, chamada de manutenção relacional, que 

visa manter os relacionamentos operando de forma mais tranquila e 

satisfatória.  

 

Estágio 1: Início – nesse estágio o objetivo é demonstrar interesse em 

relacionar-se com a pessoa. A comunicação é breve e segue fórmulas 

convencionais como apertos de mão e comentários gerais. 

 

Estágio 2: Experimentação – nesse estágio o objetivo é reduzir a incerteza 

sobre a decisão se vamos ou não nos aprofundar no relacionamento. Portanto, 

as ações são voltadas a captar mais informações sobre o outro. A característica 

marcante desse estágio é a conversa inconsequente e descompromissada. A 

comunicação se modifica e se torna mais atraente. 

 

Estágio 3: Intensificação -  aqui começa o relacionamento mais íntimo. A 

comunicação fica menos direta e mais intensa. As formas de tratamento, mais 

íntimas, os “testes” sobre o parceiro (recolhimento de informações) 

continuam, apesar de a comunicação direta diminuir. É durante esse estágio 

que começam as expressões de sentimentos de compromisso. 

 

Estágio 4: Integração -  nesse estágio, o relacionamento se fortalece e as 

partes começam a assumir uma identidade como uma unidade social. Os 

círculos sociais se fundem e os parceiros desenvolvem maneiras singulares e 

rituais de se comportarem. Esse estágio é o momento em que renunciamos a 
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algumas características de nossas antigas personalidades e nos tornamos 

pessoas diferentes (isso porque nos tornamos membros daquela unidade). O 

senso de obrigação com o outro aumenta e caracteriza um senso maior de 

solidariedade relacional (embora os pedidos diretos sejam menores que nos 

estágios iniciais do relacionamento).  

 

Estágio 5: Vinculação -  esse estágio é marcado por um momento decisivo no 

relacionamento. É aqui que é gerado um impulso de compromisso e as partes 

farão gestos públicos simbólicos para mostrar ao mundo que o relacionamento 

existe. Isso gerará um apoio social para o relacionamento. A demonstração 

pública e a declaração de exclusividade fazem com que esse seja um período 

crítico no relacionamento. 

 

Estágio 6: Diferenciação -  a partir do momento em que o relacionamento 

forma uma unidade identificada, é necessário que as partes restabeleçam suas 

identidades individuais. Começam, nesse estágio, algumas estratégias para 

adquirir privacidade. Porém, esta não precisa ser uma etapa negativa. Basta 

que as partes mantenham o compromisso assumido ao mesmo tempo em que 

se dão liberdade para serem indivíduos. 

 

Estágio 7: Redução -  até esse estágio, o relacionamento estava em um ritmo 

de crescimento. Muitos relacionamentos se mantêm assim a vida inteira. 

Outros declinam até se desfazerem. Esse estágio é caracterizado por uma 

perda de interesse e compromisso e por uma retração das partes. Em vez de 

discutirem uma divergência (o que demonstra um interesse e um gasto de 

energia das partes), os parceiros optam pela retirada (física ou mental). Há, 

portanto, uma perda de quantidade e qualidade na comunicação. 
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Estágio 8: Estagnação – se o relacionamento permanece em redução, 

provavelmente entra nesse estágio. Aqui, a sensação é de morbidez. Não há 

novidades, nem alegrias. Ás partes entram numa rotina e se comportam “como 

sempre se comportaram”. Essa fase pode perdurar por muito tempo se nada 

for feito para melhorar o relacionamento. 

 

Estágio 9: Rejeição – quando a fase anterior se torna extremamente 

desagradável, entra-se no estágio da rejeição. Aqui, o futuro é certo: esse 

relacionamento chegará ao fim. 

 

Observação: A deterioração de um relacionamento é evitável. Basta que as 

partes lidem com seus problemas de forma a enfrentá-los, ao invés de evitá-

los. A comunicação é fundamental para o restabelecimento da harmonia na 

relação. 

 

Estágio 10: Término – inclui diálogos sumários sobre o que aconteceu com o 

relacionamento e o desejo de rompê-lo. Dependendo dos sentimentos das 

pessoas envolvidas, esse estágio pode ser curto ou prolongado e sofrido. 

 

Knapp ressalta que um relacionamento só pode passar por um único 

estágio de cada vez. Um dado relacionamento em um momento determinado 

poderá apresentar características de alguns estágios misturadas, mas sempre 

apresentará características dominantes de um só estágio.  

O autor também argumenta que o movimento entre os estágios é quase 

sempre sequencial. Assim, no geral, os relacionamentos vão desde o primeiro 

estágio ao último, passo a passo, à medida que se iniciam e se deterioram. Mas 

isso não significa que todos os relacionamentos passarão pelos dez estágios. 
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 Muitos iniciam os relacionamentos e fixam em algum estágio. O modelo 

oferece, na verdade, uma ilustração sobre as possibilidades de 

desenvolvimento dos relacionamentos, e não um caminho obrigatório para 

todos. 

 

A AUTORREVELAÇÃO NOS RELACIONAMENTOS  

         Para Adler e Towne, autorrevelação “é o processo de revelar 

deliberadamente informações sobre si mesmo, que são significativas e que não 

seriam do conhecimento de outros em circunstâncias normais”. Assim, para 

que realmente ocorra uma autorrevelação, o ato deve possuir três 

características distintivas: 

 Ser deliberado; 

 Ser significativo; 

 Ser desconhecido de outras pessoas. 

 

          Mesmo assim, nem todas as autorrevelações parecem ter a mesma 

importância. A partir disso, dois psicólogos- Irwin Altman e Dalmas Taylor – 

descreveram duas maneiras pelas quais a revelação pode ser mais ou menos 

reveladora, construindo graus de autorrevelação.  

O modelo apresentado pelos autores apresenta duas dimensões: a 

primeira envolve a amplitude da informação oferecida, ou seja, a gama de 

assuntos sendo discutidos; a segunda é a profundidade da informação 

oferecida, a mudança do nível de mensagens para assuntos mais pessoais.            

         Assim, um relacionamento pode ser definido como casual ou íntimo 

dependendo da amplitude e da profundidade da informação partilhada. 

Os autores do modelo perceberam que o desenvolvimento de um 

relacionamento é como uma progressão da periferia para o centro, um 

processo que, normalmente, leva algum tempo.  
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          Outro modelo de autorrevelação bastante conhecido é o modelo 

proposto por Joseph Luft e Harry Ingham. A partir de seus nomes (Joseph e 

Harry) denominaram esse modelo de janela de JOHARY. 

           A Janela de Johari é um modelo conceitual que foi elaborado para 

analisar como o indivíduo ou o grupo processam informações. Segundo esses 

autores, tanto a eficácia individual como a grupal podem ser avaliadas de 

acordo com as tendências de processamento da informação e de suas 

consequências sobre o desempenho. 

            É um modelo que foi graficamente descrito em um retângulo dividido 

em quatro partes, chamadas também de células, quadrantes ou regiões.  

Este gráfico representativo procura retratar a interação de duas fontes de 

informação: a da própria pessoa e a dos outros. Assim, ela pode ser delimitada 

em duas grandes áreas: o que a pessoa conhece de si mesma e o que não 

conhece; o que os outros conhecem dela e o que não conhecem.  

Este modelo pode ser aplicado tanto a pessoa como a grupos, e por isso se 

tornou tão popular nos estudos sobre o relacionamento interpessoal nas 

organizações. 

              Por meio dos quadrantes, dispostos em forma de janela, pode-se 

conceituar todo o processo de percepção de um indivíduo em relação a si 

mesmo e aos outros (com quem se relaciona). Os autores do modelo partiram 

do princípio de que cada um de nós tem (ou pode ter) quatro imagens 

distintas: 

1. Imagem aberta: Você sabe que é e os outros sabem que você é. 

2. Imagem cega: Você não sabe que é mas os outros sabem que você é. 

3. Imagem Secreta: Você sabe que é mas os outros não sabem que você 

é. 

4. Imagem Desconhecida: nem você nem os outros sabem que você é. 
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            A partir desses conceitos, entendemos que o relacionamento 

interpessoal pode ocorrer de diferentes formas em vários estágios de 

comunicação: 

a) Comunicação aberta: É o relacionamento interpessoal mais comum 

e o estágio de relacionamento interpessoal superficial e pouco profundo. 

Ela se processa entre dois “eus” abertos das pessoas. 

b) Revelação sob-reptícias ou inconsciente: É o segundo estágio do 

relacionamento e onde já se pode perceber ou captar sinais ou 

significados de “eu”. Ocorre entre um eu cego e um eu aberto. 

c) Confidências ou “nivelamento”: É o terceiro estágio e ocorre 

quando a pessoa deliberadamente revela algo que geralmente esconde. 

Ela confidencia ou “nivela” quando compartilha reações ou 

sentimentos. Ocorre, portanto, entre um eu secreto/ oculto e um eu 

aberto. 

d) Contágio emocional: Ocorre quando uma pessoa pode influenciar 

sentimentos de outra, sem que nenhum dos “eus” de ambas tenham 

consciência da origem do sentimento ou da comunicação. Ocorre entre 

dois “eus” cegos. 

 

RELAÇÕES INTERPESSOAIS NOS GRUPOS 

        Enrique Pichon-Riviére, ao aprofundar os estudos dos fenômenos 

grupais, desenvolveu o Esquema Conceitual Referencial Operativo – 

ECRO, o qual é entendido por Berstein (1989) como um conjunto articulado 

dos conceitos universais que permite abranger uma vasta generalização acerca 

do trabalho em grupo, abordar diferentes objetos particulares e operar no 

campo grupal. 

          Pichón-Riviére construiu uma escala que avalia as manifestações de 

conduta identificadas nos grupos. Ela funciona como uma referência para 



 

 ENSINO A DISTÂNCIA 21 

identificar o desenvolvimento do grupo e suas diferentes formas de interação. 

Esse modelo, chamado de esquema do cone invertido, constitui-se no 

instrumento de avaliação da tarefa grupal. 

            Os vetores dessa categorização são os processos de: afiliação, 

pertença, cooperação, pertinência, comunicação, aprendizagem, Telê, atitude 

diante da mudança e capacidade de planificação.  

 É importante entender que “estas etapas não são estanques e ocorrem 

como um caleidoscópio, pois correspondem ao próprio movimento dialético 

do grupo” (Thofehrn). 

 Primeira etapa – Afiliação ou identificação: é o início do processo 

grupal e é quando a pessoa ainda guarda certa distância, procurando 

identificar os participantes do grupo e a tarefa. 

 Segunda etapa - Pertença: caracteriza-se pela elaboração, conjunta, 

de uma estratégia, uma tática, uma técnica e uma logística própria e 

específica para cada grupo. 

 Terceira etapa – cooperação: nesta etapa, cada participante 

contribui para o alcance da tarefa. Essa cooperação ocorre sobre a base 

de um interjogo de papéis diferenciados e o interjogo da verticalidade e 

horizontalidade.  

 

Os papéis são: 

 O porta-voz: que expressa os anseios latentes dos parceiros; 

 O líder: correspondendo ao depositário dos aspectos positivos; 

 O bode expiatório: depositário dos aspectos negativos; 

 O sabotador, que consiste no líder da resistência à mudança. 
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      Para o autor, estes papéis não são fixos a cada membro do grupo. São 

funcionais e rotativos. E essa rotatividade é saudável para o desenvolvimento 

do grupo. 

        O autor complementa que o porta-voz é um papel crucial nos grupos. Ele 

é o membro que em dado momento denuncia o que acontece no grupo, as 

fantasias que o movem, as ansiedades e necessidades da totalidade do grupo. 

Ele fala pelo grupo e nele conjugam o que o autor chama de verticalidade e 

horizontalidade grupal. Verticalidade é aquilo que se refere à história pessoal 

do sujeito, e horizontalidade é o processo atual que acontece no aqui e agora, 

na totalidade dos membros. 

           Outro aspecto importante colocado pelo autor é o princípio de 

complementaridade. Ele deve regar o interjogo de papéis no grupo, permitindo 

que sejam funcionais e operativos. Quando aparece a suplementaridade, o 

grupo é invadido por uma situação de competição que esteriliza a tarefa. 

 

Quarta etapa – Pertinência: é a capacidade do grupo em manter-se centrado 

na tarefa, rompendo com os estereótipos, redistribuindo as ansiedades e os 

papéis, e ultrapassando a resistência à mudança. 

 

Quinta etapa – Comunicação: é aquela estabelecida pelo grupo. Leva em 

conta não só o conteúdo, mas também “o como e o quem” da mensagem. Se 

surgir uma contradição, pode iniciar um conflito.  

 

Sexta etapa – Aprendizagem: representa a soma de informações que os 

membros do grupo possuem criando algo além da quantidade. É por ela que o 

grupo e cada participante torna-se capaz de desenvolver, criativamente, 

condutas e projetos alternativos para a superação das dificuldades presentes no 

cotidiano de um grupo. 
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Sétima etapa – Telê: termo definido por Moreno (psicodrama). Considera 

como uma disposição positiva ou negativa presente ao se trabalhar com um 

dos membros do grupo que configurará o clima. É algo de “pele” (Berstein, in 

Thofehrn). 

 

Oitava etapa – Atitude ante a mudança: Pichon define-a como situação 

central do grupo operativo. Ela se modifica em termos de aumento ou 

resolução de ansiedades. 

 

Nona etapa – Planificação: na qual se pode observar o planejamento do 

futuro, tanto na empresa como no grupo. 

            Um dos princípios básicos da técnica operativa é que quanto maior a 

heterogeneidade dos membros - adquirida por meio da diferenciação de papéis 

– e quanto maior a homogeneidade em relação à tarefa – da informação, que 

adquire o ritmo de uma progressão geométrica, enriquecendo como 

parcialidade a cada um dos integrantes e, como totalidade, ao grupo – maior a 

produtividade que se obtém.  

 Desta forma, Pichon Riviére deu um salto qualitativo e, partindo de 

uma teoria intrapsíquica, estabeleceu bases de uma teoria social que vê o 

indivíduo como um resultado de sua relação dialética “indivíduo-objeto”. 

 

EXERCÍCIOS DE COMPREENSÃO DA UNIDADE: 

1. O que é relacionamento interpessoal? 

2. Por que é importante entender esse conceito? 

3. Quais os principais pontos pesquisados quando tentaram por que formamos 

relacionamentos? 
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4. Quando se fala em relacionamento interpessoal nas organizações, que 

aspectos devem ser levados em conta? 

5. Quais os estágios relacionais de Knapp que descrevem como 

desenvolvemos e mantemos relacionamentos. Explique-os. 

6. Quais são os estágios da comunicação em que ocorre o relacionamento 

interpessoal? Explique-os. 
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UNIDADE II: 

 

MOTIVAÇÃO 

 

1. O QUE É MOTIVAÇÃO? 

      Ao começarmos a pensar em motivação, precisamos ter em mente que esse 

não é um conceito fácil de ser definido, nem muito menos simplista, portanto 

faz-se necessário esclarecer e diferenciar o uso coloquial do termo, do uso que 

de fato irá nos interessar que é a área de gestão de pessoas. Sendo assim, 

nosso foco será sob o ponto de vista do trabalho. 

        Buscando uma definição para a motivação, podemos afirmar que os 

indivíduos se comportam individual e grupalmente, e para que isso ocorra de 

maneira satisfatória para ele e para a organização é preciso buscar algo que 

estimule esse comportamento. É aqui que entra o conceito de motivação, que 

podemos assim denominar como sendo a vontade de empregar altos níveis de 

esforço em direção a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do 

esforço de satisfazer alguma necessidade. 

    Quando falamos em motivação, devemos ter em mente que estamos 

falando de pessoas, indivíduos dotados de vontade e estimulados por fatores 

internos e externos, que agem, se comportam, mas que precisam ser 

estimulados para que possam e queiram empenhar esforços para satisfazerem 

alguma necessidade, e dentro da organização, direcionar esses esforços para 

que as metas estabelecidas possam ser atingidas.  

Com isso podemos concluir que a motivação é algo que deve ser provocado, 

estimulado e desenvolvido nas pessoas que atuam dentro das organizações, 

para que se obtenha o sucesso desejado. 
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2. UMA VISÃO HISTÓRICA DA MOTIVAÇÃO 

             Colocando dessa maneira, parece que o tema motivação sempre foi 

observado no que diz respeito ao trabalho, mas nem sempre o enfoque esteve 

voltado para pessoas. Portanto, nem se cogitava em saber o que motivava ou 

desmotivava os trabalhadores. 

               É no final do século XVII que surge uma nova concepção de 

trabalho. Com o advento da Revolução Industrial, cresce o papel das 

organizações na sociedade, possibilitando um novo foco de interesse, voltado 

às organizações e, consequentemente, às pessoas. 

              O objetivo deste novo enfoque na teoria das organizações é o 

elemento humano, tronando-se possível pensar um novo modelo, que nasce da 

utilização de conceitos de outras ciências como a filosofia, a antropologia, a 

sociologia e a psicologia. 

               Surge, dessa forma, um modelo com base em todos os aspectos que 

permeiam o universo humano, como crenças, valores, buscas de realização, 

autodesenvolvimento, comprometimento, satisfação, feitos por meio de 

estudos e experimentos sobre o comportamento humano, para que o objetivo 

de aumentar os benefícios financeiros para a organização se torne algo cada 

vez mais bem-sucedido. 

                Podemos dizer que essas mudanças de paradigma na evolução do 

trabalho criam e consolidam as tão famosas Teorias da Motivação, que, 

partindo da Teoria das Relações Humanas, iniciaram estudos sobre a 

influência da motivação no comportamento das pessoas. 

 

3. COMPROMETIMENTO COMO INFLUECIADOR DE 

DESEMPENHO 

 É importante que você entenda melhor o conceito de 

comprometimento. 
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 Uma primeira interpretação do termo pode ser dada em função de sua 

natureza afetiva e comportamental (não instrumental ou normativa). Pela qual 

comprometimento seria uma força de envolvimento e identificação das 

pessoas com a organização, percebida como: 

 Forte crença e aceitação dos valores organizacionais;  

 Vontade de se esforçar para ajudar a organização em seus objetivos de 

permanecer nela. 

 

               O conceito de comprometimento organizacional extrapola a ideia de 

mera lealdade passiva do indivíduo com relação à organização. Está associado 

ao que os indivíduos se dispõem a entregar de si para que os objetivos 

organizacionais sejam alcançados. Perceba, contudo, que essa relação pode ser 

influenciada por componentes ambientais e pessoais, não estando restrita a 

aspectos internos da organização. 

               Na verdade, é muito mais um reflexo de percepções individuais a 

respeito da cultura organizacional, destacando-se aí valores, crenças, políticas 

e normas de conduta adotadas e legitimadas (aceitas). 

              Se as necessidades que a pessoa espera que a organização atenda são 

de fato atendidas, aumenta-se a chance de que os comportamentos 

apresentados sejam impulsionados por um sentimento de comprometimento 

do funcionário com relação àquilo que lhe foi atribuído como tarefa. Isso 

porque as pessoas chegam à organização trazendo anseios e objetivos sociais e 

financeiros, expressando-os individualmente, ou pelos grupos a que pertence 

(por alguma forma de representação coletiva).     

              Estudos têm sido realizados para analisar a relação entre 

comprometimento e desempenho, pelo que alguns apontam para perspectivas 

mais simplistas e diretas, enquanto outros destacam a necessidade de 

questionamentos a respeito do tema. 
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             Por um prisma, acredita-se que altos graus de comprometimento das 

pessoas para com a organização levam diretamente a altos níveis de 

desempenho e produtividade. Assim, os esforços voltados ao aumento do 

comprometimento visam ao controle e direcionamento dos esforços para que 

os objetivos organizacionais sejam alcançados. Configura-se, então, como 

uma estratégia de controle e modelagem comportamental a ser aplicada pelos 

gestores. 

             Visto de forma mais crítica, constataremos que essa relação pode não 

ser tão imediata nem direta (no sentido de “quanto maior comprometimento, 

maior desempenho”).  

 Graus excessivamente elevados de comprometimento podem fazer 

com que as pessoas extrapolem seus limites, ficando propensas a doenças 

relacionadas ao trabalho e quedas em sua criatividade e produtividade. 

              O comprometimento dos membros de uma equipe é influenciado pelo 

modelo operacional do grupo e por isso quando se criam condições que 

favoreçam a criatividade e a participação, as pessoas as percebem 

positivamente e eleva-se seu grau de entrega com relação àquilo que estão 

fazendo. 

                O modelo de gestão adotado também influencia os níveis de 

comprometimento. Uma primeira análise diz respeito à separação que adotam 

o modelo clássico e as organizações com visões modernas e modelos de 

gestão menos reducionistas e mecanicistas. 

                   No modelo clássico, desempenhos, resultados e políticas de 

reconhecimento e recompensa são individualizados, ou seja, as pessoas 

recebem atribuições estanques, sem que se estabeleçam metas e objetivos 

coletivos. Com isso, cria-se um ambiente em que a tendência é a prevalência 

dos interesses individuais e falta de visão sistêmica (integrada e 

interdependente) com relação aos macro-objetivos organizacionais. 
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                   Já em organizações com abordagens mais evoluídas, tende-se à 

adoção de modelos participativos de gestão, por exemplo as equipes auto 

gerenciadas. 

 Com isso as pessoas são mais ouvidas e valorizadas em suas 

competências, o que é percebido como aspecto positivo e facilitador para o 

aumento do nível de comprometimento para com a organização. 

 

4. TIPOS DE COMPROMETIMENTO 

        Dependendo da natureza do vínculo psicológico que as pessoas mantêm 

com a organização, podemos classificar o comprometimento como: 

 

4.1. Comprometimento Afetivo 

 Resulta da identificação da pessoa com a organização, do sentimento 

de pertença com relação a ela, pelo que se constrói uma relação de apego e 

envolvimento, e o indivíduo enxerga as questões organizacionais (problemas, 

desafios etc.) como se fossem também dele. 

 As teorias de Amitai Etzioni (1975) são o principal alicerce desta 

perspectiva, mas Mowday, Steers e Porter (1979) aprofundaram os estudos. 

 Assim, os comportamentos apresentados por uma pessoa são 

orientados pela vontade de permanecer como colaborador da instituição e se 

baseiam na percepção da coerência entre as posturas adotadas pelos gestores e 

seus valores individuais. 

 Trata-se, então, de reflexo das experiências vividas, principalmente 

das que se mostraram capazes de atender alguma necessidade. Pessoas que 

demonstram esse tipo de comportamento tendem a estar motivadas e a ser 

mais ativas em suas participações, efeito resultante da internalização de 

valores e objetivos organizacional.  
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 Percebem-se, então, níveis mais baixos de rotatividade e absenteísmo, 

maiores desempenhos individuais e posturas de cidadania organizacional. 

 Como antecedentes do comprometimento afetivo - atitudinal, são 

encontrados na literatura consultada os seguintes elementos: 

 Liderança transformacional, suporte organizacional e apoio dos 

supervisores e colegas; 

 Existência de feedback sobre desempenho; 

 Apresentação de desafios e missões que estimulem amplo uso das 

competências individuais; 

 Percepção positiva a respeito do teor humanista e visionário dos valores 

organizacionais; 

 Percepção de justiça e responsabilidade social com relação às políticas e 

práticas organizacionais (internas e externas); 

 

4.2. Comprometimento Instrumental (ou “de continuação”):  

 Há casos em que as pessoas chegam à conclusão de que ficar na 

organização é necessário e melhor do que sair dela. Na análise que as fez 

pensar assim, levam em conta os custos relacionados à opção de sair da 

organização e os benefícios associados à sua permanência. 

 Este enfoque está relacionado, então, à percepção dos indivíduos 

quanto aos processos de troca estabelecidos entre eles e a organização de que 

fazem parte. Distancia-se diametralmente, então, do comprometimento afetivo 

– atitudinal, estabelecido com base na identificação da pessoa com objetivos e 

valores organizacionais. 

 Seus comportamentos são, portanto, orientados pelas recompensas 

oferecidas e pelo sentimento de que não vale a pena sair (como fontes desse 

tipo de vínculo citam-se incertezas quanto à existência de outras 

oportunidades melhores e a consciência de depender do trabalho atual). 



 

 ENSINO A DISTÂNCIA 31 

Reduzem-se a satisfação com o trabalho, a motivação e, por conseguinte, o 

desempenho. 

 

4.3. Comprometimento Normativo:  

 Este último tipo é percebido em pessoas que se sentem, por algum 

motivo moral, obrigadas a permanecer na organização e decorre do 

reconhecimento do que já recebeu e da obrigação de ser leal e retribuir 

permanecendo nela. 

 Esse sentimento pode resultar de elos de relacionamentos construídos 

com colegas de trabalho, ou de experiências anteriores vividas nos ciclos de 

socialização. Decorre, então, de um conjunto de pressões normativas 

internalizadas pelas pessoas, pelas quais elas se comportam em consonância 

com os objetivos e interesses organizacionais. 

 Os estudos apontam para a influência advinda da cultura 

organizacional juntos aos indivíduos, provocando a adesão desses aos ideais 

organizacionais. O comprometimento normativo viria à tona com a 

interiorização de componentes culturais como crenças, valores, política e 

normas de condutas, o que se dá durante os processos de socialização. 

 Em síntese, as três dimensões do comprometimento são percebidas no 

vínculo indivíduo – organizacional, mas cada indivíduo apresenta “doses 

diferentes” de cada uma delas.  

 Além disso, podemos entender que os motivos pelos quais as pessoas 

permanecem na organização variam de acordo com a dimensão do 

comprometimento predominante: 

 Comprometimento afetivo – atitudinal porque querem. 

 Instrumento (de continuação)  porque precisam. 

 Normativo  porque se sentem por algum motivo obrigados. 
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5. O CONTRATO PSICOLÓGICO 

            A organização precisa das pessoas como instrumentos para que seus 

objetivos sejam alcançados e essas, por sua vez, precisam da organização para 

atender seus interesses individuais. 

 Cria-se, então, um vínculo indivíduo-organização expresso nas 

interações entre essas duas partes e que determina em que grau as expectativas 

de ambos os lados estão sendo atendidas. 

            Daí se deriva um dos papéis mais importantes das lideranças, que é 

trabalhar para que as coisas aconteçam de forma que as pessoas entendam que 

ao se esforçarem para atingir os objetivos organizacionais, de alguma forma 

estarão também trabalhando em prol de seus próprios interesses. A isso 

conhecemos como alinhamento entre os interesses organizacionais e 

individuais. 

            As pessoas constroem um conjunto individualizado de expectativas 

quanto ao que esperam da organização, e de como o atendimento de seus 

interesses e o alcance de seus objetivos poderão ser facilitados por fazer parte 

dela. A satisfação ao fato de fazerem parte daquela organização específica é 

desenvolvida no tocante aos objetivos de curto e de longo prazo. 

            Essa avaliação das expectativas considera elementos da cultura 

organizacional como valores e formas de se relacionar com as pessoas 

(funcionários, clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros, acionistas etc.). 

Além disso, pesa a relação esforço - desempenho - recompensa, ou seja, os 

critérios e mecanismos utilizados pela organização no reconhecimento do 

valor trazido por cada um e agregado à forma de funcionar da empresa. 

            Essas expectativas são bilaterais, já que a organização, ao contratar um 

determinado funcionário, também tem expectativas quanto ao que espera dele. 

São expectativas sobre obrigações recíprocas, ou seja, sobre o que cada parte 

tem que entregar e tem direito a receber da relação estabelecida.  
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 Os contratos psicológicos não são estáticos, o que significa estarem 

continuamente sendo adaptados de acordo com as mudanças ocorridas nas 

necessidades e nos interesses da organização e das pessoas. 

            Apesar de haver o contrato escrito, assinado quando da contratação, há 

outros contratos menos formais, sejam eles verbais ou tácitos (envolvendo 

aceitação de algum benefício).  

 Não importa qual seja o modelo em questão, um contrato parte da 

premissa de que as partes se reconhecem mutuamente como donas de algum 

valor sobre o qual a outra parte tem algum interesse. Assim, pelo instrumento 

contratual aceita-se alguma forma de empréstimo ou transferência desse 

objetivo de interesse de um lado para outro. 

            Desde os primeiros contatos com a organização (incluindo-se aí as 

entrevistas de recrutamento e seleção), cada pessoa recebe um conjunto de 

informações e mensagens que criam uma imagem e uma percepção com 

relação ao que podem esperar desse relacionamento. 

           Esses recados podem ser explícitos (como “nós nunca exigimos que 

nossos funcionários trabalhem em finais de semana”) ou implícitos (como 

“aqui você terá espaço para crescer porque investimos nos nossos 

funcionários”).  

 Em qualquer caso, são expressões de comprometimento e intenção 

que servirão para balizar avaliações futuras da qualidade do relacionamento 

indivíduo-organização. 

            Por envolver valores e critérios subjetivos, um único modelo de gestão, 

uma única cultura organizacional, uma única forma de se relacionar poderão 

causar diferentes impressões e comportamentos.  

 O contrato psicológico é fundamentado, então, na cognição e nos 

referenciais. Isso torna imprescindível o monitoramento das consequências de 
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todas as políticas, diretrizes e normas sobre os níveis de comprometimento, 

motivação e desempenho das pessoas em uma organização. 

 

Componentes fundamentais do contrato psicológico 

           Mesmo existindo diferentes definições para o conceito, é possível 

encontrar alguns elementos que se mostram como interseção entre todas elas: 

  Percepção e agregação de crenças, valores e expectativas de ambas as 

partes (incluindo-se promessas e obrigações implícitas); 

 Reconhecimento da existência de expectativas lícitas, o que serve para 

pautar a relação indivíduo – organização em aspectos como confiança 

mútua, lealdade e boa-fé; 

 Reconhecimento da mutabilidade de contrato psicológico, ou seja, 

redefinição das expectativas; 

 Reconhecimento da individualidade do contrato psicológico (já 

discutida antes). 

 

Tipos de Contrato Psicológico 

 O contrato psicológico pode assumir diferentes características, pelo 

que foi classificado quanto ao tipo de expectativa e quanto ao prazo de 

“vigência”, conforme detalhado a seguir: 

 

1. Contratos afetos a situações de curto prazo: 

 Contratos transacionais: têm como objeto de expectativa, aspectos 

monetários a serem atendidos no curto prazo. Caracterizam-se pelo 

baixo nível de envolvimento entre indivíduo e organização. 

 Contratos transicionais: O nome estranho se deve à associação com 

situações transitórias para ambas as partes (temporárias). Também estão 

relacionados a expectativas de curto prazo, ou, seja, com prazo de 
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término determinado previamente, e não implicam comprometimento da 

organização para com o funcionário (normalmente por causa de 

contingências-incertezas – externas). Além disso, mantêm o padrão de 

trocas monetárias e baixo nível de envolvimento entre indivíduo e 

organização. Por fim, são contratos nos quais os níveis de desempenho 

esperados são pouco determinados (ou nada determinados). 

 

2. Contratos afetos a situações de longo prazo: 

 Contratos relacionais: compreendem altos níveis de expectativas de 

longo prazo, exigindo esforço e investimento de ambas as partes para 

que se elevem os graus de envolvimento, investimento e compreensão, 

lealdade e suporte. 

 Contratos balanceados: são contratos sem prazo determinado, ou 

seja, sem término predefinido (por isso categorizados como contratos de 

longo prazo). Essa característica aponta para a intenção mútua de 

preservarem indefinidamente o vínculo que as une. Apesar da 

semelhança com os contratos relacionais, explicita-se o compromisso 

do indivíduo no sentido de esforçar-se continuamente em seu 

desenvolvimento e favorecer os resultados organizacionais. Neste 

modelo de contrato a organização não consegue estabelecer os 

referenciais de desempenho esperados. 

 

EVOLUÇÃO NA FORMA DE VER AS PESSOAS NAS 

ORGANIZAÇÕES 

           Com a evolução do pensamento administrativo, evoluiu também a 

forma pela qual as pessoas são vistas, tratadas e aproveitadas no âmbito das 

organizações. Edgard Schein identificou quatro grupos de pressuposições que 

servem para determinar o comportamento do administrador ou do líder:  
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 Homem econômico-racional: nos primeiros estágios das teorias de 

administração, o homem era considerado um ser passivo e que deveria 

ser controlado pela organização. Por esta ótica, a única forma de 

motivar as pessoas na organização seria usando-se incentivos e 

recompensas materiais e salariais. O líder, então deveria ser 

centralizador e autocrático, dando ordens, controlando e assumindo a 

responsabilidade pelo desempenho de seus subordinados. 

 

 Homem social: a sequência evolutiva na forma de ver as pessoas nas 

organizações passou a enxergar o homem como ser social, ou seja, 

tendo necessidades de relacionamento e afiliação (precisando e 

sentindo-se bem ao fazer parte de grupos e ali construir relações 

interpessoais). Do líder, exigia-se criar elos de confiança e mobilização 

social, dando atenção a características individuais de comportamento e 

personalidade, se quisesse alcançar seus objetivos na condução das 

pessoas. 

 

 Homem que se renova em suas próprias necessidades: Esse conjunto 

de pressuposições se assemelha ao que é proposto pela Teoria Y de 

Douglas McGregor. Este prisma aceita a existência da automotivação e 

do autocontrole, atribuindo ao controle externo e às pressões caráter 

mutilador, redutor de autonomia e fontes de impacto negativo sobre os 

níveis motivacionais. As pessoas seriam capazes de alinhar seus 

interesses individuais aos objetivos organizacionais e com isso se 

comprometer com as tarefas que lhes fossem designadas. As 

necessidades se renovam naturalmente e as pessoas irão, por conta 

própria, trabalhar para atendê-las em cada um desses patamares. 
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 Ao líder caberia as condições de trabalho e os estímulos necessários 

para que as pessoas colocassem suas competências a serviço da organização e 

explorassem ao máximo suas capacidades. Para tanto, deveriam reconhecer a 

capacidade de autocontrole e o fato de que a motivação “vem de dentro”, ou 

seja, as pessoas estão prontas para liberarem suas potencialidades em prol da 

organização a quem servem. 

 

 Homem complexo: assume-se que as pessoas são todas diferentes 

umas das outras e que isso precisa ser considerado para que a liderança 

seja eficaz. O homem, no contexto organizacional, poderá passar por 

vários estágios e assumir diferentes posturas, e isso vai depender das 

condições organizacionais existentes e de suas características de 

personalidade, dentre outros componentes. A líder precisa, então, ser 

flexível e adaptável no estilo de liderança. 
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UNIDADE III: 

 

LIDERANÇA E PODER 

 

1. LIDERANÇA 

        Estamos na Era do Conhecimento. Todas as ações, dentro da moderna 

Gestão de pessoas, se baseiam em agregar valor à organização e às pessoas 

com vistas a trazer competitividade à organização. E como todos sabem, é por 

meio do capital humano que se transforma uma organização tradicional em 

uma organização inovadora, flexível. E é nesse ponto que entra um importante 

papel na organização: o do líder. São os líderes que traçarão esses caminhos e 

guiarão as pessoas para as ações pretendidas. 

        Para melhor compreensão, torna-se fundamental entender esse conceito, 

as principais teorias (evolução do conceito) e como isso se aplica atualmente 

nas organizações. 

 

2. CONCEITOS DE LIDERANÇA 

 Existem várias definições sobre liderança. Vejamos algumas: 

 “É como uma influência interpessoal exercida em uma dada situação e 

dirigida pelo processo de comunicação humana para a consecução de 

um ou mais objetivos específicos” (Chiavenato). 

 “É a capacidade de influenciar um grupo em direção ao alcance de 

objetivos” (Robbins). 

 “Liderança é a realização de metas por meio da direção de 

colaboradores. ” (Maximiano). 

 

          O que podemos perceber, inicialmente, é que a liderança não ocorre 

sozinha. É um fenômeno menos social, grupal. 
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           Outro ponto importante é a sua palavra-chave: influência. É ela que 

estabelecerá o elo no grupo social e que mostrará se estamos falando de 

liderança ou não. Também é esta palavra que liga esse tema ao outro: poder. 

            Prosseguindo a análise, podemos perceber e inferir mais um ponto 

importante do conceito de liderança: o alcance de objetivos ou metas. O líder 

deve influenciar pessoas para um rumo, uma meta. 

              Enfim, podemos desdobrar o conceito e entender liderança pelos 

seguintes aspectos: 

              A liderança é o exercício de influência entre pessoas. Essa 

influência sobre o comportamento das pessoas pode ser exercida em diferentes 

graus. Chiavenato explica os graus de influenciação baseados na seguinte 

figura: 

                                  

 

 

A liderança é contextual. Dependendo do contexto em que a pessoa 

está inserida, ela terá ou não chance de exercer liderança, bem como o grau de 

liderança que poderá exercer. É uma relação funcional, ou seja, só existirá 

liderança quando alguém (líder) for percebido pelo grupo como quem possui 

poder / controle sobre os meios de satisfação de suas necessidades. 
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A concretização da liderança ocorre por meio da comunicação. O 

líder deve possuir habilidades de se comunicar já que, nas organizações, a 

liderança é exercida para o alcance de algum objetivo. Essa influência de que 

falamos só aparecerá e será percebida se o líder for capaz de induzir as 

pessoas. 

A liderança visa ao alcance de objetivos. Esse aspecto fica claro 

quando entendemos os conceitos sobre liderança já expostos. A influência do 

líder sobre os liderados deve ser direcionada para uma meta. 

O líder funcionará, portanto, como um norte, como um guia. Ele deve 

ter bem claro quais são os objetivos a serem perseguidos por seu grupo e deve 

ser sensível para perceber as diferenças individuais dos membros do grupo, 

conseguindo satisfazer as diferentes necessidades deles. 

 

3. LIDERANÇA X ADMINISTRAÇÃO 

  Liderar e administrar são palavras que invariavelmente são utilizadas 

como sinônimas. Mas são conceitos bem diferentes. Administrar está ligado a 

enfrentar a complexidade. Uma boa administração traz ordem e consistência 

por meio da elaboração de planos formais, do projeto de rígidas estruturas 

organizacionais e da monitoração dos resultados em comparação com os 

planos. 

 Liderar está relacionado com o enfrentamento da mudança. Os líderes 

conseguem estabelecer direções com visão de futuro e engajar as pessoas a 

superar os obstáculos para alcançarem essa visão.  

          Bennis (1996), in Cavalcanti et al., esquematiza algumas dessas 

diferenças no seguinte quadro: 

       Há que se falar, em outra diferenciação importante: liderança formal e 

liderança informal. 
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Liderança Formal X Liderança Informal 

        Uma das definições de liderança que citamos foi a seguinte: “liderança é 

a capacidade de influenciar um grupo em direção ao alcance de objetivos”.  

Porém, a origem da liderança poderá ser formal ou informal. Será 

formal quando for conferida a alguém pela organização, ou seja, a 

organização, formalmente, designa uma pessoa para liderar outras. Assim, 

nem todo gestor é líder e nem todo líder é gestor.  

E é este último aspecto que se refere à liderança informal. Ela ocorre 

quando alguém, mesmo não tendo o poder formal para isso, lidera pessoas. 

Ela surge espontaneamente dentro do grupo. 

            Maximiano propõe um quadro comparativo entre a autoridade formal 

(gestor) e a liderança (informal). Nele, fica clara essa distinção: 

 

 

AUTORIDADE FORMAL 

 

Seu fundamento está em leis aceitas 

 

LIDERANÇA 

 

Seu fundamento está na crença dos 

                               Gerente                                   Líder 

Administra Inova 

Prioriza sistemas e estruturas Prioriza as pessoas 

Tem uma visão de curto prazo Tem perspectiva de futuro 

Pergunta como e quando Pergunta o quê e por quê 

Exerce o controle Inspira confiança 

Aceita e mantém o status quo Desafia o status quo 

É o clássico bom soldado É a sua própria pessoa 

Faz certo as coisas (é eficiente) Faz a coisa certa (é eficaz) 
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e de comum acordo, que criam 

figuras de autoridade dotadas de 

poder de comando. 

O seguidor obedece à lei 

incorporada na figura de autoridade, 

não à pessoa que ocupa o cargo. 

A lei é o instrumento para 

possibilitar a convivência social. 

É limitada no tempo e no espaço 

geográfico, social ou 

organizacional. Os limites definem 

a jurisdição da autoridade. 

É temporária para a pessoa que 

desempenha o papel de figura de 

autoridade. 

Inclui o poder de forçar a 

obediência das regras aceitas para a 

convivência. 

É atributo singular. 

seguidores a respeito das qualidades 

e de seu interesse em segui-lo. 

O seguidor obedece ao líder 

(pessoa) e à missão que ele 

representa. 

O líder é o instrumento para 

resolver problemas da comunidade. 

É limitada ao grupo que acredita no 

líder ou precisa dele. Os limites da 

liderança definem a área de in-

fluência do líder. 

Tem a duração da utilidade do líder 

para o grupo de seguidores. 

Os líderes têm o poder representado 

pela massa que os segue. 

É produto de inúmeros fatores. Não 

é a qualidade pessoal singular. 

 

 

 

House detalhou quatro comportamentos de liderança: 

 Líder diretivo: Este líder deixa claro o que espera de seus liderados, 

organiza e proporciona diretrizes claras e objetivas sobre como as 

tarefas deverão ser realizadas. 

 Líder apoiador: O líder apoiador é receptivo e sensível às necessidades 

dos liderados. 
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 Líder participativo: antes de tomar decisões, consulta seus liderados. É 

semelhante ao democrático-consultivo da liderança clássica. 

 Líder orientado para a conquista ou líder voltado para realização: 

estabelece desafios que são desafiadores e espera que os liderados 

demonstrem seus desempenhos máximos. 

 

House afirma que os líderes são flexíveis. Eles irão adequar o estilo de 

liderança de acordo com a situação. São duas classes ambientais propostas 

pelo autor: fatores contingenciais ambientais e fatores contingenciais do 

subordinado. 

 

Robbins ressalta as seguintes colocações para a teoria: 

 A liderança diretiva leva a uma maior satisfação quando as tarefas são 

ambíguas ou estressantes do que quando são altamente estruturadas e 

planejadas. 

 A liderança diretiva pode ser percebida como redundante por liderados 

com grande capacidade de percepção ou com razoável experiência. 

 A liderança apoiadora leva a um melhor desempenho e satisfação 

quando os liderados realizam tarefas estruturadas. 

 Liderados com centro de controle interno ficam mais satisfeitos com o 

estilo de liderança participativa. 

 

LIDERANÇA CARISMÁTICA 

            Essa teoria descreve o líder como sendo uma pessoa capaz de fazer 

com que seus liderados lhe atribuam capacidades heroicas ou extraordinárias 

de liderança. 
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            São muitos os estudos existentes que tentam identificar características 

pessoais em líderes carismáticos. O mais bem documentado identificou cinco. 

Nesse estudo, identificou-se que os líderes carismáticos: 

 Têm uma visão; 

 Estão dispostos a correr riscos por essa visão; 

 São sensíveis a limitações ambientais; 

 São sensíveis às necessidades de seus liderados; 

 Exibem comportamentos diferentes dos comuns. 

 

Robbins descreve que os líderes carismáticos influenciam seus 

liderados por meio de um processo de quatro etapas: 

 O líder articula uma visão atrativa; 

 O líder comunica suas expectativas e expressa sua confiança nos 

liderados de que vão conseguir alcançá-la; 

 O líder comunica, por meio de palavras e de ações, um novo sistema de 

valores. Oferece um exemplo de comportamento aos liderados; 

 Para demonstrar coragem e convicção em relação à sua visão, o líder 

submete-se a autos sacrifícios e se engaja em comportamentos não 

convencionais. 

        

Apesar de muitos insistirem em afirmar que o líder “já nasce” 

carismático, muitos especialistas afirmam que uma pessoa pode aprender a ser 

um líder carismático, se seguir três etapas: 

 A pessoa precisa desenvolver uma aura de carisma, mantendo uma 

visão otimista (devem utilizar-se de paixão e da linguagem corporal); 

 Ela atrai outras pessoas por meio da criação de um vínculo que as 

inspire a segui-la; 
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 Ela traz à tona o potencial dos outros, mexendo com suas emoções. 

 

Uma observação importante sobre essa teoria se faz necessária: a 

liderança carismática nem sempre é importante para se atingir altos níveis de 

desempenho. Ela é mais adequada quando a tarefa possui algum componente 

ideológico ou quando o ambiente está envolto por alto grau de incerteza ou 

tensão. 

 

LIDERANÇA VISIONÁRIA 

          Apesar de o termo visão ter sido, mencionado na liderança carismática, 

a liderança visionaria vai além do carisma. Robbins definiu a liderança 

visionária como sendo “a capacidade de criar e articular uma visão de futuro 

realista, atrativa e acreditável para a organização ou unidade organizacional, 

que tem como ponto de partida a situação presente e a busca de sua melhoria.  

Essa visão, se selecionada e implementada corretamente é tão 

energética que dá início realmente ao futuro, despertando as habilidades, os 

talentos e os recursos para que ele aconteça. 

          Dessa forma, o essencial de uma visão é a sua factível possibilidade de 

inspirar, de ser focada em valores e ter um imaginário e uma articulação 

superiores. As visões devem inspirar as pessoas, a ponto de causar um 

impacto na organização. 

           E quais seriam as habilidades dos líderes visionários? Além de 

identificar essa visão, eles parecem possuir três qualidades relacionadas com 

seus papéis visionários (Robbins): 

 Capacidade / habilidade de explicar a visão para as outras pessoas; 

 Capacidade de expressar sua visão não apenas verbalmente, mas 

também pelo seu comportamento; 
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 Capacidade de estender sua visão para diferentes contextos de liderança. 

Assim, sua visão poderá ser aplicada a uma variedade de situações. 

 

INTELIGÊNCIA EMOCIONAL E LIDERANÇA 

            Goleman constatou que líderes eficazes tinham algo em comum: alto 

grau do que denominou Inteligência Emocional. Estudos recentes mostram 

que a inteligência é o melhor previsor de quem irá surgir como líder. Por isso 

é importante entendermos o que vem a ser inteligência emocional. 

 

A Inteligência Emocional se compõe de: 

1. Autoconsciência: demonstrada por três aspectos: 

 Autoconfiança: sentido de autovalorização forte e positivo. 

 Auto avaliação realista: apreciar em si mesmo, de forma realista, suas 

forças e fraquezas. 

 Senso de humor voltado para a crítica ou autoconsciência emocional: 

capacidade de ler e entender suas emoções e seus impactos em seu 

desempenho e relacionamentos. 

 

2. Autogerenciamento: integridade e confiabilidade, capacidade de lidar bem 

com a ambiguidade e de abertura para as mudanças.  

Demonstrado por seis aspectos: 

 Autocontrole: capacidade de manter, sob controle, emoções e 

impulsos. 

 Confiança: consiste em demonstração em honestidade e integridade. 

 Estado-consciente: capacidade de se auto conduzir suas 

responsabilidades. 

 Adaptabilidade: capacidade de se ajustar a mudanças e superar 

obstáculos. 
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 Orientação de proezas: foco em encontrar um padrão interno da 

excelência. 

 Iniciativa: disposição para aproveitar oportunidades. 

 

3. Automotivação: forte orientação para a conquista. 

 

4. Empatia / Consciência Social: habilidade de gerar e reter talentos, da 

sensibilidade multicultural e dos serviços aos clientes e consumidores. 

Demonstrada por três aspectos: 

 Empatia: capacidade de sentir o que o outro está sentindo, colocar-se 

no lugar do outro e agir. 

 Consciência organizacional: capacidade de entender a vida 

organizacional, de construir networks e dirigir políticas. 

 Orientação de serviço: conseguir reconhecer e diagnosticar as 

necessidades dos clientes. 

 

5. Habilidades Sociais: capacidade de liderar esforços para a mudança, de 

persuasão e de competência na construção e liderança de equipes. 

Demonstrada nos seguintes aspectos: 

 Liderança visionária: assumir encargos e inspirar com uma visão de 

futuro viável. 

 Influência: capacidade de persuadir. 

 Desenvolver pessoas: capacidade de fortalecer conhecimentos e 

habilidades de outras pessoas por meio de feedbacks, apoio e 

orientação. 

 Comunicação: capacidade de ouvir e transmitir mensagens claras, 

objetivas e inspiradoras. 
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 Mudança catalisadora: capacidade de mudar, de inovar e de 

influenciar pessoas para rumos diferentes. 

 Gestão de conflitos: capacidade de negociar e desfazer conflitos, de 

chegar a consensos. 

 Construção de laços: capacidade de iniciar e manter relacionamentos.  

 Trabalho em equipe e colaboração: promover cooperação de 

desenvolver equipes. 

 

É a incorporação desses cinco componentes que permitirão que uma 

pessoa tenha seu desempenho potencializado. 

 

CONFIANÇA E LIDERANÇA 

Confiança “é uma expectativa de que a outra pessoa não irá agir de 

maneira oportunista” (Robbins), seja por palavras, ações ou decisões. Os dois 

elementos mais importantes são familiaridade e risco.  

As dimensões básicas que fundamentam o conceito de confiança são:  

 Integridade: honestidade e confiabilidade. 

 Competência: habilidade e conhecimentos técnicos e interpessoais. 

 Consistência: segurança, previsibilidade, capacidade de julgamento que 

se demonstra. 

 Lealdade: disposição de proteger e defender outras pessoas. 

 Abertura: crer na confiança do outro na sua pessoa. 

 

De tudo que foi exposto, a confiança parece ser um atributo essencial 

ligado à liderança. 

É impossível liderar pessoas que não confiam no líder. Portanto, a 

eficácia da liderança e dos administradores depende da capacidade de 

conquistar a confiança dos liderados. 
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Existem três tipos de confiança: 

 Confiança baseada na intimação: se baseia no medo de represálias e 

só funciona quando a punição é possível. 

 Confiança baseada no conhecimento: baseia-se na previsibilidade do 

comportamento resultante de um histórico de interações. Quanto maior 

a interação e a comunicação com alguém, maior a chance de 

desenvolver esse tipo de confiança. 

 Confiança baseada na identificação: baseia-se na compreensão mútua 

de intenções e na concordância sobre os desejos e vontades de cada um. 

Como as partes possuem desejos comuns e concordam suas opiniões, 

acabam confiando uma na outra a ponto de poderem, inclusive, agir em 

nome uma da outra. 

 

4. PODER 

4.1. Conceito de Poder 

        O poder é tido como um fenômeno complexo, difícil de ser definido. 

Várias são as “facetas” dessa palavra e seus significados. Paz, Martins e Neiva 

descreveram algumas delas: 

 O poder seria a força do desejo: capacidade de realização de sonhos, 

força que leva ao alcance de ideais. 

 O poder seria segurança: capacidade de superar frustrações e criar 

defesas que protegem contra a indiferença. 

 O poder seria disputa: uma disputa que provoca tensões, um jogo sem 

intervalos podendo resultar em engrandecimento ou frustração. 

 O poder seria relação: como um fenômeno típico de grupo nascido de 

uma consciência social que visa ao bem comum. 

 O poder seria sobrevivência: visto como a única forma de inviabilizar 

a entropia de nossa espécie. 
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 O poder seria política: fenômeno que mobiliza instituições sociais e 

que funciona como força diretora da sociedade. 

 

           Mesmo com todos os estudos e todos esses aspectos do poder, a 

verdade é que há uma grande dificuldade na investigação desse fenômeno nas 

organizações sociais: sua visão negativa. Realmente existem os jogos de poder 

dentro das organizações, que visam a manter as relações de dominação e 

dependência. 

 Mas há uma outra perspectiva de poder: a construtiva. Essa perspectiva 

contempla um movimento de libertação dos subordinados, indicando a 

relatividade do poder. Portanto, podemos considerar que o poder não pode ser 

considerado como negativo. Os fins para os quais o poder é utilizado é que 

poderão ser classificados dessa forma. 

            Robbins define poder como “a capacidade que A tem para influenciar 

o comportamento de B, de maneira que B aja de acordo com a vontade de A”. 

Isso implica dois aspectos fundamentais: potencial para influenciar e relação 

de dependência. 

 

PODER X LIDERANÇA 

       Inicialmente, fica claro que os dois conceitos são bastante interligados. 

Isso porque os líderes se utilizam do poder para atingir os objetivos 

necessários. 

       A diferença entre poder e liderança, de acordo com Robbins, está em três 

aspectos: 

 Compatibilidade de objetivos: a liderança requer que haja uma 

compatibilidade de objetivos. O poder, não. 
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 Direção da influência: a liderança foca na influência descendente do 

líder sobre os liderados, minimizando padrões ascendentes e laterais. O 

poder não. 

 Ênfase nas pesquisas: enquanto as pesquisas sobre liderança focam 

quase sempre no estilo do líder, aquelas sobre poder se dedicam às 

táticas de conquista da submissão. Elas acabam por transpor a barreira 

do poder individual, já que este pode ser exercido por grupos, para o 

controle de outros grupos ou indivíduos. 

 

EXERCÍCIOS PARA COMPREENSÃO: 

1. O que é liderança? 

2. Quais os principais aspectos do conceito de liderança? 

3. O que diferencia liderar de administrar? 

4. Quais as diferenças entre poder e liderança? 
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UNIDADE IV: 

 

CONFLITOS NAS ORGANIZAÇÕES      

 

1. INTRODUÇÃO 

          As organizações são formadas por pessoas. Isso parece óbvio, não é? 

No entanto, não são raras as ocasiões em que os gestores agem como se 

ignorassem não só isso, mas também o fato de que não há duas pessoas iguais. 

Essas diferenças vêm desde a criação, passam pela formação e experiência 

profissional, e alcançam as expectativas, os sonhos, as necessidades, as 

ansiedades, e assim por diante. 

          Ora, se temos o intuito de trabalhar com as pessoas de forma que elas 

contribuam para o aumento da eficácia organizacional, não há contexto na 

área de gestão de pessoas que não seja impactado por essas diferenças, caso 

não sejam adequadamente trabalhadas e resolvidas (se for o caso). 

          Os conflitos são processos que envolvem duas partes (pessoas, setores, 

instituições etc.), iniciados a partir do momento em que uma delas se sente 

ameaçada pela outra em algum de seus interesses. 

           O ser humano tende a estar continuamente em busca do atendimento de 

interesse e necessidades, e esses podem ser dos mais variados tipos (além de 

terem caráter altamente pessoal). 

           Desta forma, os conflitos poderão surgir quando as pessoas se virem 

diante de situações em que precisam lutar por poder ou posição, defender 

direitos não respeitados ou ainda não conquistados, desempenhar suas funções 

sem que tenham as condições ou os recursos necessários para tanto, alcançar 

maiores níveis de autonomia, posicionar-se em ambientes marcados por 

diferenças culturais, bloquear suas emoções, ou conviver em contextos em que 

há preconceitos ou exploração, dentre outros. 
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           Por ser um fenômeno associado a questões de relacionamento, os 

conflitos normalmente são gerados por percepções individuais de 

desvantagem com relação a fatores ligados ao trabalho que envolvam 

terceiros. 

 

Desta definição decorrem duas observações interessantes: 

1. Ver os conflitos como processos nos levam à necessidade de analisarmos 

seus insumos (causadores), seus sintomas (como identificá-los), seus efeitos 

(consequências- que podem ser positivas ou negativas), e também o que 

acontece no desenvolvimento deles. 

Conflitos ocorrem como resultado de percepções individuais e podemos 

apresentar diferentes intensidades, dependendo do grau de importância – para 

cada uma das partes – daquilo que se está “disputando”. Com isso, as pessoas 

assumirão posturas mais ou menos agressivas, mais ou menos envolvidas e 

interessadas em dar continuidade ou abandonar cada situação conflitante com 

que se depararem. 

Os primeiros estudos sobre os conflitos organizacionais apontavam 

unicamente para os aspectos negativos associados aos conflitos 

organizacionais. Assim, destacavam-se os comportamentos agressivos e a 

queda nos níveis emocionais, os quais geravam problemas de relacionamento, 

dificultavam o compartilhamento e a colaboração, findando por causar quedas 

no desempenho dos indivíduos e da organização como um todo. As posições 

antagônicas eram vistas como fontes de problemas. 

A abordagem moderna de gestão de conflitos indica novos aspectos e 

destaca, principalmente, que o mais importante é identificar meios adequados 

de tratamento das situações conflitantes. Desta forma, o efeito de um conflito 

estaria diretamente relacionado à maneira escolhida para se tratarem as 

divergências, podendo resultar positiva ou negativamente em cada caso. 



 

 ENSINO A DISTÂNCIA 54 

É função dos gestores, então, encontrar formas de identificar os 

conflitos, determinar seus efeitos (se bons ou ruins para os resultados 

organizacionais), escolher ferramentas para tratar aqueles que precisarem ser 

tratados e monitorar continuamente o ambiente organizacional para evitar seus 

prejuízos e potencializar seus benefícios. 

 

Ressaltem-se dois aspectos: 

 Como cada conflito representa um cenário diferenciado dos demais, é 

importante que você parta do pressuposto de que, na maior parte dos 

casos, ignorar o conflito (no papel de gestor) deve ser a última das 

alternativas. 

 Além disso, saiba que não há “receita de bolo” para tratamento de 

conflitos, ou seja, o líder, o gerente, o administrador e todos os que 

tiverem oportunidade de atuar nos conflitos organizacionais deverão 

estar preparados para ajustar suas ações para que os resultados 

esperados sejam alcançados com precisão. Isso não é apenas para evitar 

quedas no desempenho organizacional, mas para que seja possível obter 

os benefícios possíveis a partir de contextos conflitantes. 

 

Conflitos normalmente refletem a incapacidade de um indivíduo de 

lidar com determinada situação. Isso diminui a efetividade em seu trabalho e 

desacelera (às vezes, até paralisa) o processo. Por essa ótica, os conflitos 

seriam vistos como prejudiciais para o desempenho organizacional.   

Conflitos precisam ser vistos como componentes naturais de qualquer 

cenário em que existam relações interpessoais ou intergrupais. Além disso, é 

importante perceber que existem conflitos de natureza intrapessoal, ou seja, 

questões individuais que têm potencial para provocar determinadas atitudes e 

que por isso também não podem ser ignoradas pela organização. 
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Dentre os casos em que os conflitos podem mostrar-se prejudiciais, 

citam-se os conflitos de natureza pessoal ou intergrupal. O motivo para tal 

classificação é que esses conflitos provocam dispersão com relação ao foco do 

trabalho, ou seja, as pessoas passam a agir mito mais em função de verem seus 

interesses atendidos (tornando-se “vencedoras” do conflito) do que visando à 

boa consecução das tarefas. 

Por outro lado, há situações de conflitos em que as oposições são entre 

diferentes visões ou ideais e não envolvem “defesa de território”, mas 

apresentação de alternativas diferentes. Apresentam-se novos pontos de vista e 

as pessoas são provocadas a pensarem com mais cuidado a respeito de algum 

assunto.  

A consequência mais provável é o aperfeiçoamento da forma de se 

fazerem as coisas, e, por isso, são situações que podem até ser estimuladas no 

âmbito organizacional. 

 

DIFERENTES NÍVEIS DE CONFLITOS      

         É importante perceber que o alcance de um conflito pode requerer 

diferentes abordagens de tratamento. De acordo com a quantidade de pessoas 

envolvidas em um canário conflituoso, a estratégia precisará ser adequada 

para que os efeitos da solução encontrada sejam os mais representativos 

possíveis. 

Os conflitos podem ocorrer nos seguintes níveis de abrangência: 

 Pessoal (intrapessoal): dentro do próprio indivíduo. 

 Interpessoal: envolvendo mais de um indivíduo. 

 Intragrupal: entre membros de um mesmo grupo. 

 Intragrupal: entre membros de dois ou mais grupos, ou seja, com 

pessoas defendendo interesses de seus grupos (diferentemente do que 
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seria se tivéssemos pessoa defendendo interesses pessoais, caso em que 

estaria ocorrendo um conflito interpessoal). 

 Inter organizacional: entre organizações diferentes. Por outro lado, 

dependendo do elemento motivador do conflito, podemos ter os 

conflitos classificados como (Robbins, 2002): 

 Conflitos de tarefa: conteúdo e objetivo do trabalho. 

 Conflitos de relacionamento: relacionamentos interpessoais. 

 Conflitos de processo: forma de realização das tarefas. 

 

 O PAPEL DO GERENTE NOS CONFLITOS 

Uma das atribuições do gerente, por estar formalmente investido de 

autoridade, é manter a integração dos subsistemas organizacionais e trabalhar 

para que eles funcionem de forma cooperativa para que os objetivos gerais 

sejam alcançados. 

O bom funcionamento de uma organização está relacionado à habilidade que 

os gerentes demonstram ter para tratarem adequadamente os conflitos. Um dos 

motivos para isso é que alguns conflitos exigem posicionamento de alguém 

formalmente investido de autoridade para analisar, julgar e decidir. 

Por outro lado, essa autoridade também lhes dá alguma capacidade de 

remanejamento de recursos e reformulação de tarefas, soluções comumente 

encontradas, em alguns cenários conflituosos. Finalmente, gerentes 

normalmente têm poder, ou seja, capacidade para influenciar comportamentos, 

o que deve ser visto como uma poderosa ferramenta na administração de 

conflitos de qualquer tipo. 

Os gerentes devem então ter habilidade para analisar interesses, conflitos e 

relações de poder e para tomar as decisões corretas a fim de manter ou colocar 

as circunstâncias em situação de controle. Para tanto, precisamos estar atentos 

e monitorar continuamente o ambiente organizacional, identificando 
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elementos com potencial para geração de conflitos e tendências 

comportamentais que precisem ser trabalhadas desta ou daquela forma. 

 

SINTOMAS, CAUSAS E CONSEQUENCIAS DOS CONFLITOS 

Sintomas de conflitos 

          Um sintoma é um indicativo de alguma coisa. Quando se fala de 

sintomas de conflito organizacional, tratam-se os elementos que apontam para 

a ocorrência de conflitos, sem, no entanto, identificar claramente sua causa. 

           Destaque-se que quando ocorrem conflitos nas organizações, os 

sintomas serão percebidos de forma subjetiva, ou seja, cada parte envolvida 

(além dos terceiros que compõem o cenário como um todo) vai enxergar o 

sintoma com maior ou menor intensidade, como sendo de maior ou menor 

impacto (importância), e assim por diante. 

            É fundamental que líderes gerentes e gestores tenham capacidade de 

perceber antecipadamente os sintomas que indicam a presença de conflitos, a 

fim de poderem tomar as medidas cabíveis antes que se tornem problemas 

reais ou se agravem a ponto de se tornarem incontroláveis (em se tratando de 

conflitos disfuncionais). 

          Dentre os sintomas mais comuns de conflitos organizacionais, podemos 

citar: 

 Problemas de comunicação; 

 Hostilidade e inveja intergrupal; 

 Problemas interpessoais; 

 Constantes intervenções de escalões superiores em conflitos que 

poderiam ser resolvidos em níveis hierárquicos inferiores (escala de 

arbitragem); 

 Excessivo surgimento de regras e normas; 

 Baixo moral causado pela sensação de impotência diante das situações. 



 

 ENSINO A DISTÂNCIA 58 

O próximo passo, após a percepção da ocorrência de um ou mais desses 

sintomas, é a análise das possíveis causas geradoras dos conflitos. Note-se que 

a identificação das causas é que permitirá a definição das ações cabíveis, ou 

seja, a atuação precisa no tratamento dos conflitos. 

 

CAUSAS DE CONFLITOS 

Como já dissemos, identificar as causas é indispensável para que se 

possa agir coerentemente com relação aos conflitos organizacionais. Ao 

contrário do que se possa pensar, uma grande parte dos conflitos decorre de 

fatores externos aos relacionamentos específicos em questão, ou seja, de 

fatores que antecedem o relacionamento. 

Dentre os principais antecedentes (causas) dos conflitos, podemos citar: 

 Dependência mútua da tarefa: é comum termos mais de uma área ou 

pessoa relacionada a uma mesma tarefa. Quando isso ocorre, essa 

dependência pode gerar situações conflituosas de “atribuição de culpa” 

por problemas de desempenho, disputas por informação, disputas por 

posições de destaque quanto aos resultados, e assim por diante. 

 Assimetrias relacionadas à tarefa: um objeto assimétrico é aquele que 

apresenta desequilíbrios, desigualdades, entre seus lados. Uma 

assimetria relacionada à tarefa está associada à existência de maior 

favorecimento de uma parte em detrimento da outra, quando uma 

mesma tarefa precisa ser realizada por grupos ou pessoas diferentes. Daí 

decorrem prejuízos quanto à obtenção de resultados por cada uma 

dessas partes, o que poderá dar origem a situações de conflitos. 

 Critérios de desempenho e recompensas: essa é uma situação comum 

quando a forma predominante de recolhimento é individualizada, ou 

seja, a organização, culturalmente, valoriza, reconhece e recompensa 

desempenhos isolados, em vez de dar destaques ao alcance dos 
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objetivos coletivos. Cria-se, portanto, a tendência à busca não 

colaborativa de resultados, ou seja, o “cada um por si”. É certo que esse 

cenário é um potencial gerador de conflitos e precisa ser identificado (e 

tratado). 

 Diferenciação organizacional: esse é um elemento diretamente ligado 

à forma pela qual a organização é estruturada. O grau de diferenciação 

horizontal diz respeito ao nível de fracionamento dos trabalhos a serem 

realizados, ou seja, quão distribuídas entre grupos ou pessoas diferentes 

estão as tarefas. Quanto mais fracionado, maior o número de pessoas e 

grupos envolvidos e, consequentemente, maior o potencial de geração 

de conflitos, dado o aumento da complexidade na coordenação dos 

trabalhos. Por outro lado, o grau de diferenciação vertical está 

relacionado à quantidade de níveis hierárquicos existentes, o que 

também poderia ser fonte de conflitos vinculados ao distanciamento 

entre “quem manda” e “quem faz”. Percebe-se que não há fórmula 

matemática para definição desses fatores, mas eles certamente devem 

ser analisados para que se chegue (evolutivamente) a níveis ideais. 

 Insatisfação com o papel organizacional: pode vir de diversas fontes. 

Todas elas, quando chegam a causar a insatisfação, tendem a gerar 

conflito. Quando o papel das unidades ou o status externo não atendem 

às necessidades dos membros, estes podem ressentir-se, e isto 

desencadeia um conflito. 

 Ambiguidades: podem estar presentes em diversos contextos, sempre 

contribuindo para o aparecimento de conflito. Podem surgir da 

dificuldade em distribuir o mérito e a culpa e podem estar presentes nos 

critérios de avaliação de desempenho gerando frustrações, tensões e 

conflitos. Vale acrescentar aqui uma observação de Robbins a este 
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respeito: “quanto maior a ambiguidade na definição das 

responsabilidades pelas ações, maior o potencial de conflito”. 

 Dependência de recursos comuns: sempre que mais de um indivíduo 

depende dos mesmos recursos, principalmente quando estes recursos 

são também escassos, há um grande potencial para o conflito, pois 

haverá competição por estes recursos. 

 Obstáculos na comunicação: a comunicação é essencial para a 

cooperação, e as dificuldades semânticas podem interferir e impedi-la, 

gerando o potencial para o conflito. Tanto o excesso de comunicação, 

quanto a comunicação deficiente podem aumentar o potencial de 

conflito. 

 Habilidades e traços pessoais: algumas características individuais ou 

certos atributos da personalidade podem aumentar o potencial de 

conflitos em uma relação. Aqui estão incluídos os sistemas de valores 

de cada um e seus traços de personalidade, o que faz com que sejamos 

diferentes uns dos outros e tenhamos opiniões divergentes. 

 Tendência cultural às situações de “perder ou ganhar”: isso fomenta 

o individualismo e a competição não sadia entre os membros da 

organização, fazendo com que as pessoas estejam constantemente em 

posturas de “ataque e defesa”. Normalmente é consequência de 

problemas de coordenação. 

 

CONSEQUÊNCIAS DO CONFLITO 

Pelo que foi dito até aqui, você já sabe que não devemos classificar 

previamente um conflito como bom ou ruim. Na verdade, os mecanismos 

usados para gerir os cenários de conflito ajudarão a potencializar efeitos “mais 

positivos” ou “mais negativos” nas situações específicas. 
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Há casos em que o gestor (ou o líder, ou o gerente) poderá optar por 

incentivar o conflito, estimulando a autocrítica, a criatividade e propensão 

para aceitação das mudanças na organização. 

Conflitos, como já dissemos, envolvem pessoas com percepções, 

valores, personalidades e temperamentos diferentes. Portanto, quando surgem 

disputas em torno de interesses antagônicos, essa competição poderá ter 

efeitos diferenciados em cada um dos lados envolvidos e esse é outro ponto a 

ser considerado na tentativa de encontrar a melhor alternativa de solução para 

cada caso. 

 

Efeitos Negativos 

       Alguns autores ressaltam que quando um conflito resulta em competição 

entre áreas ou departamentos, mesmo que em um primeiro momento se mostre 

sadia e estimuladora de melhoras, no decorrer do tempo gerará consequências 

negativas para a organização. Observe que não estamos nos referindo aqui a 

divergências negativas para a organização. Observe que não estamos nos 

referindo aqui a divergências entre grupos ou pessoas, visto que a análise 

requereria algumas diferenciações. 

         Quando criam arestas nos relacionamentos interpessoais, os conflitos se 

mostram capazes de interferir nos processos de comunicação, bloqueando as 

trocas e abrindo espaço para surgimento das barreiras à comunicação eficaz.   

          Note-se também que os conflitos podem obstruir a visão das pessoas, e 

até da organização como um todo, diminuindo a capacidade para identificação 

de novas alternativas.  

Isso se dá quando provocam posturas “defensivas e enraizadas”, construindo 

um quadro de inflexibilidade e resistência a ideias diferentes daquelas 

inicialmente defendidas. 
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          É claro que altos níveis de conflitos levam a prejuízos na saúde dos 

envolvidos, tanto mental, quanto física, ambas normalmente ocasionadas pelo 

excessivo de estresse. 

           Posicionamentos individualistas e “autofocados” podem colocar em 

segundo plano os interesses organizacionais em função de interesses pessoais. 

Esse aspecto tem um “efeito colateral” que é o esquecimento de metas 

previamente traçadas. Isso ocorre quando as pessoas começam a perseguir 

obstinadamente seus próprios objetivos. 

        Finalizando (sem esgotar as possibilidades), vale citarmos que níveis 

exagerados de conflitos podem levar ao mau uso dos recursos. Isso se dá tanto 

pela retenção ou alocação desnecessária de determinado item feita “apenas 

para pirraçar”, quanto como reflexo da tentativa desesperada dos gestores no 

sentido de resolverem um conflito e simplesmente “duplicarem o recurso em 

questão para acabarem com a disputa”. 

 

Efeitos positivos 

        Por outro lado, dentre os resultados benéficos dos conflitos para as 

organizações, citamos: 

 Melhora nos níveis de coesão dos grupos: isso ocorre em casos de 

conflitos intergrupais, os quais fazem com que os membros de um 

grupo se sintam como uma “família ameaçada” e por isso se unam para 

defender os interesses coletivos do grupo a quem pertencem. 

 Aumento nos níveis de empenho e comprometimento: o fato de fazer 

parte de uma situação conflituosa faz com que uma pessoa trabalhe para 

superar seus próprios limites no intuito de “sair vencedora”. 

 Aperfeiçoamento do processo de integração das pessoas ao contexto 

organizacional (socialização), já que ao tomarem parte em situações 
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conflituosas as pessoas tenderão a sentir-se envolvidas com alguma 

causa específica, aumentando com isso seu comprometimento. 

 Proposição de novas ideias: a criatividade é provocada como recurso 

competitivo, ou seja, as pessoas se veem estimuladas a buscarem novas 

alternativas que se mostrem mais fortes do que aquelas apresentadas 

pelas outras partes conflitantes. 

 Disponibilização de informações úteis para diagnósticos: a análise de 

situações de conflito oferece informações que permitem aos líderes e 

gestores identificarem pontos a serem trabalhados e melhorados (ou, por 

outro lado, mantidos). O objetivo, nesses casos, é justamente 

aperfeiçoar a “inteligência organizacional” e possibilitar o aprendizado 

quanto ao que se deve e ao que não se deve fazer em determinados 

contextos. 

 Estímulo ao equilíbrio das relações de poder na organização. 

 

COMO LIDAR COM O CONFLITO 

 O resultado de um conflito está principalmente relacionado à forma 

como é tratado. São questões que compreendem a dinâmica organizacional e 

fatores como cultura (tendência a se assumir esta ou aquela posição diante de 

situações-padrão), estrutura organizacional, comunicação, postura gerencial, e 

assim por diante. 

           Administrar conflitos não é sinônimo de ignorá-los, nem tampouco 

eliminá-los simplesmente. É importante que sejam cuidadosamente 

monitorados para que seja possível, inclusive, beneficiar-se da ocorrência de 

conflitos e obter reflexos positivos no desempenho das pessoas e da 

organização como um todo. 

            Há contextos em que o fato gerador do conflito se mostra como sendo 

de grande importância. Nesses casos, as pessoas tendem a assumir posições 
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mais assertivas e às vezes até “combativa”. Por outro lado, quando o aspecto 

causador do conflito parece ser de baixa importância, as pessoas tendem a 

apresentar comportamentos passivos e a aceitarem que as coisas se resolvam 

naturalmente. Entre esses dois extremos, quando as questões são de média 

importância, o comportamento mais comum é aceitar que o conflito seja 

julgado e resolvido por terceiros. 

 É posição comum assumir que não existe uma forma que possa ser 

genericamente vista como melhor ou pior para tratamento de conflitos. É 

necessário, portanto, diagnosticar cada situação (estabelecer uma relação de 

causa-efeito), entender a natureza, a dinâmica e as variáveis envolvidas, a fim 

de que se possa gerenciá-las adequadamente. 

              Em termos gerais, o que se pode fazer é encontrar pontos de 

convergência entre os grupos ou pessoas envolvidas e estimular o 

redirecionamento das posturas, evitando, assim, possíveis consequências 

negativas dos conflitos ocasionadas por seu caráter competitivo. 

               As pessoas apresentarão diferentes comportamentos diante de 

situações conflituosas, os quais podem ser classificados quanto ao nível de 

assertividade com que se posicionam e também quanto à disposição que se 

tem em colaborar com a outra parte envolvida. 

                A assertividade está relacionada ao grau de importância dado por 

cada parte ao interesse que está sendo “definido”. Já a disposição para 

colaborar está relacionada ao interesse demonstrado por cada envolvido em 

atender às necessidades da outra parte. 

 O cruzamento dessas duas variáveis dá origem a cinco posturas a 

serem assumidas diante de um conflito, tais como: 

 Evitar: caso em que uma pessoa se mostra não assertiva e não 

colaborativa, ou seja, o objeto do conflito não tem grande importância e 
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ela também não está preocupada em atender as expectativas da outra 

parte envolvida. 

 Acomodar-se: acontece quando o objeto do conflito é de baixa 

importância, ou seja, não exige posicionamentos assertivos, mas a 

pessoa considera importante satisfazer os interesses da outra parte. 

 Competir: são situações em que a maior preocupação da pessoa é 

satisfazer seus próprios interesses (comportamento assertivo) e ao 

mesmo tempo não está preocupada com a outra parte. O que importa é 

“sair vencedor” da situação conflituosa. 

 Colaborar: são comportamentos com alto grau de assertividade 

(porque o objeto de conflito é importante para a pessoa) e ao mesmo 

tempo com alto grau de colaboração (porque é igualmente importante 

que a outra parte saia satisfeita em seus interesses e necessidades). 

 Negociar (ou conceder): ocorre quando há moderada assertividade (ou 

seja, disposição para abrir mão de alguma coisa) e moderada intenção 

colaborativa (esperando-se, também, que a outra parte esteja disposta a 

abrir mão de alguma parte de seus interesses em função da busca pelo 

consenso). 

 

 Acreditamos que a melhor alternativa será tentar reduzir o nível de 

conflitos, mas também há casos em que os possíveis resultados benéficos 

levariam na direção do estímulo do conflito. 

 

Negociação: a melhor alternativa “genérica” 

         Negociar consiste na interação entre as partes envolvidas, que saem de 

posições divergentes e discutem um determinado assunto até que alcancem 

graus satisfatórios de convergência entre suas opiniões. Durante o processo 

ocorrem ofertas, contraofertas e concessões de ambas as partes, visando 



 

 ENSINO A DISTÂNCIA 66 

atingir um ponto no qual os interesses sejam atendidos da forma mais 

congruente possível. 

              Durante uma possível negociação é importante que todos os 

envolvidos construam a percepção de que foram suficientemente ouvidos e 

tiveram chances equitativas para apresentarem suas ideias e argumentações, 

gerando um resultado que no todo represente mais do que as posições 

individuais inicialmente apresentadas. 

             É esse o caminho que abre maiores espaços para a gestão 

participativa, pela qual as pessoas tomam parte nos processos decisórios que 

afetam não apenas indivíduos, mas grupos, setores e a organização como um 

todo.  

Trata-se, portanto de uma habilidade de extrema importância no 

contexto corporativo, visto que por ela torna-se possível orientar as forças de 

forma sinérgica para objetivos comuns e obterem-se comportamentos 

consoantes e não opostos. 

             Ao negociarem, as pessoas podem chegar a dois tipos de troca e 

concessão: 

 Negociação distributiva: pela qual sempre haverá um lado “vencedor” 

e um lado “perdedor”, ou seja, é uma operação de “soma zero”. 

Normalmente ocorre quando não há possibilidade de expansão dos 

recursos disputados e esses tenham que ser distribuídos entre todos os 

envolvidos. 

 Negociação integrativa: parte do pressuposto de que é possível 

encontrar-se pelo menos uma situação de convergência de opiniões pela 

qual seja possível estabelecer-se uma relação “ganha-ganha”. Torna-se 

possível quando é viável redimensionar recursos, ou ainda quando se 

buscam resultados positivos menos imediatistas de relacionamento entre 

as partes. 
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Técnicas de redução de conflitos 

 Resolução de problemas: consiste em promover a confrontação, ou 

seja, colocar as partes envolvidas “frente a frente” a fim de se 

identificar o problema e tentar solucioná-lo com base em discussões 

francas. 

 Metas superordenadas: é uma técnica interessante pela qual se cria 

dependência entre as partes com relação à realização de algumas tarefas 

ou ao alcance de algum objetivo. Com isso, a principal intenção é 

forçar, de maneira indireta, a lubrificação do relacionamento pela 

necessidade mútua de se obter algum resultado. 

  Expansão de recursos: a princípio, quando os conflitos envolvem 

questões de compartilhamento de recursos, parece ser a solução mais 

imediata. Contudo, pode gerar efeitos colaterais como gastos 

desnecessários e, pior do que isso, posicionamentos altamente 

individualistas em que as pessoas nunca se veem compelidas a abrir 

mão e a negociar. 

 Não enfrentamento: ocorre quando o conflito é ignorado por aqueles 

que poderiam fazer alguma coisa a respeito dele. Em grande parte das 

situações, é um posicionamento não aconselhado, pois o fato de “fingir 

que um problema não existe” não significa que ele não está ali, nem 

leva a alguma solução para ele. 

 Suavização: uma outra atitude com relação às situações de conflitos é 

trabalhar com as partes envolvidas para que vejam com maior destaque 

o que elas têm em comum, em vez de ficarem mantendo suas atenções 

sobre o que se mostra como diferença. 

 Concessão: como resultado de negociações, um dos reflexos mais 

usuais é que os envolvidos em um conflito se vejam abrindo 
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parcialmente mão de seus interesses e pontos de vista em função da 

busca por pontos consensuais. 

 Comando autoritário: quando um conflito não é resolvido 

naturalmente na camada em que ocorre, uma das saídas seria haver 

alguma medida impositiva por parte daqueles que estão 

hierarquicamente em posição superior. Nesses casos, você há de convir 

que ainda que aparentemente se chegue a uma “solução”, o que pode na 

verdade ocorrer é o abafamento involuntário dos interesses daquela 

parte que não for “favorecida” pela decisão tomada. 

 Alteração de variáveis humanas: consiste em trabalhar 

comportamentos e atitudes visando à obtenção de acordos e mudanças 

que eliminem ou reduzam os fatores de conflitos. 

 Alteração de variáveis estruturais: este posicionamento acontece 

quando o diagnóstico leva à indefinição de elementos da estrutura 

organizacional que possam ser modificados, no intuito de reduzir ou 

eliminar conflitos e com isso são alteradas normas, alocações, 

atribuições, e assim por diante. 

 

Técnicas de estímulo de conflitos 

 Uso de recursos de comunicação: uma das formas de fomento a 

situações conflitantes é usar comunicados com sentidos duplos ou 

ameaçador de forma a fazer com que as pessoas, ao se sentirem 

ameaçadas de alguma forma, assumam posturas mais incisivas com 

relação a outros grupos ou pessoas. 

 Inserção de pessoas estranhas ao contexto: com efeito semelhante ao 

citado acima, quando são inseridos novos elementos em um 

determinado contexto organizacional, é natural que novos valores e 

comportamentos venham à tona e provoquem questionamentos, 
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percepções, julgamentos e posturas, favorecendo o surgimento de 

conflitos que podem ser provocativos a ponto de aumentarem a 

produtividade e a criatividade dos envolvidos. 

 

A PARTICIPAÇÃO DE TERCEIROS NOS CONFLITOS 

             Quando alguém se vê participando de um conflito, ele (a) poderá 

assumir uma postura de conflito direto, abrir mão de seus interesses em função 

dos interesses da outra parte, entrar em negociação, ou ainda buscar ajuda de 

terceiros na busca por solucionar o conflito (ou simplesmente aceitar ajuda). 

             Esse “elemento externo” poderá ser um dos membros do grupo (um 

colega da equipe ou do setor), um profissional tecnicamente capacitado para 

agir na intermediação de conflitos, ou, ainda, alguém investido formalmente 

de autoridade que o capacite a tomar decisões (agindo como árbitro, como 

veremos adiante). 

           Usar terceiros na resolução de conflitos não é alguma coisa que 

acontece por acaso. Pelo contrário. É uma das estratégias comumente 

aplicadas pelos gestores quando se veem compelidos a agir nessas situações, 

principalmente quando os conflitos se mostram mais complexos. 

            Esse terceiro, que no caso mais geral será alguém neutro com relação 

às partes e também com relação ao objeto do conflito, poderá desempenhar 

três papéis (que dependem de sua autonomia e do tipo de participação): 

 Conciliador: conta com a confiança de ambas as partes e age muitas 

vezes de maneira informal, monitorando o processo, facilitando o 

relacionamento entre os envolvidos, encorajando e dando suporte 

emocional. 

 Mediador: trabalha de forma a promover o uso da razão na busca pela 

solução do conflito, tentando persuadir as partes em direção à 

negociação dos interesses em questão e agindo como pacificador. 
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 Árbitro: esse papel é executado por pessoas com autonomia para 

tomarem decisões com relação ao tema em questão. Age colhendo 

informações a respeito dos interesses e dos contextos e, ao final de suas 

análises, emite julgamento a respeito do que considerar “certo ou 

errado”, “melhor ou pior”. Como já dissemos, esses posicionamentos 

dificilmente “resolvem” os conflitos, deixando-os apenas oficialmente 

decididos, mas abrindo margem para sentimentos velados de perda ou 

prejuízo por parte daqueles que não tiverem sido beneficiados pelos 

posicionamentos assumidos. 

Como requisito para uma atuação eficaz de terceiros na resolução de 

conflitos, cita-se a necessidade de evidente imparcialidade e não-

envolvimento por parte desses terceiros, ou seja, ele não pode ser visto 

como aliado de qualquer uma das partes. 

Além disso, o terceiro deve mostrar-se capaz de perceber corretamente 

as variáveis ambientais que compõem o contexto, dar importância ao 

que é de fato importante, permitir que os envolvidos se expressem de 

forma livre e lidar com as tensões que provavelmente serão geradas no 

decorrer do processo. Tudo isso porque conflitos geralmente 

compreendem situações ambíguas, complexas e contraditórias. 

 

Comportamentos sugeridos na participação de terceiros nos conflitos 

Para que se alcancem os resultados esperados, a situação de terceiros 

nos conflitos sugere alguns posicionamentos, dentre os quais destacamos: 

 Entendimento do problema, dos interesses, dos estereótipos e das 

percepções envolvidas; 

 Análise das relações e dos níveis de convergência ou divergência entre 

as partes; 
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 Mapeamento de eventuais comportamentos inadequados à obtenção dos 

melhores resultados; 

 Ação facilitadora no sentido de que se encontrem processos eficazes 

para a resolução do conflito; 

 Disponibilização de informações que favoreçam o entendimento das 

interações e das consequências associadas à resolução de conflito; 

 Mapeamento das alternativas existentes e análise, junto com as partes 

envolvidas; 

 Criação de ambiente e mecanismos que otimizem as comunicações; 

 Disponibilização de informações que permitam análise racional da 

relação custo x benefício de cada uma das alternativas e da existência 

do conflito propriamente dito. 

 

 

EXERCÍCIOS DE COMPREENSÃO: 

1. Pense em três possíveis consequências de si ignorar um conflito. 

2. Os conflitos estão sempre associados a interesses pessoais? Em que 

outros níveis podem ocorrer em uma organização? 

3. Enuncie 03 possíveis efeitos negativos de um conflito. 

4. Enuncie 03 possíveis efeitos positivos de um conflito. 

5. Cite 03 técnicas para a resolução de conflitos. 

6. Por que a inserção de elementos estranhos em um grupo pode servir 

para estimular conflitos? Em que casos isso seria adequadamente 

aplicado? 
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UNIDADE V: 

 

COMUNICAÇÃO ORGANIZACIONAL 

 

1. INTRODUÇÃO 

A comunicação está presente em todos os contextos sociais, incluindo, 

claro, as organizações. 

Seja nos processos organizacionais, seja nos relacionamentos, a 

comunicação representa o principal vínculo entre as pessoas e o mecanismo 

pelo qual fluem não apenas informações e conhecimento, mas também 

significados e sentimentos. 

É esse o motivo pelo qual o tema tem tanta relevância no contexto da 

Gestão de Pessoas, abrindo espaço para intensas discussões, ora focadas em 

aspectos técnicos e tecnológicos, ora enfatizando aspectos humanistas. 

 

2. POR QUE A COMUNICAÇÃO É TÃO IMPORTANTE? 

Em curta análise, a comunicação é a argamassa que une as pessoas em 

seus relacionamentos. Muito embora isso seja verdade, também é possível que 

em virtude de deficiências nas comunicações sejam gerados desgastes nesses 

mesmos relacionamentos. 

Quando se consegue alcançar um processo de comunicação facilitado, o 

que se obtém indiretamente é o aumento da capacidade organizacional de 

tomada de decisões rápidas e acertadas, o que inevitavelmente implicará 

maiores níveis de eficácia e diferenciais competitivos.  

Para que o processo de comunicação seja facilitado, um dos primeiros 

objetivos é lutar contra o surgimento das "ilhas de propriedade de 

informações" dentro da organização. 
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Em uma organização, ela é usada em todos os processos, abrangendo 

desde o mais simples atendimento a um cliente até a mais complexa tomada 

de decisões. Por isso, o estudo da comunicação organizacional exige que se 

definam modelos e ferramentas focadas na eficiência - melhor utilização dos 

recursos existentes - e também na eficácia - conquista dos resultados 

previamente estabelecidos como ideais. 

Diante da multiplicidade de culturas que podemos encontrar em uma 

única empresa, ou seja, pessoas que trazem consigo traços das mais diversas 

origens, formações, criações e suas próprias personalidades, tornam-se ainda 

mais profundas as discussões que tentam descobrir "as melhores formas" de se 

comunicar. 

Para que uma organização possa ser bem administrada, ou seja, 

funcione de modo que atinja os objetivos para os quais foi criada, a 

comunicação precisa ser eficaz.  

Todas as funções administrativas - Planejamento, Organização, Direção 

e Controle - dependem diretamente da transferência de informações para que 

sejam efetivas. Além disso, grande parte do tempo de líderes, gerentes e 

gestores é usada em comunicações formais e informais. 

O primeiro ponto a ser considerado, em se tratando de comunicação 

organizacional, é sua importância para as funções administrativas internas e 

para as relações da organização com o ambiente externo (fornecedores, 

clientes, concorrentes, e assim por diante). 

 

3. CONCEITUANDO COMUNICAÇÃO 

Estamos vivendo uma era em que as tecnologias da informação dão à 

luz, diariamente, inovações que aperfeiçoam os recursos de comunicação.  

Aumentam-se a velocidade e ampliam-se as formas pelas quais é 

possível trocar informações e conhecimentos. Já não faz sentido falar em 
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fronteiras geográficas e é possível transmitir qualquer tipo de dado: textos, 

imagens, arquivos de áudio e vídeo etc.  

Distribuir e armazenar são operações cuja agilidade e facilidade 

aumentam continuamente. As dúvidas e restrições relacionadas à segurança 

das informações que trafegam tornam-se menos expressivas a cada dia e as 

pessoas, com isso, cada vez mais confiantes de que podem se beneficiar das 

ferramentas disponíveis. 

Nas organizações, esses processos de troca de informações são 

fundamentais para a requerida inovação contínua e como insumo para tomadas 

de decisão dinâmicas e precisas. A visão sistêmica, mediante a qual as partes 

se integram e são interdependentes, impõe a necessidade de que haja liberdade 

e ordem no fluxo de conhecimento entre cada um dos subsistemas que 

compõem o todo organizacional. 

Pelos processos de comunicação também são fortalecidos (ou 

modificados) os valores que orientam as pessoas em suas ações, bem como 

ritos e crenças (componentes do que se chama "cultura organizacional”). 

Observe, então, a importância da comunicação quanto à modelagem de 

comportamentos, ou seja, quando se quer influenciar as pessoas a agirem nesta 

ou naquela direção. 

 

4. OBJETIVOS DA COMUNICAÇÃO 

Em rápidas palavras, o objetivo principal da comunicação é influenciar. 

Essa influência passa pelo campo da individualidade, mas alcança dimensões 

maiores, ou seja, o ambiente organizacional como um todo.  

Uma parte significativa das comunicações acontece em cenários em que 

não se conhecem com clareza "os objetivos a serem alcançados"; 

simplesmente estabelece-se um canal de trocas, e uma parcela dos resultados 

se dá aleatoriamente.  
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No que tange aos relacionamentos interpessoais, isso é motivo de pouca 

preocupação. Contudo, se o assunto é a comunicação organizacional, devemos 

tomar o cuidado de separar as comunicações "oficiais" (formais) daquelas que 

ocorrem informalmente. 

Na verdade, não podemos simplesmente aceitar a imprevisibilidade dos 

resultados decorrentes da comunicação. É necessário antever (elaborando um 

Plano de Gerenciamento de Comunicações) quais informações serão 

necessárias, quais são os efeitos pretendidos, quem será responsável por gerá-

las, em que periodicidade, em que formato, quem poderá acessá-las, quem é 

responsável por respondê-las, e assim por diante. 

Para que seja possível confirmar os resultados da comunicação é 

importantíssimo existir o "caminho de volta", ou seja, um retorno que permita 

ao emissor verificar o nível de entendimento que o destinatário teve a respeito 

do que foi transmitido. É um tipo de feedback que abre possibilidade de 

aperfeiçoamento dos resultados alcançados. 

 

5. FUNÇÕES DA COMUNICAÇÃO 

As funções da comunicação visam a conhecer a si mesmo e ao outro, 

estabelecer relacionamento significativo e estimular mudanças de atitude e de 

compromisso. 

Assim, quando se referem a "conhecer a si mesmo e ao outro", falamos 

dos processos de feedback, de retorno sobre nossos comportamentos no 

ambiente.  

Aprendemos o que somos (a nos conhecer) de acordo com as 

informações que o ambiente nos dá. Na função de "estabelecer relacionamento 

significativo" já podemos perceber que a comunicação está intimamente 

relacionada aos sentimentos!!! 
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Quando nos comunicamos, transmitimos, com cada mensagem, 

sentimentos; além disso, eliciamos diversos sentimentos dos receptores de 

nossas mensagens.  

A terceira função "estimular mudanças de atitude e de compromisso" 

refere-se ao poder que temos quando enviamos uma mensagem. É reflexo dos 

sentimentos que provocamos nos outros, quando nos comunicamos. 

Várias são as classificações. Mas existe uma outra classificação, que se 

refere, especificamente, à comunicação no contexto organizacional. 

Para Robbins, a comunicação possui quatro funções básicas dentro de 

uma organização, que são: controle, motivação, expressão emocional e 

informação. 

 Controle: a comunicação agindo no controle do comportamento das 

pessoas de diversas maneiras, como, por exemplo, com mensagens de 

orientação sobre o trabalho ou sobre o comportamento no trabalho. 

Tanto a comunicação formal quanto a informal podem exercer essa 

função. 

 Motivação: a comunicação facilita a motivação quando esclarece aos 

funcionários o que deve ser feito, quando avalia a qualidade do seu 

desempenho ou orienta sobre o que fazer para melhorá-lo. 

 Expressão emocional: a comunicação fornece o meio para que os 

funcionários expressem seus sentimentos, suas frustrações, e atendam 

suas necessidades sociais. 

 Informação: relaciona a comunicação com o seu papel de facilitadora 

na tomada de decisões, pois é ela que proporciona as informações de 

que as pessoas precisam para tomar decisões, transmitindo dados para 

identifiquem e avaliem alternativas existentes. 
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6. A COMUNICAÇÃO COMO UM PROCESSO 

O funcionamento da organização depende diretamente de como a 

comunicação se dá (com componentes internos e entre a organização e 

elementos externos - clientes, fornecedores, concorrentes etc.). 

A palavra "processo" tem um significado especial no contexto da 

administração. Uma boa forma de entendê-lo é ver o processo como um 

conjunto de técnicas, ferramentas e procedimentos criado para gerar algum 

produto (saída do processo) usando itens que chamamos de insumos (entradas 

do processo). 

É bom lembrar que falar em "eficiência" é olhar para dentro do 

processo, ou seja, pensar em como as coisas estão sendo feitas, quanto recurso 

está sendo alocado e se os recursos estão sendo alocados da melhor forma 

possível. 

Não podemos, contudo, deixar de pensar na eficácia de um processo, e 

quando se trata de processos de comunicação, a eficácia está relacionada à 

obtenção dos resultados esperados, ou seja, a transferência de conhecimentos, 

informações, valores, sentimentos etc. 

O sucesso dos processos de comunicação não está associado a variáveis 

isoladas e isso acontece porque existem diferentes elementos que podem 

impactar - positiva ou negativamente - nos resultados alcançados. 

Nesse processo participam: emissor, codificação, mensagem, canal, 

decodificação e receptor. Esses elementos se combinam de forma cíclica e é 

importante identificarmos quem se comunica com quem, os motivos 

(objetivos) da comunicação, o conteúdo trocado entre os participantes, o meio 

usado para as trocas, a periodicidade, e assim por diante. 

Durante o ciclo de comunicação é importante estarmos atentos aos 

possíveis obstáculos (barreiras) que podem distorcer o conteúdo ou 
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interromper o fluxo, impedindo que o processo seja finalizado da melhor 

forma e com os melhores resultados. 

Vamos entender cada um dos componentes do processo de 

comunicação: 

 Emissor: indivíduo ou grupo responsável por criar a mensagem e 

transmiti-la. A condição para que esse componente se manifeste é a 

existência de um objetivo associado à mensagem, ou seja, a uma razão 

para que se mobilizem os recursos necessários à sua transmissão. 

 Codificação: é a etapa de elaboração (formulação) do conteúdo e de 

escolha da melhor forma de transmissão da mensagem. A complexidade 

do processo começa a se mostrar evidente quando pensamos que o 

conjunto de símbolos a serem empregados deve ser comum às partes 

(emissor e receptor). Se isso não acontece, mesmo uma mensagem 

muito bem elaborada pelo emissor poderia não ser corretamente 

interpretada pelo receptor, pelo simples fato de não ter caminhos para 

compreendê-la. 

 

Este momento do ciclo depende diretamente da capacidade do emissor 

de transformar uma ideia a ser transmitida em uma mensagem com conteúdo e 

forma adequados ao indivíduo ou grupo que a receberão. 

Se isso não for possível, ou seja, se não for criado um significado mútuo 

entre emissor e receptor, a comunicação não alcançará seus objetivos, visto 

que o que sairá do emissor não será a mesma coisa que chegará ao receptor. 

É nesse momento que podem ser geradas lacunas (assuntos não tratados 

ou não esclarecidos) e ambiguidades (tratamentos que permitam dupla 

interpretação por parte do emissor). Não podemos nos esquecer de que o 

conjunto de símbolos utilizados não se limita às palavras, incluindo também 

os gestos utilizados. Com isso, se torna imprescindível dar-se importância a 
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aspectos como postura, entonação, ambiente (em que se dá a comunicação), e 

assim por diante.  

Vamos analisar os componentes do processo de comunicação, cujo 

fluxo é representado a seguir: 

 

 

 Mensagem: trata-se do que se quer propriamente transmitir. É 

composta de conteúdo codificado e isso compreende não apenas as 

palavras escolhidas, mas todo o invólucro que o envolve e que já foi 

comentado anteriormente (gestos, entonação etc.). 

Os aspectos não-verbais da mensagem têm o poder de dar-lhe diferentes 

significados, ou seja, o "formato" escolhido para um simples "bom-dia" 

poderá dar-lhe diferentes interpretações. 

Mais ainda, o fato de uma mensagem ser encaminhada diretamente a 

uma pessoa ou "com cópia para todos" poderá torná-la mais ou menos 

agradável, tudo dependendo, claro, do contexto em que as coisas acontecem. 

 

 Canal: uma mensagem pode ser transmitida por diferentes canais, 

ou seja, utilizando diferentes meios. A título de exemplo, podemos 

citar a transmissão verbal, a transmissão escrita - com variações 
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dadas pelo uso ou não de meios eletrônicos como e-mail, e assim por 

diante. 

É fundamental que se escolha o meio adequado e isso tem impacto 

direto no resultado do processo de comunicação. Uma mensagem pode ter sua 

eficácia comprometida se o meio for mal selecionado. Não é possível definir-

se qual seria o "melhor meio", já que isso depende de outros elementos.  

Assim, há mensagens para as quais o melhor canal será mesmo a 

transmissão verbal, mas também há casos em que será mais apropriado 

transmiti-la por escrito, desta ou daquela maneira (em carta, em documento 

protocolado, por e-mail etc.).  

Um outro aspecto relevante quando da escolha do canal a ser utilizado é 

o nível de acesso que o receptor terá àquele canal. É certo que alguns canais 

não estão disponíveis para determinados grupos ou indivíduos e aí se expressa 

a necessidade de que essa análise seja feita antes da seleção do meio pelo qual 

será passado o conteúdo da mensagem. Isso depende não apenas de "poder 

acessar", mas também da preferência que o receptor pode ter por uma ou por 

outra alternativa. 

Se o objetivo da comunicação é alcançar o receptor da melhor forma 

possível, a partir do momento em que se escolhe um meio que se mostre 

apropriado para o tipo de mensagem, mas também seja a "preferência do 

receptor", aumentam-se as chances de que a mensagem seja recebida da 

melhor forma possível. 

A escolha do canal deve considerar também o nível de ruído a ele 

associado. Ruído, em comunicação, é qualquer coisa capaz de distorcer o 

conteúdo de uma mensagem, tornando seu significado diferente daquele 

inicialmente codificado, ou mesmo ininteligível. Esses ruídos podem ser 

causados de forma intencional ou não-intencional. 
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Podem também ser decorrentes de comunicações excessivamente 

hierarquizadas, em que um emissor, para transmitir alguma coisa a um 

receptor específico, tenha que "passar" por vários intermediários até que de 

fato atinja seu objetivo final. Nesses casos, abrem-se espaços para distorções 

do conteúdo original (isso é obvio, já que ocorrerão vários processos 

"decodificação-codificação" até que a mensagem alcance seu alvo final).  

Além disso, não podemos descartar a hipótese de que a mensagem pode 

"ficar pelo meio do caminho", seja por esquecimento, por medo, ou por 

qualquer motivo percebido em um desses "indesejáveis mediadores". 

 

 Decodificação: ocorre quando a mensagem alcança o receptor. É o 

processo pelo qual a mensagem é interpretada, ou seja, os símbolos 

(palavras, gestos, etc.) usados para codificá-la são recebidos e 

traduzidos de acordo com o "dicionário" do receptor. Veja que essa 

tradução não se restringe ao entendimento léxico das expressões usadas, 

assumindo diferentes significados a serem dados pela capacidade de 

compreensão daquele que recebe a mensagem. 

O resultado final obtido está diretamente ligado não só ao conteúdo 

assimilado, mas também ao sentimento gerado por essa assimilação. Esse 

processo é impactado pelas expectativas que os receptores têm com relação à 

mensagem, pela "vontade de ouvir" determinado conteúdo, pelo grau de 

clareza com que os gestos e as palavras chegam aos receptores, e assim por 

diante.  

A eficácia da mensagem será maior na medida em que a decodificação 

se tornar mais próxima do intuito que teve o emissor ao codificá-la. 

 

 Receptor: é o indivíduo ou grupo a quem a mensagem é 

direcionada. O receptor também é responsável pelo feedback 
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(retroalimentação), que passa não apenas o "ok" de recebimento da 

mensagem, mas também informações sobre o entendimento do que 

foi transmitido. É um importante instrumento de controle e 

aperfeiçoamento do resultado da mensagem. 

 

ASPECTOS QUE INFLUENCIAM A COMUNICAÇÃO 

A eficácia, como já dissemos, está relacionada ao alcance dos resultados 

esperados dentro do prazo previsto. Quando falamos de eficácia da 

comunicação, vemo-na influenciada pelos seguintes fatores: 

 Canais formais: podem influenciar como decorrência do crescimento 

da organização, pois também precisam aumentar seu alcance. Quanto 

mais complexa for a estrutura formal, maiores serão também as 

exigências e os complicadores associados aos processos formais de 

comunicação requeridos para seu bom funcionamento. Devemos 

observar que os canais podem ser verticais, horizontais ou diagonais. 

 Comunicação vertical: quando a comunicação se dá verticalmente, por 

um lado, se dá de forma mais natural, pois o linguajar é comum, já que 

todos pertencem a uma mesma área da empresa. Por outro lado, pode 

haver a interferência da hierarquia, ou seja, quando um subordinado se 

comunica com seu superior, é normal que a comunicação venha 

"revestida" de reservas e cuidados, o que poderia gerar obstáculos na 

transmissão direta das informações.  

 Comunicação horizontal: nesse caso, não há influência direta da 

hierarquia, já que inexiste (ou tende a inexistir) relação "superior-

subordinado", pois os participantes estão vinculados a áreas ou setores 

distintos, cada subordinado a diferentes pessoas. Contudo, é possível 

haver dificuldade no estabelecimento de uma visão compartilhada, 
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graças a possíveis lacunas nos vocabulários e conhecimentos a serem 

acessados nas discussões ou comunicados. 

 Comunicação diagonal: esse é o tipo de comunicação que ocorre 

envolvendo transferências entre diferentes níveis hierárquicos e também 

perpassando fronteiras setoriais (entre diferentes seções ou 

departamentos). Percebe-se uma mistura dos efeitos citados tanto para a 

comunicação vertical, quanto para a horizontal. 

 

TIPOLOGIA DA COMUNICAÇÃO 

Existem diferentes formas pelas quais se dá a comunicação e essa 

diferenciação ocorre em função do contexto e dos componentes que 

caracterizam o tipo de comunicação utilizado. 

Um primeiro tipo de comunicação (talvez o mais comum e mais 

imediatamente reconhecido) é a comunicação verbal. Pode-se dividi-lo nas 

seguintes classes:  

 Comunicação formal: é aquela que se dá "oficialmente" na empresa, 

ou seja, entre níveis hierárquicos e visando a atender alguma exigência 

funcional da organização. É fortemente calcada no sentido de cadeia de 

comando e traz consigo os riscos descritos quando falamos da 

comunicação vertical.  

 Comunicação informal: acontece à margem dos fluxos formais, ou 

seja, surgem dentro dos mais diversos contextos e envolvendo as 

pessoas independentemente de posição hierárquica ou cargo ocupado 

por elas na estrutura organizacional. 

 Comunicação não-verbal: as pessoas se comunicam também usando 

meios não-verbais que expressam sentimentos implícitos na mensagem 

transmitida. Isso se dá por meio de símbolos que representam o nível de 

interesse ou aceitação com relação ao assunto tratado. Movimentos de 
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cabeça, sorrisos de canto de boca, braços cruzados, e assim por diante, 

são potenciais sinalizadores que trazem consigo conteúdos implícitos, 

mas capazes de influenciar significativamente o resultado das 

comunicações. 

 

COMUNICAÇÃO EFICAZ 

A eficácia dos processos de comunicação é um fator que impacta direta-

mente no sucesso da organização, já que para que as metas sejam alcançadas a 

contento, sempre será necessário interligar diferentes áreas e pessoas, conver-

gindo suas atenções e esforços em direção ao que se quer obter como 

resultado corporativo. 

Desta forma, um sistema de comunicação eficaz consiste na construção 

de transferências precisas, não-ambíguas, completas e claras, corretamente 

direcionadas e devidamente acompanhadas na continuidade dos efeitos 

causados. São características da comunicação eficaz: 

 Objetivos claramente definidos; 

 Capacidade de codificação e expressão da mensagem a ser passada; 

 Domínio psicológico, empatia e carisma; 

 Capacidade de compreender o meio ambiente; 

 Saber ouvir. 

 

A qualidade dos relacionamentos entre as pessoas que se comunicam 

também é um fator que influencia a eficácia da comunicação.  

Quando há transparência e entrosamento, percebe-se melhores níveis de 

colaboração e troca, elevando-se, por consequência, a produtividade e o ritmo 

de criação e assimilação de novos conhecimentos. 

Cada pessoa tem interesses próprios e valores que definem caminhos 

individualizados de percepção dos cenários em que estão envolvidas.  
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Ver a organização de forma sistêmica (como um sistema aberto) implica 

considerar a influência do ambiente sobre todas as ações.  

Assim, uma comunicação eficaz deve considerar não apenas emissor, 

canal e receptor como elementos a serem tratados isoladamente, mas levar em 

conta também as relações entre os participantes. 

Muito embora seja possível aplicar um grande número de técnicas na 

otimização da comunicação organizacional, é importante notar que isso não é 

suficiente para determinar o sucesso dos processos de troca de informações, 

conhecimentos e sentimentos entre as pessoas.  

É necessário tratar os aspectos humanos envolvidos e "limpar" os 

relacionamentos entre as pessoas, sem o que a comunicação estará sempre 

sujeita a barreiras e a ruídos, como abordaremos a seguir. 

 

7. BARREIRAS À COMUNICAÇÃO EFICAZ 

O fluxo das comunicações em uma organização pode ser "atrapalhados" 

por diferentes situações e aspectos. Em geral, qualquer obstáculo que impeça 

que a comunicação seja eficaz, isto é, alcance os resultados esperados dentro 

do prazo estimado, pode ser classificado como ruído.  

Esse termo foi emprestado das telecomunicações, em que um ruído tem 

o poder de atenuar um sinal (tornando-o fraco e ilegível para o receptor), ou 

mesmo de interrompê-lo, impedindo que chegue ao receptor final, ou seja, 

ficando "pelo meio do caminho". 

Podemos entender os ruídos como interferências no processo de 

comunicação que cause ambiguidades, confusões, perturbações ou perda da 

capacidade de se atingirem os resultados esperados. Eles podem se manifestar 

em qualquer fase do ciclo, internos (relacionados ao receptor) ou externos 

(relacionados a distorções geradas pelo ambiente ou durante o fluxo das 

mensagens entre "uma ponta e outra"). 
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Dentre os ruídos mais comuns, podemos citar: 

 

7.1. Ambiguidade na apresentação das ideias 

Se o emissor não domina o assunto a ser tratado, ou se não identificou 

com precisão o conteúdo a ser transmitido, é fato que esse trabalho de 

interpretação ficará mais aberto para o receptor, ou seja, ele poderá atribuir 

diferentes sentidos e significados a respeito do que lhe foi passado. Ideias 

ambíguas, quando transmitidas, poderão conduzir o receptor em direções 

distintas daquelas desejadas inicialmente. 

Essa ambiguidade pode ocorrer por descaso na preparação da 

mensagem, mas também pode ser consequência direta do despreparo do 

emissor quanto ao que se quer transmitir. Neste último caso, evidencia-se que 

alguma outra pessoa poderia ter sido uma opção melhor para a elaboração e 

passagem da mensagem. 

Um dos primeiros resultados negativos associados à imprecisão e à falta 

de clareza é a perda da credibilidade na mensagem, a qual, em vez de mostrar-

se concisa e objetiva, vem "recheada" de lacunas e pontos duvidosos, 

dificultando a adesão dos receptores àquilo que se quis passar. 

 

7.2. Dificuldade do emissor quanto à codificação da mensagem 

Como já dissemos, a comunicação é a fase do ciclo na qual a mensagem 

é transferida "do campo das ideias" para um formato explícito, passível de ser 

transmitido. 

É o momento no qual devemos estar atentos não só à formatação do 

conteúdo, mas ao invólucro em que a mensagem estará contida. Esses 

elementos "periféricos" incluem gestos, entonação, vocabulário utilizado, e 

assim por diante. Mais à frente detalharemos alguns pontos que podem 

influenciar na adequação desses componentes. 
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7.3. Reações causadas no receptor 

Quando uma mensagem alcança seu destinatário, é normal que eles 

vejam além do que foi explicitamente transmitido, ou seja, que tentem ler nas 

entrelinhas do que foi dito. A consequência imediata é que eles podem inferir 

dali algumas intenções do emissor que podem nunca ter existido, mas isso 

poderia criar reservas desnecessárias quanto ao que se tentou transmitir. 

Os estudos relacionados à dialética consideram importante que o orador 

(no nosso caso, o emissor da mensagem) se preocupe com a emoção a ser 

causada naqueles que o escutam. Portanto, alguns elementos aparentemente 

irrelevantes podem interferir na forma pela qual as pessoas recebem uma 

mensagem. Como exemplo, podemos citar o caso de um "recado" que seja 

passado por alguém com sotaque estrangeiro a pessoas que, por algum motivo, 

não se sintam confortáveis nessa situação. É natural que a eficácia do processo 

seja fragilizada por um aspecto que seria facilmente evitado, certo? 

Algumas escolhas quanto a formato, momento, ambiente etc., podem 

provocar conclusões errôneas e precipitadas nos receptores, os quais 

automaticamente passariam a não ter contato direto com o conteúdo explícito 

da mensagem, mas com um conteúdo "filtrado" por suas reações emotivas e 

seus sentimentos causados indevidamente. 

 

7.4. Audição seletiva 

É natural que o ser humano direcione suas atenções para aquilo que 

considere importante. É claro que isso também é um componente altamente 

pessoal, ou seja, se o recado é dado para uma única pessoa, o nível de 

"seletividade" é muito menor do que quando se tenta passar uma mensagem 

para um grupo maior, já que se aumentam significativamente a variedade de 

interesses e percepções quanto à relevância do que se quer dizer. 
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Aquilo que por algum motivo for classificado como não-importante é 

automaticamente descartado pelo receptor. O problema é que muitas vezes 

essas partes desconsideradas são fundamentais para o entendimento da 

mensagem. Essa seletividade torna as pessoas impermeáveis a determinados 

conteúdos. Se o conteúdo for de fato imprescindível para os propósitos 

organizacionais, isso impactará negativamente nos resultados propostos para o 

ciclo de comunicação. 

Isso tudo, como veremos a seguir, é influenciado por preconceitos, 

estereótipos, crenças e até mesmo por preferência quanto às formas que cada 

um acha que seriam as melhores para transmitir este ou aquele conteúdo. 

 

Um caso interessante e comum nas comunicações interpessoais:  

É comum também que as pessoas, enquanto estão recebendo uma 

comunicação qualquer, estejam tão preocupadas com o que apresentarão como 

resposta que cheguem a perder grande parte do que está sendo transmitido por 

terem se "desconectado" do emissor a fim de elaborarem seu posicionamento 

"pós-mensagem"'.  

Desde sempre aprendemos que "ser rápido no responder" é sinal de 

inteligência. Chegamos até a estranhar se, ao falarmos alguma coisa para outra 

pessoa, ela fizer um longo silêncio antes de se pronunciar. É como se não 

estivéssemos preparados para o que ouvimos, ou mesmo conto se não 

tivéssemos prestado atenção ao que o outro nos disse. 

Contudo, em muitos casos será necessário algum momento de reflexão 

entre o fim da transmissão do emissor e o instante em que o receptor comece a 

passar seu feedback a respeito do que ouviu. Isso deveria ser visto como uma 

atitude de sabedoria e consideração.  
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Ora se antes que alguém finalize seu raciocínio, o outro já vem com 

uma "ideia pronta", em que ele prestava atenção enquanto os assuntos eram 

tratados: no assunto, ou na elaboração de sua resposta.  

 

Crenças e valores tanto do emissor, quanto do receptor 

Nossas crenças e valores orientam a forma como nos posicionamos em 

qualquer situação, além de legitimarem nossos comportamentos, ou seja, 

torná-los aceitáveis, pelo menos para nós mesmos. 

Cada conjunto de crenças e valores se manifesta de forma mais 

arraigada ou menos arraigada, ou seja, com diferentes níveis de flexibilização 

possíveis.  

É nesse sentido que o emissor de uma mensagem deve estar atento para 

não colidir frontal e assertivamente com valores arraigados, pois isso 

certamente geraria reservas e sentimentos de defesa instantâneos no receptor, 

comprometendo seriamente o resultado final do processo de comunicação. 

 

Preconceitos, estereótipos 

Quando temos preconceito com relação a algum tipo ou assunto, ou 

quando se estereotipa alguém antes mesmo que este comece a apresentar suas 

ideias, o que ocorre é que não lhe damos nem mesmo a oportunidade de expor 

seus pensamentos, criando bloqueios explícitos àquilo que seria transmitido. 

Essa é uma situação comum percebida quando um funcionário de um escalão 

inferior afirma ter tido uma ideia que poderia melhorar a forma de fazer 

alguma coisa. Pelo simples fato de não ser um gerente ou um supervisor, essa 

ideia pode ser peremptoriamente descartada. 

Claro que isso terá consequências desastrosas para o funcionário 

(sentindo-se desprezado e desestimulado a propor novas coisas) e 
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provavelmente maléficas para a organização, porque poderia tratar-se de 

pontos de melhoria, correção ou inovação diferenciais para a corporação. 

 

Experiências anteriores 

Essas podem ter sido vividas tanto pelo emissor quanto pelo receptor (e, 

em alguns casos, por cada um dos que intermediarem o fluxo desde sua 

origem até o destinatário final). Nesses casos, é comum vermos as pessoas 

assumirem posicionamentos específicos, mas completamente dissociados da 

mensagem propriamente dita. São gerados por associação entre a mensagem e 

alguma coisa ocorrida no passado e por isso podem apresentar problemas 

como distorções e filtragens ainda durante a transmissão do conteúdo. 

 

Comunicação defensiva 

Isso ocorre quando o conteúdo sofre adaptações no sentido, na precisão 

e até na "força da argumentação" em função de como se sente o emissor com 

relação ao assunto. 

É possível encontrar outros tipos de barreiras capazes de interferir 

profundamente nos processos de uma comunicação organizacional e vamos 

discuti-los a partir de agora. 

 

Informações incompletas 

Esse tipo de barreira ocorre quando as informações deixam de ser 

transmitidas por serem sonegadas, quebradas, distorcidas em seu sentido ou 

ambíguas. 

Excesso de regras (burocracia exagerada) 

A forma pela qual as organizações estruturam seus processos de 

comunicação pode facilitar ou dificultar o fluxo de informações. A quantidade 

de níveis hierárquicos e a rigidez com que se impõe essa hierarquia, como já 
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falamos, podem implicar interrupções ou retardos na transmissão das 

mensagens. 

Além disso, em organizações com acentuada ênfase nas diferenças de 

status decorrentes de muitos níveis hierárquicos, é natural que as pessoas 

percam a naturalidade e a capacidade de serem assertivas quando da passagem 

de ideias e sentimentos. 

 

Barreiras pessoais 

Cada pessoa tem uma forma de agir e reagir em seus relacionamentos, 

preferências e restrições quanto às formas de se comunicar. Isso certamente 

influencia os processos de comunicação em que se envolvem. Isso 

compreende temperamentos, valores, modelos mentais etc. 

Quando os participantes em um processo de comunicação têm 

experiências diferentes, eles tendem a compreender os fenômenos também de 

formas diferentes. Além disso, a percepção das mensagens também é 

influenciada pelo contexto em que ela acontece. 

Jargões também compõem um conjunto de expressões válidas e de 

domínio comum aos grupos. Com isso, eles podem ser úteis no sentido de 

potencializar a compreensão e até mesmo tornar as mensagens mais objetivas 

e precisas, exigindo esforço mínimo daqueles que desejam expressar uma 

ideia que possa ser sintetizada de forma simples e que tenha significado 

compartilhado pelos demais membros do grupo. 

É claro que se a comunicação se dá entre pessoas que não fazem parte 

de um mesmo grupo, ou com pessoas recém-chegadas, o uso de jargões 

poderá se apresentar não como um facilitador, mas como uma barreira à 

comunicação, pois exigirá explicações adicionais que explicitem seus 

significados. 
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Quando a transferência de informações se dá diante de 

incompatibilidades dessa natureza a comunicação se torna "truncada" e pode 

ter efeitos inesperados devidos a interpretações errôneas e baseadas em 

conceitos e preconceitos, experiências prévias, e assim por diante. 

Essas barreiras podem dar origem a conflitos não apenas momentâneos 

e circunstanciais, mas que se perenizem, construindo bloqueios entre as 

pessoas. Quando formos estudar os processos de aprendizagem 

organizacional, veremos que um dos princípios para que algum conhecimento 

se torne "conhecimento organizacional" diz que a aprendizagem começa no 

indivíduo e, pelo compartilhamento, alcança o nível coletivo, para finalmente 

chegar ao patamar de "saber corporativo". 

Ora, se as pessoas forem se distanciando uma das outras, criando 

contextos de reservas e desconfianças, ou até mesmo inimizade, qual será a 

força desse ciclo de trocas que multiplicaria o conhecimento? 

Certamente será necessário, de forma contínua, monitorar as relações 

interpessoais e identificar as fontes e os focos de desentendimento. A intenção 

primeira é evitá-los, ou seja, antecipar-se a eles; quando isso não for possível, 

devem-se encontrar formas de mitigá-los (reduzi-los) ou eliminá-los no menor 

prazo possível. Isso porque enquanto houver esse tipo de choque, haverá 

também diminuição no ritmo e na qualidade com que se dão as comunicações 

e, por conseguinte, no desenvolvimento e funcionamento da organização. 

Outra faceta das barreiras pessoais é o descrédito do emissor. Há 

pessoas que já foram fonte de tantas informações trazidas como "verdades e 

garantias" e que depois se mostraram falaciosas (enganosas), que mesmo 

quando estão por passar a mais veraz das notícias, essa já vem etiquetada 

como "balela", ou seja, independente do conteúdo a ser passado, ele já vem 

rotulado como algo que não deve ser levado a sério, algo em que não se deve 

acreditar. 
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Excesso de informações 

Essa barreira é percebida em casos nos quais as pessoas recebem uma 

quantidade excessiva de informações capaz de deixá-las sem condições de 

entender, atender ou lidar com todas elas. Isso as confunde quanto à 

priorização nos atendimentos e pode exterminar a eficiência de suas ações. 

Esse problema é normalmente tratado pela diferenciação das 

informações relevantes com relação àquelas que são menos significativas. 

Contudo, não são raros os casos em que as comunicações em uma 

organização se transformam em exagerados fluxos na forma de e-mails, 

memorandos, caderninhos de recebimento de correspondência (excesso de 

formalidade - em alguns casos), mensagem "com cópia para todos", pedidos 

desnecessários de autorização para fazer alguma coisa etc. 

Este último caso é interessante, porque surge, dentre outras, em 

situações em que já existe autonomia delegada para tanto, mas a cultura da 

empresa fomenta a "autopromoção", ou seja, uma das formas para que uma 

pessoa seja percebida e saia do "lugar comum" ocupado por todos os 

funcionários é mandando notícias e informações, relatórios e ideias, não 

apenas para os reais interessados, mas "a quem interessar possa". 

É claro que isso satura os canais - e também as pessoas - e promove 

uma queda na eficiência, na eficácia e na efetividade do processo de 

comunicação (podendo ser esta última compreendida como o impacto que 

deveria ser causado e que é diminuído pelo crescente descrédito de todos com 

relação àquilo que se comunica). 

 

Barreiras associadas à comunicação escrita 

A comunicação escrita é desprovida de elementos adicionais como 

entonação e gestos, o que pode torná-la ambígua ou até distorcida. Assim 
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como um pai que recebe um e-mail de um filho dizendo-lhe "papai, mande 

dinheiro" pode interpretar essa mensagem como sendo de extrema doçura ou 

extrema grosseria (dependendo de como a decodifica), recados e informações 

passados por escrito deixam espaço para múltiplas interpretações e podem, 

com isso, gerar resultados inesperados. 

Desta forma, o uso de comunicação escrita deve ser mais aplicado em 

trocas rotineiras do que em mensagens cujo conteúdo seja complexo ou tenha 

potencial capacidade de mexer com sentimentos e áreas de sensibilidade das 

pessoas. 

 

A influência da tecnologia 

O advento da Internet e da conexão livre de barreiras temporais e 

geográficas vem criando barreiras de comunicação. Isso se dá tanto pelo 

considerável aumento no volume das informações que chegam às pessoas, 

quanto pela continuidade com que as mensagens são enviadas, ou seja, a 

qualquer momento do dia ou da noite. 

Esse problema pode alcançar dimensões desastrosas se chegar ao nível 

em que as pessoas passem a dar mais importância a e-mails e recados 

eletrônicos de qualquer natureza do que à própria interação pessoal com os 

colegas de trabalho, a ponto de tratarem os relacionamentos como se fossem 

prejudiciais ao "andamento de seus trabalhos". 

Um outro problema associado à comunicação eletrônica é a incerteza de 

recepção e a dificuldade de feedback (confirmação de entendimento) 

ocasionadas pelo uso de dispositivos de atendimento automático (voice mails, 

secretárias eletrônicas, e assim por diante). A pessoa que deixa um recado em 

um desses meios não consegue confirmação de recebimento (a não ser que a 

pessoa que recebeu a mensagem se dê ao trabalho de fazê-lo). 
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Além disso, a interpretação fica "sem volta", ou seja, pode ser que 

quando o resultado da comunicação se tornar perceptível, eventuais "estragos" 

já tenham sido feitos. Dentre esses prejuízos podemos citar a sensação de 

impessoalidade causada pelo fato de alguém ter que se comunicar com uma 

máquina, fato que pode gerar sensação de desprezo do receptor com relação 

ao que foi comunicado. 

Dentre os meios eletrônicos inovadores, as videoconferências vêm se 

mostrando menos limitadas, já que permitem não apenas o contato em tempo 

real, mas também baseado em trocas visuais que envolvem grande parte dos 

componentes não-verbais da comunicação (gestos, por exemplo).  

Considerando essas variáveis e associando-as à significativa economia 

causada pela eliminação de despesas com traslados e hospedagens, além da 

economia de tempo, esse pode ser realmente um dos dispositivos mais 

adotados a partir de agora nos sistemas de comunicação nas organizações. Por 

fim, ainda é possível, mesmo com as facilidades visuais proporcionadas, 

esbarrarmos em características pessoais como a timidez de estar diante de uma 

câmera, o que também poderia se configurar como um obstáculo à 

naturalidade no compartilhamento de ideias e informações. 

 

REDES FORMAIS DE COMUNICAÇÃO 

A comunicação pode fluir por diferentes caminhos e ser facilitada ou 

dificultada por aspectos como os que citamos anteriormente. 

Em algumas organizações o processo de comunicação é mais rígido, ou 

seja, as pessoas são desencorajadas a se comunicarem com qualquer um que 

não seja seu superior imediato. Uma explicação "racional" (desculpa racional) 

para a adoção dessa visão seria o intuito de evitar sobrecarga de níveis 

superiores além do imediato. Um motivo "subliminar" que pode induzir a esse 

tipo de escolha é o mecanismo defensivo dos chefes intermediários quanto ao 
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aumento da notoriedade de seus subordinados com os escalões mais altos da 

empresa. 

Por outro lado, há organizações em que esse fluxo livre de informações 

é estimulado, ou seja, as pessoas são encorajadas a se comunicarem 

livremente com outras pessoas, independentemente da área a que pertençam 

ou do nível hierárquico que ocupem. 

 

Dentre os fatores que influenciam esse fluxo de informações, citam-se: 

 

 O modelo adotado para a estrutura organizacional (mais ou menos 

verticalizada, mais ou menos horizontalizada):  

 Quando mais verticalizada a organização, ou seja, quanto maior a 

quantidade de níveis hierárquicos existentes entre a cúpula estratégica 

(direção) e o nível operacional, mais notáveis tendem a ser os obstáculos que 

impedem a naturalidade, a precisão e a eficácia dos processos de 

transferência e compartilhamento de informações e conhecimentos. 

 

 A ênfase que se dá à hierarquia:  

 Esse aspecto é de certa forma decorrente do anterior. Quando em uma 

estrutura organizacional se dá muita importância às "divisas" que cada cargo 

atribui às pessoas, mais indireta pode se tornar a comunicação. Isso significa 

que em uma estrutura semelhante àquela encontrada no militarismo 

conservador, por exemplo, seria inaceitável um cabo dirigir-se a um coronel 

sem que antes passasse por todos os intermediários desse caminho (sargento, 

suboficial, tenente, capitão, major e tenente-coronel).  

 Ora, qual é o problema a isso associado? Vamos supor que fosse um 

comunicado importante e relevante para o coronel. Já comentamos que nesse 

trajeto a informação poderia não apenas ser distorcida (por processos de 
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filtragem, por exemplo), mas também "ficar pelo meio do caminho", pelo 

simples fato de um desses "passadores" considerarem não ser apropriado 

transmiti-la para o próximo nível. 

O estudo das topologias (formatos) das redes que acomodam os fluxos 

de comunicação em uma organização serve para retratar o grau de liberdade 

dado às áreas e às pessoas quando precisam transmitir algo dentro de seus 

circuitos de relacionamento e interdependências funcionais. 

Acrescente-se aqui a liberdade para estabelecimento de trocas 

informais, as quais também são potenciais geradoras de inovações e 

aperfeiçoamentos, bem como de formação de opiniões coletivas e 

direcionamentos comportamentais. 

Assim sendo, falar sobre "redes formais de comunicação" é tratar os 

caminhos possíveis para o fluxo de informações e conhecimentos e seus 

reflexos sobre a eficácia da comunicação organizacional. 

A escolha do modelo a ser adotado terá impacto direto sobre o nível de 

produtividade da equipe e, por conseguinte, sobre a eficácia corporativa como 

um todo.  

Claro que em uma mesma organização poderemos ter núcleos que 

adotem diferentes modelos e isso poderá ser causado pelo descuido no 

estabelecimento de diretrizes e padrões, mas também poderá ser decorrente 

das variações nos contextos em que se formam os grupos e equipes de 

trabalho. 

 

Critério: velocidade de alcance dos destinatários finais 

Ter um fluxo veloz é sinônimo de produtividade e de aproveitamento 

máximo das informações circulantes. Na medida em que as mensagens 

chegam rapidamente aos seus destinatários, percebe-se um aumento 
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considerável na agilidade com que seus conteúdos são analisados e aplicados 

consistentemente nos processos de tomada de decisões. 

Assim, modelos que geram comunicações mais velozes apresentam 

impactos diretos na satisfação dos participantes, na produtividade e na eficácia 

do grupo. 

Essa velocidade é influenciada pelo grau de complexidade das tarefas e 

também pelo modelo de rede adotado. Tarefas menos complexas (mais 

rotineiras) podem ser satisfatoriamente atendidas em "redes mais lentas", 

enquanto tarefas complexas e que exigem maiores níveis de interação serão 

mais exigentes quanto à fluidez das informações entre as partes componentes 

de um grupo de trabalho. Por outro lado, quando se abre excessivamente o 

fluxo em contextos com tarefas rotineiras, pode-se perceber um "efeito 

colateral" que é o excesso de fluxo desnecessário de informações entre os 

participantes, o que levaria a reduções nos níveis de produtividade observados. 

 

Critério: centralização/descentralização 

Avalia o nível de centralização/descentralização dos fluxos de 

informação, ou seja, a liberdade com que os participantes de um grupo podem 

comunicar-se uns com os outros, diretamente ou obrigados a se valerem de 

algum elemento centralizador dos fluxos. 

 

Redes centralizadas 

Nessa topologia a comunicação sempre passa por um componente do 

grupo, o qual é responsável por decidir se ela deve ou não ser encaminhada 

aos demais membros. Apesar de parecer, à primeira vista, inadequada a todas 

as situações, quando o contexto envolve tarefas simples e rotineiras pode ser 

mais rápida e eficiente. 
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Contudo, em função da sensação de total dependência dos membros em 

relação a esse agente de centralização, o nível de satisfação dos envolvidos é 

baixo, já que o recado passado é que eles não têm a sabedoria (ou maturidade) 

suficiente para definirem o que é relevante ou não, como e quando passar a 

informação, e assim por diante. 

É claro que quanto mais centralizada for uma rede, menor a agilidade 

que se conseguirá no trafego das informações entre os participantes, 

implicando nas perdas citadas quando falamos do critério velocidade. Além 

disso, como nas tarefas complexas o fluxo de informações tende a ser mais 

intenso, a centralização pode gerar evidente sobrecarga desse "nó central", 

ocasionando gargalos e retardos no repasse de informações àqueles que delas 

dependem para exercerem suas funções. 

São exemplos desse tipo de rede as redes "em estrela" e "em Y'  

 

Redes descentralizadas 

Todos os participantes do grupo têm o mesmo nível de acesso à 

informação e liberdade para se comunicarem. A adoção desse modelo é 

imprescindível quando as tarefas são complexas e exigem, por exemplo, a 

tomada de decisões participativas e consensuais. Percebe-se maior nível de 

satisfação e confiança nos participantes do grupo. 

São exemplos desse tipo de rede as "em círculo" e "em cadeia". 

 

8. ASPECTOS DA EFICÁCIA NA COMUNICAÇÃO INTERPESSOAL 

Dada a importância das comunicações nas organizações, é importante 

tentarmos discutir os elementos que tornam uma pessoa um bom 

comunicador, ou seja, alguém capaz de obter o máximo em termos de eficácia 

nos processos de comunicação de que participa. 
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8.1. Ouvir 

Em primeiro lugar, vamos falar sobre a capacidade de ouvir. Pode 

parecer paradoxal falar que um primeiro quesito para que alguém se 

comunique bem esteja relacionado não à sua capacidade de persuadir, mas de 

ouvir (o que poderia ser visto como a parte "passiva" da comunicação). 

Contudo, quando não se consegue dedicar a atenção devida ao que lhe é 

transmitido, processando mentalmente as ideias da oura parte, corre-se o risco 

de uma conversa "de mão única". 

Um dos resultados mais expressivos da comunicação é justamente a 

troca. Ora, se o que vem "de lá para cá" não é considerado antes que se façam 

novas considerações, não há "mudança de direção, de postura e de 

comportamentos" causadas pelo compartilhamento. 

Assim, ao exigir reposicionamento por parte de quem ouve, essa ação 

deixa de ser passiva e passa a ter efeitos diretos sobre o que se obtém ao final 

das comunicações. 

Quando alguém transmite alguma informação e percebe que a outra 

parte está "ouvindo" e não apenas "escutando", o que se passa é um 

sentimento de valorização da opinião alheia. Isso, por si só, é um poderoso 

instrumento para quebra de barreiras e construção de um ambiente mais 

propício ao crescimento mútuo esperado dos momentos de compartilhamento. 

Durante qualquer exposição de ideias ou sentimentos, quem ouve deve 

se preocupar em demonstrar a importância do que está ouvindo, ouvir sem 

criar julgamentos prévios a respeito do conteúdo passado, evitar distrações, 

não interromper (esperar o momento certo para falar evidencia que sua 

próxima colocação levará em consideração o que está sendo dito) e, com base 

nas ideias centrais, expressar seu entendimento a respeito do que acabou de 

receber. 
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Esta última etapa é justamente o fornecimento do feedback ao emissor, 

permitindo-lhe verificar se o que foi passado corresponde ao que foi de fato 

interpretado e assimilado. 

É nessa atmosfera de troca efetiva que se dá o primeiro passo descrito 

por Nonaka e Takeuchi como "socialização", componente do que chamaram 

de "espiral de criação do conhecimento" (esse assunto será cuidadosamente 

tratado em outro volume, quando falarmos sobre educação corporativa e 

aprendizagem organizacional). 

 

8.2. Saber lidar com sentimentos antagônicos 

Nem toda troca entre duas ou mais pessoas acontece em climas 

absolutamente amigáveis e desprovidos de divergências. É comum 

acontecerem picos de impaciência quando as pessoas não conseguem 

encontrar pontos de consenso em suas discussões. 

Uma das habilidades que um bom comunicador deve ter é justamente a 

capacidade de tratar os momentos nos quais se perceba o surgimento de 

percepções antagônicas (opostas) e sentimentos de contrariedade. Quando há 

deficiência nessa habilidade, a tendência é a interrupção das trocas ou, no 

mínimo, o estabelecimento de níveis tão altos de reserva entre os participantes 

que os resultados esperados se tornam absolutamente minimizados. 

Em uma comunicação bilateral, cada um dos participantes deve sentir-

se à vontade para expressarem suas opiniões e seus sentimentos e saberem que 

a maturidade, a consideração e o respeito permitirão que, mesmo nas maiores 

divergências, não serão aniquilados por isso. Trata-se de um ciclo construtivo 

associado a incontáveis benefícios relacionados ao amadurecimento da 

organização em termos de aprendizagem. 

Dito isso, observe-se que o bom comunicador deve estar disposto a 

declarar suas ideias e expressar seus sentimentos, como também a lidar com 
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emoções adversas. No entanto, deve-se manter um nível controlado dessas 

emoções para que não se extrapolem os limites razoavelmente definidos para 

relacionamentos sadios e respeitosos. 

 

8.3. Ter credibilidade 

Algumas pessoas participaram como emissoras (voluntária ou 

involuntariamente) de tantos comunicados infrutíferos, ou que se mostraram 

hipócritas, falaciosos, sem condição de serem levados a sério que, mesmo se 

por um acaso estiverem transmitindo a mais veraz das informações, verão suas 

palavras caírem em um buraco de descrédito e ceticismo. 

Uma parte dessa credibilidade está associada à forma como a própria 

pessoa se vê e se mostra para os grupos de que faz parte. Se alguém deixa 

transparecer que ela mesma não acredita no que faz ou no que está falando, 

essa imagem contaminará seus ouvintes e consequentemente comprometerá a 

efetividade do processo de comunicação. 

Há uma interseção entre esse aspecto e o potencial carismático da 

pessoa. Ser carismático (resumindo) é ter a capacidade de obter seguidores 

voluntários, admiradores, pessoas que acreditem no que você diz ou faz, que 

se deixem influenciar por você pelo simples fato de acharem que é uma boa 

opção para suas vidas. 

Poderíamos pensar que apenas as pessoas mais fracas sentem-se bem 

perto de pessoas seguras, fortes e de opinião. Contudo, se por um lado os 

menos seguros gostam da proteção proporcionada por alguém com mais 

firmeza, por outro, a aliança entre pessoas igualmente fortes e seguras é capaz 

de produzir incontáveis benefícios para cada uma delas, para os grupos de que 

fazem parte e até para a organização como um todo. 
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8.4. Formular ideias claras (não ambíguas) 

Um dos maiores erros em um processo de comunicação é partir da 

premissa de que as pessoas entendem exatamente o que se transmite. Cada um 

tem um conjunto de conhecimentos prévios que são usados como suporte para 

as novas ideias com que se deparam (isso é parte do conteúdo "aprendizagem 

significativa", de David Ausubel, e que também será tratado no volume 

Educação Corporativa e Aprendizagem Educacional)". 

Com base nisso, é imprescindível percebermos que quando codificamos 

uma mensagem a ser transmitida a outrem, precisamos estar preparados para 

verificar o que de fato terá sido assimilado.  

Ora, sendo assim, a clareza das ideias não pode ser avaliada apenas com 

relação à perfeição da codificação, mas levando-se em conta também os 

possíveis ruídos (distorções) e a capacidade de interpretação do receptor. Só 

assim poderemos ir na direção que nos aproxime da eficácia esperada dos 

processos de comunicação em que nos envolvermos. 

Simplesmente acreditar na "interpretação ótima" é deixar ao acaso o 

sucesso da comunicação. Nunca acreditemos na "capacidade de adivinhação" 

do receptor a respeito do que queremos que ele entenda em relação ao que 

falamos. 

Dentre os cuidados que devem ser tomados a esse respeito, citam-se o 

planejamento prévio da comunicação (conteúdo, forma, ambiente, momento, 

público-alvo etc.) é também o uso efetivo do feedback. 

 

MODELOS DE COMUNICAÇÃO 

A forma pela qual vemos a organização e suas interações com as 

pessoas que a compõem nos leva a considerar uma nova classificação da 

comunicação organizacional e isso resultou na proposição de três modelos: 

Modelo Tradicional, Modelo Interpretativo e Modelo Crítico. 
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Importante: 

Antes de começar a ler e pensar que é mais uma coisa "a ser decorada", 

perceba que essa classificação apenas apresenta formas diferentes de olhar 

para os processos de comunicação organizacional no intuito de extrair de cada 

uma das visões elementos que facilitem a compreensão e o aperfeiçoamento 

dos processos.  

Trata-se, portanto, de diferentes ângulos usados por pesquisadores que 

se preocuparam em identificar os efeitos decorrentes de dar mais ou menos 

importância aos aspectos concretos e subjetivos das organizações e dos 

processos de comunicação.  

Ao "adotar" um dos modelos como referência, componentes 

diferenciados "vêm à luz", o que possibilita a análise por múltiplas 

perspectivas. 

 

Vamos comentar um pouco sobre cada um deles. 

 Modelo tradicional: Cria uma relação entre a eficiência da organização 

e os processos de comunicação. Por ser a primeira perspectiva 

apresentada e tratar a organização de forma mecânica e a comunicação 

como um componente concreto e passível de ser medido, padronizado e 

classificado, foi chamado de "tradicional". 

 Modelo interpretativo: Enfoca a comunicação como instrumento de 

integração social e meio para compartilhamento de ideias e significados 

capazes de influenciar comportamentos. 

Enquanto no modelo tradicional as organizações são vistas por seus 

aspectos objetivos e concretos, pelo modelo interpretativo elas são 

formadas por elementos subjetivos (culturais). Dessa forma, os 
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comportamentos são gerados de forma menos diretiva e concreta e mais 

subjetiva, baseada em valores, símbolos e significados. 

 Modelo crítico: Este último modelo vê a organização como um agente 

opressor e a comunicação como forma de imposição organizacional 

sobre os interesses pessoais existentes. Associa o contexto social 

existente nas organizações aos processos simbólicos, criando ideias 

capazes de gerar os comportamentos esperados. 

 

COMUNICAÇÃO INTEGRADA 

Falar sobre comunicação integrada é referenciar a estrutura de 

comunicação com base em duas óticas: a instituição e o mercado. 

 É dar ao relacionamento da organização com o público externo a 

mesma importância que se dá à otimização dos processos internos de 

comunicação; é considerar que se a eficiência organizacional depende 

diretamente de como se dão os fluxos de informação nas áreas internas da 

corporação, a eficácia organizacional, sua posição no mercado, a vantagem 

competitiva que consegue alcançar juntos a clientes e concorrentes, também 

depende de sua forma de relacionar-se com o meio exterior.  

Isso implica pensar em como transmitir e receber informações que 

subsidiem o desenvolvimento de vantagens competitivas e mantenham a 

imagem da organização em contínuo aprimoramento. 

Trata-se de conseguir unir colaboradores de diversas áreas em torno de 

um esforço sinergético e harmonioso, sempre orientado para objetivos e 

públicos comuns.  

Essa abordagem nos remete inevitavelmente à quinta disciplina de Peter 

Senge, o Pensamento Sistêmico, pelo qual as partes de uma organização 

devem ser vistas de forma coordenada e síncrona, levando-se em conta que 
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todas as ações, por mais pontuais que sejam, poderão refletir-se positiva ou 

negativamente no todo corporativo. 

É uma análise ampla na qual são tratadas as características dos clientes 

internos e externos e aspectos econômicos, financeiros e mercadológicos. 

Nesse sentido, a comunicação assume posição de relacionamento estreito com 

a estratégia organizacional, promovendo a valorização dos serviços prestados 

à sociedade agilizando a disponibilização de soluções inovadoras e 

precisamente alinhadas à demanda emergente dos mercados atuais e futuros. 

Vista por outro ângulo, a comunicação integrada carece de profissionais 

preparados e maduros, capazes de empreender corretamente seus esforços de 

forma conjunta e menos setorizada. O que se percebe ainda é um clima de 

"guerrilha" entre as áreas, pautada em disputas egocêntricas e visões pouco 

heurísticas do todo organizacional. 

Torna-se vital, portanto, o fomento a uma visão verdadeiramente 

integrada e equilibrada da organização como um "todo inseparável", 

sistêmico, e só então os profissionais estarão prontos para investirem suas 

energias nas ações efetivamente focadas em resultados coletivos e globais. 
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