1B5EDF

Instituto Brasileiro de Educacao

GESTAO DE PESSOAS

SHCN/CL Quadra 307 - Bloco E - Sala 220 - Brasilia - DF
CEP: 70746-550
Fone: (61) 3031-1900 - 9.9992-0708

www.ibedf.com.br




IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

BEM-VINDO AO IBE!

Vocé terda a sua disposicdo, um bloco didatico (MODULO +
CADERNO DE AVALIACAO) estruturado para a sua auto-aprendizagem que
contém a totalidade da matéria que incidira sobre a Avaliacdo Final. O estudo
inclui o Apoio Tutorial a distancia e/ou presencial, sempre que necessario.
COMO ESTUDAR?

E importante a leitura atenciosa dos contetdos, a fim de observar o0 modo

como cada unidade estd construida, o objetivo do estudo, os titulos e
subtitulos, para se obter uma viséo de conjunto e revisar conhecimentos ja
adquiridos.

= Leitura compreensiva rapida - permitira uma primeira abordagem;

= Leitura reflexiva — para identificar as ideias principais;

= Consolidacdo da aprendizagem - caracterizada pela revisdo da mateéria; fase
da resolucéo das atividades para facilitar a compreenséo dos conteudos.

= AVALIACAO FINAL:

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

compreensdo e assimilacdo dos conteudos. A Prova deve ser feita somente

com caneta preta ou azul. E entregue ao IBEDF.

= CRITERIOS DE AVALIACAO DO RENDIMENTO:
7,0a7,9-BOM; 8,0a8,9—-MUITO BOM; 9,0 29,9 — OTIMO-
10 - EXCELENTE

Para melhor aproveitamento é necessario:

= Ser auto motivado;

= Ser capaz de organizar o seu tempo de estudo;

= Ser responsavel por seu préprio aprendizado;

= Estar consciente da necessidade de aprendizagem continuada.

IBEDF — Equipe Pedagogica
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OBJETIVOS DE CURSO:

e Apresentar aspectos fundamentais para o desenvolvimento de uma visdo
atual da area de Gestdo de Pessoas.

e Analisar a relacdo entre comprometimento e desempenho do
profissional da educacéo.

e Descrever tracos e caracteristicas do lider.

e Trabalhar com as pessoas no sentido de aumentar a eficacia
profissional.

o Perceber a existéncia de conflitos de natureza interpessoal e que por isso

ndo podem ser ignoradas pela escola.

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM:

e Refletir o papel do comprometimento no processo de aceitacdo dos
valores organizacionais e dos objetivos estabelecidos pelos gestores.

e Perceber que o alcance da resolucdo de um conflito pode requerer
diferentes abordagens de tratamento.

e Entender o conceito global de lideranca.

e Estudar as caracteristicas dos grupos e equipes, seu ciclo de vida,
formas de obter alto desempenho, impactos negativos e positivos por

eles criados.

Equipe Pedagogica

IBE - Instituto Brasileiro de Educacdo
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UNIDADE I:

RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

Inicialmente, € importante entendermos o que € relacionamento
interpessoal.

Relacionamento Interpessoal é aquele estabelecido entre pessoas.
Adler e Towne descrevem como uma “associagdo em que as partes atendam as
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 reunido de
condominio etc. Isso significa que para entendermos de pessoas em uma
organizacdo 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 organizagdo, essa nao conquista seus objetivos. Assim,
podemos perceber que o relacionamento interpessoal interfere nos trés niveis

dentro das organizacdes: individuais, de equipes e organizacional.

POR QUE FORMAMOS RELACIONAMENTOS?
Cientistas sociais tém tentado responder a essa pergunta. Alguns pontos

ja foram levantados:
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ATRACAO
Algumas vezes, estabelecemos um relacionamento com alguém porque
0 achamos atraente. E ndo é so fisicamente... A atracdo possui também outras

bases. Sao elas:

Semelhanca e Complementacéo:

Muitas vezes gostamos de pessoas que sdo parecidas conosco. Isso
porgue vemos no outro aquilo que somos e nos “’sentimos em casa”, ficamos a
vontade.

Porém, isso também pode ser a base de divergéncias no relacionamento.
Se 0 nimero e o conteldo das divergéncias se tornam muito grandes, o
relacionamento pode ficar ameagado. Também acontece que a atracdo pode
passar a repulsa se a pessoa € muito semelhante a nds, mas se comporta de
maneira estranha ou socialmente ofensiva.

Os especialistas afirmam que ha uma tendéncia para sentirmos uma
aversdo mais forte por pessoas parecidas, mas ofensivas, do que por pessoas
ofensivas, mas diferentes. 1sso porque provavelmente tais pessoas ameagam
nossa autoestima, levando-nos a recear que possamos ser tdo desagradaveis

guanto elas.

Observacao: O ditado popular “os opostos se atraem” parece vir de encontro
com o que dissemos no paragrafo anterior. Na verdade, ambos 0s aspectos sao
validos, pois as diferencas fortalecem os relacionamentos quando sao

complementares.

Atracdo reciproca:
Normalmente, gostamos de pessoas que gostam de nos. Esse poder da

reciprocidade é especialmente forte no inicio do estabelecimento de um
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relacionamento. Afinal, as pessoas que nos aprovam sempre estimulam nossos
sentimentos de autoestima. E essa aprovacdo é recompensadora por si mesma,
podendo também confirmar um autoconceito como, por exemplo, de que

somos realmente simpaticos.

Competéncia:

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 € competente
“demais”. Talvez porque a comparagdo seja desfavoravel para nos.
Normalmente as pessoas se sentem atraidas por individuos que sao talentosos,
mas que possuem defeitos visiveis, indicando que sdo “humanos”, como nos, €

ndo perfeitos, como pensamos ser.

Revelacgéo:

Revelar informacbes importantes ou segredos sobre si mesmo pode
despertar simpatia e atracdo de outras pessoas. A base dessa atracdo vem da
descoberta de que somos parecidos, em experiéncias ou em atitudes.

A auto revelacdo também aumenta simpatia por ser um sinal de
consideracdo. Isso indica que o outro nos respeita e confia em nos, o que faz

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

Proximidade:

Ha mais probabilidade de desenvolvermos relacionamentos com
pessoas com gquem interagimos com frequéncia. Essa afirmacdo parece 6bvia,
mas é um ponto importante quando tentamos entender o que nos faz relacionar

com alguns individuos.
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A familiaridade, por outro lado, também, pode levar mais rapidamente
ao desprezo por alguém. Assim, € provavel que desenvolvamos fortes
sentimentos pessoais de simpatia ou antipatia em relacdo aqueles com quem

encontramos com maior frequéncia.

INTIMIDADE

O ser humano necessita de intimidade. Por isso, os relacionamentos
afetivos sdo tdo importantes. Mas como sera essa intimidade? Ela ndo € a
mesma em todos os tipos de relacionamentos. E importante, entdo, vermos as

dimensdes da intimidade.

Dimensdes da intimidade:
Uma definicdo para intimidade é algo derivado de estreita unido, contato,
associacdo ou conhecimento.
Isso nos sugere que é primordial a proximidade, quando falamos da
intimidade. E a proximidade que caracterizara os relacionamentos intimos.
Mas, que tipos de proximidade podemos encontrar? E importante, neste
momento, entendermos que cada tipo de proximidade pode criar um estado
diferente de intimidade. Assim, a intimidade possui diversas dimensoes.
Vejamos:
e A primeira é a fisica. O contato fisico traz intimidade. S&o ac6es como
abracos afetuosos, beijos e, até, brigas. Todos esses contatos estimulam
a intimidade entre as pessoas.
e A segunda é a comunho intelectual. E 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 relagéo interpessoal.
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e A terceira € a emocional, ou seja, um intercambio de sentimentos
importantes: interdependéncia, amplitude, profundidade e compromisso.
e A quarta dimensdo envolve as atividades partilhadas, ou seja, o fato
de estar perto um do outro pode proporcionar um meio de alcangarmos
esse estado. Essas atividades podem ser desde trabalhar junto, até fazer
uma atividade fisica no mesmo local e horario. O vinculo decorrente de
trocar de eventos significativos (partilhar atividades) com outras
pessoas € bastante forte, e deve também ser considerado na hora de

entendermos as relagoes.

E finalmente, € importante sabermos que alguns relacionamentos
possuem todas as quatro dimensdes (intimidade fisica, identidade intelectual,
revelacdo emocional e atividades partilhadas), enquanto a maioria possui

apenas um ou alguns destes elementos.

Recompensas

A intimidade pode ser bastante satisfatoria, mas ndo explica todos os
tipos de relacionamento estabelecidos. Alguns cientistas sociais esclarecem
que todos os relacionamentos (pessoais ou impessoais) baseiam-se na Teoria
do Intercambio Social ou da Trocan (Thibaut e Kelly) um modelo
semiecondmico que sugere que muitas vezes procuramos pessoas que podem
nos proporcionar recompensas — concretas ou emocionais — que sé&o maiores
Ou iguais ao nosso custo para lidar com elas.

Recompensas, aqui, sdo entendidas como quaisquer resultados que

desejamos. Os custos séo os resultados indesejaveis. E disso tudo, deriva uma
formula simples que explica o intercAmbio 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

formula para avaliarmos se vale ou ndo a pena nos relacionarmos com

determinada pessoa. Mesmo parecendo algo “frio”, nos da a impressao de ser

um raciocinio bastante apropriado.

Outro aspecto importante é ressaltar que custos e recompensas néo

existem isoladamente. Eles sdo definidos pela comparacdo de uma

determinada situacdo com suas alternativas.

Veja a tabela a seguir:

CALCULO DOS CUSTOS E GANHOS RELACIONAIS

Valor relativo do resultado

Estado do relacionamento

Resultado > NC > NCg;

Satisfatorio, estavel, dependente

Resultado > NC,:> NC

Satisfatorio, estavel, ndo-dependente

NCa:> NC > Resultado

Na&o-satisfatorio, rompimento do

relacionamento, feliz em outro lugar.

NCa:> Resultado > NC

Satisfatorio, instavel, mais feliz em outro

lugar.

NC > NC,:> Resultado

Né&o-satisfatorio, rompimento do

relacionamento, continua feliz.

NC > Resultado > NC

Altamente insatisfatorio, ndo pode

romper, dependente e infeliz.

Adaptado de M.E.Roloff, Interpersonal Communication.

Padrdes:
NC: Nivel de comparacdo =

comportamento é aceitavel.

padrdo pessoal para determinar que
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NC alt: Nivel de comparacdo de alternativas = refere-se as recompensas que a
pessoa obtém de sua atual situacdo e as que poderia esperar de outras
situacdes.
Na tabela estdo todas as possiveis combinacdes dos resultados (situacdo

atual), os niveis de comparacdo e 0s niveis de comparacgédo de alternativas.

E importante ressaltar que esperar que uma situacdo seja perfeita pode ser
uma receita para a infelicidade.

Se vocé perceber que a situacdo atual é inferior ao seu nivel de
comparacdo, pode pesquisar e questionar se ha outras alternativas que néo
considerou. E, claro, lancar mdo de habilidades pessoais que possam ajudar-

Ihe 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:

e O homem € um ser eminentemente social. Ndo h4 como separa-lo de
seus relacionamentos, valores internalizados e histdria de vida. E um ser
com necessidades, inclusive. Como ser social, ele ndo vive isolado,
mas em continua interacdo com seus semelhantes.

e Chiavenato escreveu o seguinte: “[...] € dificil separar as pessoas das
organizagoes, e vice-versa [...]”. Bem, organizacdo é um conjunto de
recursos reunidos para um objetivo. Isso significa que para que a
organizacao consiga atingir esse objetivo, ela deve saber gerir e orientar
seus participantes de forma positiva. E foi isso que levou os grandes
pensadores da administracdo e das ciéncias sociais a pesquisarem sobre:
clima organizacional, comunicagdo interpessoal, gestdo de conflitos,
motivacao, trabalho em equipe, entre tantos outros temas que tém como

base, 0 relacionamento entre as pessoas.
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BREVE HISTORICO SOBRE AS RELACOES INTERPESSOAIS

Um dos primeiros pesquisadores sobre os relacionamentos
interpessoais foi Kurt Lewin. Ele afirmou que “a produtividade de um grupo
e sua eficiéncia estdo estreitamente relacionadas ndo somente com a
competéncia de seus membros, mas, sobretudo, com a solidariedade de suas
relagdes interpessoais”.

Outro psicologo, chamado Schutz, tratou da teoria das necessidades
Interpessoais e descreveu as seguintes necessidades: de ser aceito pelo grupo,
de responsabilizar-se pela existéncia e manutencdo do grupo e de ser
valorizado pelo grupo.

Tais necessidades formam a triade de que fala Mailhiot (1976), quando
este faz referéncia aos estudos de Schutz: necessidades de incluséo, controle e
afeicdo, respectivamente. Esses estudos formaram a base do entendimento das
equipes de trabalho e do desenvolvimento desse estado de espirito para um
melhor desempenho.

Em geral, os autores sd@o unanimes em reconhecer a grande
importancia do tema “relagdes interpessoais” tanto para os individuos quanto
para as organizacOes, relativamente a produtividade, qualidade de vida no
trabalho e efeito sistémico.

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

mantém.
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Um dos modelos mais citados sobre estagios relacionais é o de Mark
Knapp. Ele dividiu a evolucdo dos relacionamentos, desde a ascensdo até a
queda.

Alguns outros autores complementaram esse modelo dividindo-o em
duas areas e incluindo uma terceira, chamada de manutencédo relacional, que
visa manter os relacionamentos operando de forma mais tranquila e

satisfatoria.

Estagio 1: Inicio — nesse estdgio o objetivo é demonstrar interesse em
relacionar-se com a pessoa. A comunicacdo é breve e segue foérmulas

convencionais como apertos de mdo e comentarios gerais.

Estagio 2: Experimentacdo — nesse estagio o objetivo € reduzir a incerteza
sobre a deciséo se vamos ou ndo nos aprofundar no relacionamento. Portanto,
as acoes sdo voltadas a captar mais informacdes sobre o outro. A caracteristica
marcante desse estagio € a conversa inconsequente e descompromissada. A

comunicacao se modifica e se torna mais atraente.

Estagio 3: Intensificacdo - aqui comeca o relacionamento mais intimo. A
comunicacao fica menos direta e mais intensa. As formas de tratamento, mais
intimas, os “testes” sobre o parceiro (recolhimento de informacdes)
continuam, apesar de a comunicacio direta diminuir. E durante esse estagio

que comecam as expressoes de sentimentos de compromisso.

Estagio 4: Integracdo - nesse estagio, o relacionamento se fortalece e as
partes comecam a assumir uma identidade como uma unidade social. Os
circulos sociais se fundem e os parceiros desenvolvem maneiras singulares e

rituais de se comportarem. Esse estagio € 0 momento em que renunciamos a
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algumas caracteristicas de nossas antigas personalidades e nos tornamos
pessoas diferentes (isso porque nos tornamos membros daquela unidade). O
senso de obrigacdo com o0 outro aumenta e caracteriza um senso maior de
solidariedade relacional (embora os pedidos diretos sejam menores gque Nnos

estagios iniciais do relacionamento).

Estagio 5: Vinculagdo - esse estagio € marcado por um momento decisivo no
relacionamento. E aqui que é gerado um impulso de compromisso e as partes
fardo gestos publicos simbdlicos para mostrar ao mundo que o relacionamento
existe. 1sso gerard um apoio social para o relacionamento. A demonstracédo
publica e a declaracdo de exclusividade fazem com que esse seja um periodo

critico no relacionamento.

Estagio 6: Diferenciacdo - a partir do momento em que o relacionamento
forma uma unidade identificada, é necessario que as partes restabelecam suas
identidades individuais. Comegam, nesse estagio, algumas estratégias para
adquirir privacidade. Porém, esta ndo precisa ser uma etapa negativa. Basta
gue as partes mantenham o compromisso assumido ao mesmo tempo em que

se ddo liberdade para serem individuos.

Estagio 7: Reducdo - até esse estagio, o relacionamento estava em um ritmo
de crescimento. Muitos relacionamentos se mantém assim a vida inteira.
Outros declinam até se desfazerem. Esse estdgio € caracterizado por uma
perda de interesse e compromisso e por uma retracdo das partes. Em vez de
discutirem uma divergéncia (0 que demonstra um interesse € um gasto de
energia das partes), os parceiros optam pela retirada (fisica ou mental). H3,

portanto, uma perda de quantidade e qualidade na comunicacéo.
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Estagio 8: Estagnacdo — se o relacionamento permanece em reducdo,
provavelmente entra nesse estagio. Aqui, a sensacdo € de morbidez. N&o ha
novidades, nem alegrias. As 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.

Estagio 9: Rejeicdo — quando a fase anterior se torna extremamente
desagradavel, entra-se no estagio da rejeicdo. Aqui, o futuro é certo: esse

relacionamento chegaré ao fim.

Observacgdo: A deterioragdo de um relacionamento é evitavel. Basta que as
partes lidem com seus problemas de forma a enfrenta-los, ao invés de evita-
los. A comunicacdo é fundamental para o restabelecimento da harmonia na

relacéo.

Estagio 10: Termino — inclui didlogos sumarios sobre o que aconteceu com o
relacionamento e o desejo de rompé-lo. Dependendo dos sentimentos das

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

Knapp ressalta que um relacionamento s6 pode passar por um Unico
estagio de cada vez. Um dado relacionamento em um momento determinado
podera apresentar caracteristicas de alguns estagios misturadas, mas sempre
apresentara caracteristicas dominantes de um so estagio.

O autor também argumenta que 0 movimento entre 0s estagios € quase
sempre sequencial. Assim, no geral, os relacionamentos vao desde o primeiro
estagio ao ultimo, passo a passo, a medida que se iniciam e se deterioram. Mas

Isso ndo significa que todos os relacionamentos passardo pelos dez estagios.
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Muitos iniciam os relacionamentos e fixam em algum estagio. O modelo
oferece, na verdade, uma ilustracdo sobre as possibilidades de
desenvolvimento dos relacionamentos, e ndo um caminho obrigatorio para

todos.

A AUTORREVELACAO NOS RELACIONAMENTOS
Para Adler e Towne, autorrevelacdo “é o processo de revelar

deliberadamente informacdes sobre si mesmo, que séo significativas e que néo
seriam do conhecimento de outros em circunstancias normais”. Assim, para
que realmente ocorra uma autorrevelagdo, o ato deve possuir trés
caracteristicas distintivas:

e Ser deliberado;

e Ser significativo;

e Ser desconhecido de outras pessoas.

Mesmo assim, nem todas as autorrevelagdes parecem ter a mesma
importancia. A partir disso, dois psicologos- Irwin Altman e Dalmas Taylor —
descreveram duas maneiras pelas quais a revelacdo pode ser mais ou menos
reveladora, construindo graus de autorrevelacgéo.

O modelo apresentado pelos autores apresenta duas dimensOes: a
primeira envolve a amplitude da informacdo oferecida, ou seja, a gama de
assuntos sendo discutidos; a segunda é a profundidade da informacéo
oferecida, a mudanca do nivel de mensagens para assuntos mais pessoais.

Assim, um relacionamento pode ser definido como casual ou intimo
dependendo da amplitude e da profundidade da informacéo partilhada.
Os autores do modelo perceberam que o desenvolvimento de um
relacionamento € como uma progressdo da periferia para o centro, um

processo que, normalmente, leva algum tempo.
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Outro modelo de autorrevelacdo 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 € um modelo conceitual que foi elaborado para
analisar como o individuo ou o grupo processam informacdes. Segundo esses
autores, tanto a eficacia individual como a grupal podem ser avaliadas de
acordo com as tendéncias de processamento da informacdo e de suas
consequéncias sobre o0 desempenho.

E um modelo que foi graficamente descrito em um retangulo dividido
em quatro partes, chamadas também de células, quadrantes ou regides.

Este grafico representativo procura retratar a interagdo de duas fontes de
informacdo: a da propria pessoa e a dos outros. Assim, ela pode ser delimitada
em duas grandes areas: 0 que a pessoa conhece de si mesma e 0 que ndo
conhece; 0 que os outros conhecem dela e o que ndo conhecem.

Este modelo pode ser aplicado tanto a pessoa como a grupos, e por isso se
tornou tdo popular nos estudos sobre o relacionamento interpessoal nas
organizacoes.

Por meio dos quadrantes, dispostos em forma de janela, pode-se
conceituar todo o processo de percepcdo de um individuo em relacdo a si
mesmo e aos outros (com quem se relaciona). Os autores do modelo partiram
do principio de que cada um de ndés tem (ou pode ter) quatro imagens
distintas:

1. Imagem aberta: VVocé sabe que € e 0s outros sabem que voce é.
2. Imagem cega: Vocé ndo sabe que € mas 0s outros sabem que Voceé é.
3. Imagem Secreta: Vocé sabe que é mas 0s outros ndo sabem que VOcé

é.

4. Imagem Desconhecida: nem vocé nem 0s outros sabem que VOceé e.
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A partir desses conceitos, entendemos que o relacionamento
interpessoal pode ocorrer de diferentes formas em varios estagios de
comunicagao:

a) Comunicacdo aberta: E o relacionamento interpessoal mais comum
e 0 estagio de relacionamento interpessoal superficial e pouco profundo.
Ela se processa entre dois “eus” abertos das pessoas.

b) Revelagdo sob-repticias ou inconsciente: E o segundo estagio do
relacionamento e onde j& se pode perceber ou captar sinais ou
significados de “eu”. Ocorre entre um eu cego € um eu aberto.

c) Confidéncias ou “nivelamento”: E 0 terceiro estagio e ocorre
quando a pessoa deliberadamente revela algo que geralmente esconde.
Ela confidencia ou ‘“nivela” quando compartilha reagdes ou
sentimentos. Ocorre, portanto, entre um eu secreto/ oculto e um eu
aberto.

d) Contagio emocional: Ocorre quando uma pessoa pode influenciar
sentimentos de outra, sem que nenhum dos “eus” de ambas tenham
consciéncia da origem do sentimento ou da comunicacdo. Ocorre entre

dois “eus” cegos.

RELACOES INTERPESSOAIS NOS GRUPOS

Enrique Pichon-Riviére, ao aprofundar os estudos dos fendmenos
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 generalizacdo acerca
do trabalho em grupo, abordar diferentes objetos particulares e operar no
campo grupal.

Pichon-Riviére construiu uma escala que avalia as manifestacbes de

conduta identificadas nos grupos. Ela funciona como uma referéncia para
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identificar o desenvolvimento do grupo e suas diferentes formas de interacao.
Esse modelo, chamado de esquema do cone invertido, constitui-se no
instrumento de avaliacdo da tarefa grupal.

Os vetores dessa categorizagdo sdo o0s processos de: afiliacéo,
pertenca, cooperacao, pertinéncia, comunicacao, aprendizagem, Telé, atitude
diante da mudanca e capacidade de planificacao.

E importante entender que “estas etapas ndo sdo estanques e ocorrem
como um caleidoscépio, pois correspondem ao préprio movimento dialético
do grupo” (Thofehrn).

e Primeira etapa — Afiliacdo ou identificacdo: é o inicio do processo
grupal e é quando a pessoa ainda guarda certa distancia, procurando
identificar os participantes do grupo e a tarefa.

e Segunda etapa - Pertenca: caracteriza-se pela elaboracéo, conjunta,
de uma estratégia, uma tatica, uma técnica e uma logistica prépria e
especifica para cada grupo.

e Terceira etapa — cooperagdo: nesta etapa, cada participante
contribui para o alcance da tarefa. Essa cooperagéo ocorre sobre a base
de um interjogo de papéis diferenciados e o interjogo da verticalidade e

horizontalidade.

Os papéis sao:
e O porta-voz: que expressa 0s anseios latentes dos parceiros;
e O lider: correspondendo ao depositario dos aspectos positivos;
e O bode expiatorio: depositario dos aspectos negativos;

e O sabotador, que consiste no lider da resisténcia a mudanga.
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Para o autor, estes papéis ndo sdo fixos a cada membro do grupo. Séo
funcionais e rotativos. E essa rotatividade é saudavel para o desenvolvimento
do grupo.

O autor complementa que o porta-voz é um papel crucial nos grupos. Ele
¢ 0 membro que em dado momento denuncia 0 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 € aquilo que se refere a histéria 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 principio de
complementaridade. Ele deve regar o interjogo de papéis no grupo, permitindo
gue sejam funcionais e operativos. Quando aparece a suplementaridade, o

grupo € invadido por uma situacdo de competicdo que esteriliza a tarefa.

Quarta etapa — Pertinéncia: é a capacidade do grupo em manter-se centrado
na tarefa, rompendo com os esteredtipos, redistribuindo as ansiedades e 0s

papeis, e ultrapassando a resisténcia a mudanca.

Quinta etapa — Comunicacdo: é aquela estabelecida pelo grupo. Leva em
conta ndo so6 o contetido, mas também “o como € o quem” da mensagem. Se

surgir uma contradicao, pode iniciar um conflito.

Sexta etapa — Aprendizagem: representa a soma de informacdes que 0s
membros do grupo possuem criando algo além da quantidade. E por ela que o
grupo e cada participante torna-se capaz de desenvolver, criativamente,
condutas e projetos alternativos para a superacao das dificuldades presentes no

cotidiano de um grupo.
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Sétima etapa — Telé: termo definido por Moreno (psicodrama). Considera
como uma disposi¢do positiva ou negativa presente ao se trabalhar com um

dos membros do grupo que configurara o clima. E algo de “pele” (Berstein, in
Thofehrn).

Oitava etapa — Atitude ante a mudanca: Pichon define-a como situacéo
central do grupo operativo. Ela se modifica em termos de aumento ou

resolucéo de ansiedades.

Nona etapa — Planificacéo: na qual se pode observar o planejamento do
futuro, tanto na empresa como no grupo.

Um dos principios basicos da técnica operativa é que quanto maior a
heterogeneidade dos membros - adquirida por meio da diferenciacdo de papéis
— e quanto maior a homogeneidade em relacdo a tarefa — da informacéo, que
adquire o ritmo de uma progressao geométrica, enrigquecendo 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 intrapsiquica, estabeleceu bases de uma teoria social que Vvé o

individuo como um resultado de sua relacdo dialética “individuo-objeto”.

EXERCICIOS DE COMPREENSAO DA UNIDADE:

1. O que € 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 organizacgdes, que
aspectos devem ser levados em conta?

5. Quais o0s estagios relacionais de Knapp que descrevem como
desenvolvemos e mantemos relacionamentos. Explique-os.

6. Quais sdo os estagios da comunicacdo em que ocorre 0 relacionamento

interpessoal? Explique-os.
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UNIDADE IlI:

MOTIVACAO

1. O QUE E MOTIVACAO?

Ao comegarmos a pensar em motivacao, precisamos ter em mente que esse
ndo é um conceito facil de ser definido, nem muito menos simplista, portanto
faz-se necessario esclarecer e diferenciar o uso coloquial do termo, do uso que
de fato ira nos interessar que é a area de gestdo de pessoas. Sendo assim,
nosso foco serd sob o ponto de vista do trabalho.

Buscando uma definicdo para a motivacdo, podemos afirmar que os
individuos se comportam individual e grupalmente, e para que isso ocorra de
maneira satisfatoria para ele e para a organizacdo € preciso buscar algo que
estimule esse comportamento. E aqui que entra o conceito de motivacao, que
podemos assim denominar como sendo a vontade de empregar altos niveis de
esforco em direcdo a metas organizacionais, condicionada pela capacidade do
esforco de satisfazer alguma necessidade.

Quando falamos em motivacdo, devemos ter em mente que estamos
falando de pessoas, individuos 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 esforgos para satisfazerem
alguma necessidade, e dentro da organizacgéo, direcionar esses esforgcos para
gue as metas estabelecidas possam ser atingidas.

Com isso podemos concluir que a motivacao é algo que deve ser provocado,
estimulado e desenvolvido nas pessoas que atuam dentro das organizacoes,

para gque se obtenha o sucesso desejado.
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2. UMA VISAO HISTORICA DA MOTIVACAO

Colocando dessa maneira, parece que o tema motivacdo 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.

E no final do século XVII que surge uma nova concepcdo de
trabalno. Com o advento da Revolucdo Industrial, cresce o papel das
organizacdes na sociedade, possibilitando um novo foco de interesse, voltado
as organizacoes e, consequentemente, as pessoas.

O objetivo deste novo enfoque na teoria das organizacbes € o
elemento humano, tronando-se possivel pensar um novo modelo, que nasce da
utilizagcdo de conceitos de outras ciéncias como a filosofia, a antropologia, a
sociologia e a psicologia.

Surge, dessa forma, um modelo com base em todos 0s aspectos que
permeiam o universo humano, como crengas, valores, buscas de realizacéo,
autodesenvolvimento, comprometimento, satisfacdo, feitos por meio de
estudos e experimentos sobre o comportamento humano, para que o objetivo
de aumentar os beneficios financeiros para a organizacdo se torne algo cada
vez mais bem-sucedido.

Podemos dizer que essas mudancgas de paradigma na evolucdo do
trabalho criam e consolidam as tdo famosas Teorias da Motivacdo, que,
partindo da Teoria das Relagdes Humanas, iniciaram estudos sobre a

influéncia da motivacdo no comportamento das pessoas.

3. COMPROMETIMENTO COMO INFLUECIADOR DE
DESEMPENHO
E importante que vocé entenda melhor o conceito de

comprometimento.
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Uma primeira interpretacdo do termo pode ser dada em fungédo de sua
natureza afetiva e comportamental (ndo instrumental ou normativa). Pela qual
comprometimento seria uma for¢ca de envolvimento e identificagdo das
pessoas com a organizagao, percebida como:

e Forte crenga e aceitacdo dos valores organizacionais;
e Vontade de se esforgar para ajudar a organizagcdo em seus objetivos de

permanecer nela.

O conceito de comprometimento organizacional extrapola a ideia de
mera lealdade passiva do individuo com relacdo a organizacao. Esta associado
ao que os individuos se dispdem a entregar de si para que 0S objetivos
organizacionais sejam alcangados. Perceba, contudo, que essa relacdo pode ser
influenciada por componentes ambientais e pessoais, ndo estando restrita a
aspectos internos da organizacao.

Na verdade, € muito mais um reflexo de percepg¢des individuais a
respeito da cultura organizacional, destacando-se ai valores, crencas, politicas
e normas de conduta adotadas e legitimadas (aceitas).

Se as necessidades que a pessoa espera que a organizagdo atenda sao
de fato atendidas, aumenta-se a chance de que 0s comportamentos
apresentados sejam impulsionados por um sentimento de comprometimento
do funcionario com relacdo aquilo que lhe foi atribuido como tarefa. Isso
porgue as pessoas chegam a organizacao trazendo anseios e objetivos sociais e
financeiros, expressando-os individualmente, ou pelos grupos a que pertence
(por alguma forma de representacéo coletiva).

Estudos tém sido realizados para analisar a relagcdo 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 organizacdo levam diretamente a altos niveis de
desempenho e produtividade. Assim, os esforcos voltados ao aumento do
comprometimento visam ao controle e direcionamento dos esforgos para que
0s objetivos organizacionais sejam alcancados. Configura-se, entdo, como
uma estratégia de controle e modelagem comportamental a ser aplicada pelos
gestores.

Visto de forma mais critica, constataremos que essa relacdo pode nédo
ser tdo 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 doencgas
relacionadas ao trabalho e quedas em sua criatividade e produtividade.

O comprometimento dos membros de uma equipe € influenciado pelo
modelo operacional do grupo e por isso quando se criam condigGes que
favorecam a criatividade e a participacdo, as pessoas as percebem
positivamente e eleva-se seu grau de entrega com relacdo aquilo que estdo
fazendo.

O modelo de gestdo adotado também influencia os niveis de
comprometimento. Uma primeira analise diz respeito a separacdo que adotam
0 modelo classico e as organizacBes com visdes modernas e modelos de
gestdo menos reducionistas e mecanicistas.

No modelo classico, desempenhos, resultados e politicas de
reconhecimento e recompensa sdo individualizados, ou seja, as pessoas
recebem atribuicOes estanques, sem que se estabelecam metas e objetivos
coletivos. Com isso, cria-se um ambiente em que a tendéncia é a prevaléncia
dos interesses individuais e falta de visdo sisttmica (integrada e

interdependente) com relacdo aos macro-objetivos organizacionais.
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Ja em organizacbes com abordagens mais evoluidas, tende-se a
adocdo de modelos participativos de gestdo, por exemplo as equipes auto
gerenciadas.

Com isso as pessoas sdao mais ouvidas e valorizadas em suas
competéncias, 0 que é percebido como aspecto positivo e facilitador para o

aumento do nivel de comprometimento para com a organizacao.

4. TIPOS DE COMPROMETIMENTO
Dependendo da natureza do vinculo psicolégico que as pessoas mantém

com a organizagao, podemaos classificar o comprometimento como:

4.1. Comprometimento Afetivo

Resulta da identificagdo da pessoa com a organizacdo, do sentimento
de pertenca com relacdo a ela, pelo que se constroi uma relacdo de apego e
envolvimento, e o individuo enxerga as questdes organizacionais (problemas,
desafios etc.) como se fossem também dele.

As teorias de Amitai Etzioni (1975) sdo o principal alicerce desta
perspectiva, mas Mowday, Steers e Porter (1979) aprofundaram os estudos.

Assim, 0s comportamentos apresentados por uma pessoa Sao
orientados pela vontade de permanecer como colaborador da instituicdo e se
baseiam na percepcéo da coeréncia entre as posturas adotadas pelos gestores e
seus valores individuais.

Trata-se, entdo, de reflexo das experiéncias 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 participacOes, efeito resultante da internalizacdo de

valores e objetivos organizacional.
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Percebem-se, entdo, niveis mais baixos de rotatividade e absenteismo,
maiores desempenhos individuais e posturas de cidadania organizacional.
Como antecedentes do comprometimento afetivo - atitudinal, séo
encontrados na literatura consultada os seguintes elementos:
e Lideranca transformacional, suporte organizacional e apoio dos
supervisores e colegas;
e Existéncia de feedback sobre desempenho;
e Apresentacdo de desafios e missdes que estimulem amplo uso das
competéncias individuais;
e Percepcéo positiva a respeito do teor humanista e visionario dos valores
organizacionais;
e Percepcdo de justica e responsabilidade social com relacéo as politicas e

praticas organizacionais (internas e externas);

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

H&a casos em que as pessoas chegam a conclusdo de que ficar na
organizacdo € necessario e melhor do que sair dela. Na anélise que as fez
pensar assim, levam em conta os custos relacionados a opcdo de sair da
organizacdo e os beneficios associados a sua permanéncia.

Este enfoque estd relacionado, entdo, a percepcdo dos individuos
guanto aos processos de troca estabelecidos entre eles e a organizacdo de que
fazem parte. Distancia-se diametralmente, entdo, do comprometimento afetivo
— atitudinal, estabelecido com base na identificacdo da pessoa com objetivos e
valores organizacionais.

Seus comportamentos sdo, portanto, orientados pelas recompensas
oferecidas e pelo sentimento de que ndo vale a pena sair (como fontes desse
tipo de vinculo citam-se incertezas quanto a existéncia de outras

oportunidades melhores e a consciéncia de depender do trabalho atual).
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Reduzem-se a satisfacdo com o trabalho, a motivacédo e, por conseguinte, o

desempenho.

4.3. Comprometimento Normativo:

Este Gltimo tipo é percebido em pessoas que se sentem, por algum
motivo moral, obrigadas a permanecer na organizacdo e decorre do
reconhecimento do que j& recebeu e da obrigacdo de ser leal e retribuir
permanecendo nela.

Esse sentimento pode resultar de elos de relacionamentos construidos
com colegas de trabalho, ou de experiéncias anteriores vividas nos ciclos de
socializacdo. Decorre, entdo, de um conjunto de pressdes normativas
internalizadas pelas pessoas, pelas quais elas se comportam em consonancia
com os objetivos e interesses organizacionais.

Os estudos apontam para a influéncia advinda da cultura
organizacional juntos aos individuos, provocando a adesdo desses aos ideais
organizacionais. O comprometimento normativo viria a tona com a
interiorizacdo de componentes culturais como crencas, valores, politica e
normas de condutas, o que se da durante os processos de socializacéo.

Em sintese, as trés dimensdes do comprometimento sdo percebidas no
vinculo individuo — organizacional, mas cada individuo apresenta “doses
diferentes” de cada uma delas.

Além disso, podemos entender que 0s motivos pelos quais as pessoas
permanecem na organizacdo variam de acordo com a dimensdo do
comprometimento predominante:

e Comprometimento afetivo — atitudinal = porque querem.
¢ Instrumento (de continuacdo) > porque precisam.

e Normativo - porque se sentem por algum motivo obrigados.
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5.0 CONTRATO PSICOLOGICO

A organizagdo precisa das pessoas como instrumentos para que seus
objetivos sejam alcangados e essas, por sua vez, precisam da organizacao para
atender seus interesses individuais.

Cria-se, entdo, um vinculo individuo-organizagdo expresso nas
interacdes entre essas duas partes e que determina em que grau as expectativas
de ambos os lados estdo sendo atendidas.

Dai se deriva um dos papéis mais importantes das liderangas, que €
trabalhar para que as coisas acontecam de forma que as pessoas entendam que
ao se esforcarem para atingir os objetivos organizacionais, de alguma forma
estardo também trabalhando em prol de seus proprios interesses. A isso
conhecemos como alinhamento entre 0s interesses organizacionais e
individuais.

As pessoas constroem um conjunto individualizado de expectativas
guanto ao que esperam da organizacdo, e de como o atendimento de seus
interesses e 0 alcance de seus objetivos poderéo ser facilitados por fazer parte
dela. A satisfacdo ao fato de fazerem parte daquela organizacdo especifica é
desenvolvida no tocante aos objetivos de curto e de longo prazo.

Essa avaliagdo das expectativas considera elementos da cultura
organizacional como valores e formas de se relacionar com as pessoas
(funcionarios, clientes, fornecedores, concorrentes, parceiros, acionistas etc.).
Além disso, pesa a relacdo esforco - desempenho - recompensa, ou seja, 0S
critérios e mecanismos utilizados pela organizacdo no reconhecimento do
valor trazido por cada um e agregado a forma de funcionar da empresa.

Essas expectativas sdo bilaterais, ja que a organizacdo, ao contratar um
determinado funcionéario, também tem expectativas quanto ao que espera dele.
S&o expectativas sobre obrigagdes reciprocas, ou seja, sobre 0 que cada parte

tem que entregar e tem direito a receber da relacéo estabelecida.
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Os contratos psicoldgicos ndo sdo estaticos, 0 que significa estarem
continuamente sendo adaptados de acordo com as mudangas ocorridas nas
necessidades e nos interesses da organizacao e das pessoas.

Apesar de haver o contrato escrito, assinado quando da contratacdo, ha
outros contratos menos formais, sejam eles verbais ou tacitos (envolvendo
aceitacdo de algum beneficio).

N&o importa qual seja 0 modelo em questdo, 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 transferéncia desse
objetivo de interesse de um lado para outro.

Desde os primeiros contatos com a organizagdo (incluindo-se ai as
entrevistas de recrutamento e selecdo), cada pessoa recebe um conjunto de
informacdes e mensagens que criam uma imagem e uma percepcdo com
relacdo ao que podem esperar desse relacionamento.

Esses recados podem ser explicitos (como “ndS nunca exigimos que
nossos funcionarios trabalhem em finais de semana”) ou implicitos (como
“aqui voc€ terd espago para crescer porque investimos NOS NOSSOS
funcionarios”).

Em qualquer caso, sdo expressdes de comprometimento e intencao
que servirdo para balizar avaliaces futuras da qualidade do relacionamento
individuo-organizacéo.

Por envolver valores e critérios subjetivos, um unico modelo de gestéo,
uma Unica cultura organizacional, uma unica forma de se relacionar poderdo
causar diferentes impressdes e comportamentos.

O contrato psicologico é fundamentado, entdo, na cognicdo e nos

referenciais. 1sso torna imprescindivel o0 monitoramento das consequéncias de
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todas as politicas, diretrizes e normas sobre os niveis de comprometimento,

motivacgdo e desempenho das pessoas em uma organizacao.

Componentes fundamentais do contrato psicologico

Mesmo existindo diferentes definicbes para o conceito, é possivel

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

Percepcéo e agregacdo de crencas, valores e expectativas de ambas as
partes (incluindo-se promessas e obrigacdes implicitas);
Reconhecimento da existéncia de expectativas licitas, o que serve para
pautar a relacdo individuo — organizacdo em aspectos como confianca
mutua, lealdade e boa-fé;

Reconhecimento da mutabilidade de contrato psicologico, ou seja,
redefinicdo das expectativas;

Reconhecimento da individualidade do contrato psicologico (ja

discutida antes).

Tipos de Contrato Psicologico

O contrato psicolégico pode assumir diferentes caracteristicas, pelo

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

“vigéncia”, conforme detalhado a seguir:

1. Contratos afetos a situacdes de curto prazo:

Contratos transacionais: ttm como objeto de expectativa, aspectos
monetarios a serem atendidos no curto prazo. Caracterizam-se pelo
baixo nivel de envolvimento entre individuo e organizacéo.

Contratos transicionais: O nome estranho se deve a associa¢cdo com
situacOes transitorias para ambas as partes (temporarias). Tambem estdo

relacionados a expectativas de curto prazo, ou, seja, com prazo de
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término determinado previamente, e ndo implicam comprometimento da
organizacdo para com o funciondrio (normalmente por causa de
contingéncias-incertezas — externas). Além disso, mantém o padrdo de
trocas monetérias e baixo nivel de envolvimento entre individuo e
organizagdo. Por fim, sdo contratos nos quais os niveis de desempenho

esperados sdo pouco determinados (ou nada determinados).

2. Contratos afetos a situacdes de longo prazo:

Contratos relacionais: compreendem altos niveis de expectativas de
longo prazo, exigindo esfor¢co e investimento de ambas as partes para
que se elevem os graus de envolvimento, investimento e compreenséo,
lealdade e suporte.

Contratos balanceados: sdo contratos sem prazo determinado, ou
seja, sem término predefinido (por isso categorizados como contratos de
longo prazo). Essa caracteristica aponta para a intencdo mutua de
preservarem indefinidamente o vinculo que as une. Apesar da
semelhangca com os contratos relacionais, explicita-se 0 compromisso
do individuo no sentido de esforcar-se continuamente em seu
desenvolvimento e favorecer 0s resultados organizacionais. Neste
modelo de contrato a organizacdo ndo consegue estabelecer os

referenciais de desempenho esperados.

EVOLUCAO NA FORMA DE VER AS PESSOAS NAS
ORGANIZACOES

Com a evolucdo do pensamento administrativo, evoluiu também a

forma pela qual as pessoas sdo vistas, tratadas e aproveitadas no ambito das

organizacOes. Edgard Schein identificou quatro grupos de pressuposicdes que

servem para determinar o comportamento do administrador ou do lider:
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Homem econdmico-racional: nos primeiros estagios das teorias de
administracdo, o homem era considerado um ser passivo e que deveria
ser controlado pela organizacdo. Por esta Otica, a Unica forma de
motivar as pessoas na organizagcdo seria usando-se incentivos e
recompensas materiais e salariais. O lider, entdo deveria ser
centralizador e autocratico, dando ordens, controlando e assumindo a

responsabilidade pelo desempenho de seus subordinados.

Homem social: a sequéncia evolutiva na forma de ver as pessoas nas
organizagcOes passou a enxergar o homem como ser social, ou seja,
tendo necessidades de relacionamento e afiliacdo (precisando e
sentindo-se bem ao fazer parte de grupos e ali construir relagdes
interpessoais). Do lider, exigia-se criar elos de confianca e mobilizacao
social, dando atencdo a caracteristicas individuais de comportamento e
personalidade, se quisesse alcancar seus objetivos na conducdo das

pessoas.

Homem que se renova em suas proprias necessidades: Esse conjunto
de pressuposicdes se assemelha ao que € proposto pela Teoria Y de
Douglas McGregor. Este prisma aceita a existéncia da automotivacao e
do autocontrole, atribuindo ao controle externo e as pressdes carater
mutilador, redutor de autonomia e fontes de impacto negativo sobre 0s
niveis 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 irdo, por conta

propria, trabalhar para atendé-las em cada um desses patamares.
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Ao lider caberia as condicdes de trabalho e os estimulos necessarios
para que as pessoas colocassem suas competéncias a servico da organizacao e
explorassem ao maximo suas capacidades. Para tanto, deveriam reconhecer a
capacidade de autocontrole e o fato de que a motivagdo “vem de dentro”, ou
seja, as pessoas estdo prontas para liberarem suas potencialidades em prol da

organizacao a quem servem.

e Homem complexo: assume-se que as pessoas sdo todas diferentes
umas das outras e que isso precisa ser considerado para que a lideranca
seja eficaz. O homem, no contexto organizacional, poderd passar por
varios estagios e assumir diferentes posturas, e isso vai depender das
condi¢bes organizacionais existentes e de suas caracteristicas de
personalidade, dentre outros componentes. A lider precisa, entdo, ser

flexivel e adaptavel no estilo de lideranca.
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UNIDADE IlI:

LIDERANCA E PODER

1. LIDERANCA

Estamos na Era do Conhecimento. Todas as acOes, dentro da moderna
Gestdo de pessoas, se baseiam em agregar valor a organizacdo e as pessoas
com vistas a trazer competitividade a organizacdo. E como todos sabem, é por
meio do capital humano que se transforma uma organizacdo tradicional em
uma organizacao inovadora, flexivel. E é nesse ponto que entra um importante
papel na organizacdo: o do lider. S&o os lideres que tracardo esses caminhos e
guiardo as pessoas para as acOes pretendidas.

Para melhor compreenséo, torna-se fundamental entender esse conceito,
as principais teorias (evolucao do conceito) e como isso se aplica atualmente

nas organizacoes.

2. CONCEITOS DE LIDERANCA
Existem varias defini¢des sobre lideranca. Vejamos algumas:

e “E como uma influéncia interpessoal exercida em uma dada situagio e
dirigida pelo processo de comunicacdo humana para a consecucdo de
um ou mais objetivos especificos” (Chiavenato).

e “E a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de
objetivos” (Robbins).

e “Lideranga ¢ a realizagdo de metas por meio da direcio de

colaboradores. ”” (Maximiano).

O que podemos perceber, inicialmente, é que a lideranca ndo ocorre

sozinha. E um fendmeno menos social, grupal.
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Outro ponto importante é a sua palavra-chave: influéncia. E ela que
estabelecerd o elo no grupo social e que mostrara se estamos falando de
lideranca ou ndo. Também ¢é esta palavra que liga esse tema ao outro: poder.

Prosseguindo a anélise, podemos perceber e inferir mais um ponto
importante do conceito de lideranca: o alcance de objetivos ou metas. O lider
deve influenciar pessoas para um rumo, uma meta.

Enfim, podemos desdobrar o conceito e entender lideranca pelos
seguintes aspectos:

A lideranca é o exercicio de influéncia entre pessoas. Essa
influéncia sobre o comportamento das pessoas pode ser exercida em diferentes

graus. Chiavenato explica os graus de influenciacdo baseados na seguinte

figura:
: SUGESTAO: .
COACAO: PERSUASAG: 1 ¢ jocar o apresentar EMULACAO:

Procurar imitar com
vigor, para igualar ou
ultrapassar, ou, pelo
menos, chegar a ficar
quase igual a alguém.

Prevalecer sobre uma
pessoa, sem forca-la,
com conselhos, argu-
mentos ou inducdes
para que faca algo.

Forcar, coagir ou
constranger median-
te pressao, Coercao

ou compulsdo.

um plano, uma ideia

U Uma proposta a
uma pessoa ou grupo,
para que considere,
pondere ou execute.

A lideranca é contextual. Dependendo do contexto em que a pessoa
esta inserida, ela tera ou ndo chance de exercer lideranca, bem como o grau de
lideranca que podera exercer. E uma relacdo funcional, ou seja, sO existira
lideranca quando alguém (lider) for percebido pelo grupo como quem possui

poder / controle sobre os meios de satisfacdo de suas necessidades.
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A concretizacdo da lideranca ocorre por meio da comunicagdo. O
lider deve possuir habilidades de se comunicar j& que, nas organizacGes, a
lideranca é exercida para o alcance de algum objetivo. Essa influéncia de que
falamos sO aparecera e sera percebida se o lider for capaz de induzir as
pessoas.

A lideranga visa ao alcance de objetivos. Esse aspecto fica claro
guando entendemos os conceitos sobre lideranca ja expostos. A influéncia do
lider sobre os liderados deve ser direcionada para uma meta.

O lider funcionara, portanto, como um norte, como um guia. Ele deve
ter bem claro quais séo os objetivos a serem perseguidos por seu grupo e deve
ser sensivel para perceber as diferencas individuais dos membros do grupo,

conseguindo satisfazer as diferentes necessidades deles.

3. LIDERANCA X ADMINISTRACAO

Liderar e administrar sdo palavras que invariavelmente sao utilizadas
como sinbnimas. Mas sdo conceitos bem diferentes. Administrar esté ligado a
enfrentar a complexidade. Uma boa administracdo traz ordem e consisténcia
por meio da elaboracdo de planos formais, do projeto de rigidas estruturas
organizacionais e da monitoracdo dos resultados em comparacdo com 0s
planos.
Liderar estd relacionado com o enfrentamento da mudanca. Os lideres
conseguem estabelecer direcdes com visdo de futuro e engajar as pessoas a
superar os obstaculos para alcangarem essa visao.

Bennis (1996), in Cavalcanti et al., esquematiza algumas dessas
diferencas no seguinte quadro:

Ha que se falar, em outra diferenciacdo importante: lideranca formal e

lideranca informal.
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Gerente

Lider

Administra

Inova

Prioriza sistemas e estruturas

Prioriza as pessoas

Tem uma visao de curto prazo

Tem perspectiva de futuro

Pergunta como e quando

Pergunta o qué e por qué

Exerce o controle

Inspira confianca

Aceita e mantém o status quo

Desafia o status quo

E o classico bom soldado

E a sua propria pessoa

Faz certo as coisas (é eficiente)

Faz a coisa certa (é eficaz)

Lideranca Formal X Lideranga In

formal

Uma das defini¢des de lideranga que citamos foi a seguinte: “lideranga €

a capacidade de influenciar um grupo em direcdo ao alcance de objetivos™.

Porém, a origem da lideranca podera ser formal ou informal. Sera

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

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

nem todo gestor € lider e nem todo lider é gestor.

E é este Gltimo aspecto que se refere a lideranca informal. Ela ocorre

guando alguém, mesmo ndo tendo o poder formal para isso, lidera pessoas.

Ela surge espontaneamente dentro do grupo.

Maximiano prop6e um quadro comparativo entre a autoridade formal

(gestor) e a lideranca (informal). Nele, fica clara essa distin¢éo:

AUTORIDADE FORMAL

Seu fundamento esta em leis aceitas

LIDERANCA

Seu fundamento estd na crenca dos
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e de comum acordo, que criam
figuras de autoridade dotadas de
poder de comando.

O

incorporada na figura de autoridade,

seguidor obedece a lei
ndo a pessoa que ocupa o cargo.

A lei é o instrumento para
possibilitar a convivéncia social.

E limitada no tempo e no espago
geograéfico, social ou
organizacional. Os limites definem
a jurisdicao da autoridade.

E temporaria para a pessoa que
desempenha o papel de figura de
autoridade.

de

obediéncia das regras aceitas para a

Inclui o poder forcar a
convivéncia.

E atributo singular.

seguidores a respeito das qualidades
e de seu interesse em segui-lo.
@) lider

(pessoa) e a missdo que ele

seguidor obedece ao
representa.
O

resolver problemas da comunidade.

lider € o instrumento para
E limitada ao grupo que acredita no
lider ou precisa dele. Os limites da
lideranca definem a area de in-
fluéncia do lider.

Tem a duracdo da utilidade do lider
para o grupo de seguidores.

Os lideres tém o poder representado
pela massa que 0s segue.

E produto de inimeros fatores. N&o

é a qualidade pessoal singular.

House detalhou quatro comportamentos de lideranca:

e Lider diretivo: Este lider deixa claro o que espera de seus liderados,

organiza e proporciona diretrizes claras e objetivas sobre como as

tarefas deverao ser realizadas.

e Lider apoiador: O lider apoiador € receptivo e sensivel as necessidades

dos liderados.
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e Lider participativo: antes de tomar decisdes, consulta seus liderados. E
semelhante ao democratico-consultivo da lideranca classica.

e Lider orientado para a conquista ou lider voltado para realizacéo:
estabelece desafios que sdo desafiadores e espera que os liderados

demonstrem seus desempenhos Mmaximos.

House afirma que os lideres séo flexiveis. Eles irdo adequar o estilo de
lideranca de acordo com a situacdo. S&o duas classes ambientais propostas
pelo autor: fatores contingenciais ambientais e fatores contingenciais do

subordinado.

Robbins ressalta as seguintes colocacdes para a teoria:

e A lideranca diretiva leva a uma maior satisfacdo quando as tarefas sdo
ambiguas ou estressantes do que quando sdo altamente estruturadas e
planejadas.

e A lideranca diretiva pode ser percebida como redundante por liderados
com grande capacidade de percepcdo ou com razoavel experiéncia.

e A lideranca apoiadora leva a um melhor desempenho e satisfacdo
quando os liderados realizam tarefas estruturadas.

e Liderados com centro de controle interno ficam mais satisfeitos com o

estilo de lideranca participativa.

LIDERANCA CARISMATICA
Essa teoria descreve o lider como sendo uma pessoa capaz de fazer
com que seus liderados Ihe atribuam capacidades heroicas ou extraordinarias

de lideranca.
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Sao muitos os estudos existentes que tentam identificar caracteristicas
pessoais em lideres carismaticos. O mais bem documentado identificou cinco.
Nesse estudo, identificou-se que os lideres carismaticos:

e Tém uma Visao;

e Estdo dispostos a correr riscos por essa Visao;

e Sdo sensiveis a limitacdes ambientais;

e Sdo sensiveis as necessidades de seus liderados;

e Exibem comportamentos diferentes dos comuns.

Robbins descreve que os lideres carismaticos influenciam seus
liderados por meio de um processo de quatro etapas:

e O lider articula uma visao atrativa;

e O lider comunica suas expectativas e expressa sua confianga nos
liderados de que vao conseguir alcancé-Ia;

e O lider comunica, por meio de palavras e de a¢6es, um novo sistema de
valores. Oferece um exemplo de comportamento aos liderados;

e Para demonstrar coragem e convicg¢do em relacdo a sua visdo, o lider
submete-se a autos sacrificios e se engaja em comportamentos nao

convencionais.

Apesar de muitos insistirem em afirmar que o lider *“j4 nasce”
carismatico, muitos especialistas afirmam gque uma pessoa pode aprender a ser
um lider carismatico, se seguir trés etapas:

e A pessoa precisa desenvolver uma aura de carisma, mantendo uma
visédo otimista (devem utilizar-se de paixao e da linguagem corporal);
e Ela atrai outras pessoas por meio da criacdo de um vinculo que as

inspire a sequi-la;
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e Elatraz atona o potencial dos outros, mexendo com suas emocdes.

Uma observacdo importante sobre essa teoria se faz necessaria: a
lideranca carismética nem sempre € importante para se atingir altos niveis de
desempenho. Ela é mais adequada quando a tarefa possui algum componente
ideologico ou quando o ambiente esta envolto por alto grau de incerteza ou

tensao.

LIDERANCA VISIONARIA

Apesar de o termo visao ter sido, mencionado na lideranca carismatica,
a lideranca visionaria vai além do carisma. Robbins definiu a lideranca
visionaria como sendo “a capacidade de criar e articular uma visdo de futuro
realista, atrativa e acreditdvel para a organizacdo ou unidade organizacional,
gue tem como ponto de partida a situagéo presente e a busca de sua melhoria.

Essa visdo, se selecionada e implementada corretamente é téo
energética que da inicio realmente ao futuro, despertando as habilidades, os
talentos e os recursos para que ele aconteca.

Dessa forma, o essencial de uma visao € a sua factivel possibilidade de
inspirar, de ser focada em valores e ter um imaginario e uma articulacdo
superiores. As visdes devem inspirar as pessoas, a ponto de causar um
Impacto na organizacao.

E quais seriam as habilidades dos lideres visionarios? Além de
identificar essa visdo, eles parecem possuir trés qualidades relacionadas com
seus papéis visionarios (Robbins):

e Capacidade / habilidade de explicar a visao para as outras pessoas;
o Capacidade de expressar sua visdo ndo apenas verbalmente, mas

também pelo seu comportamento;
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e Capacidade de estender sua visdo para diferentes contextos de lideranca.

Assim, sua visdo poderéa ser aplicada a uma variedade de situaces.

INTELIGENCIA EMOCIONAL E LIDERANCA

Goleman constatou que lideres eficazes tinham algo em comum: alto
grau do que denominou Inteligéncia Emocional. Estudos recentes mostram
que a inteligéncia é o melhor previsor de quem ira surgir como lider. Por isso

é importante entendermos o que vem a ser inteligéncia emocional.

A Inteligéncia Emocional se compde de:
1. Autoconsciéncia: demonstrada por trés aspectos:
e Autoconfianca: sentido de autovalorizacgéo forte e positivo.
e Auto avaliacdo realista: apreciar em si mesmo, de forma realista, suas
forcas e fraquezas.
e Senso de humor voltado para a critica ou autoconsciéncia emocional:
capacidade de ler e entender suas emocgOes 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 mudancas.
Demonstrado por seis aspectos:
e Autocontrole: capacidade de manter, sob controle, emocdes e
impulsos.
e Confianca: consiste em demonstracdo em honestidade e integridade.
e Estado-consciente: capacidade de se auto conduzir suas
responsabilidades.
o Adaptabilidade: capacidade de se ajustar a mudancas e superar

obstaculos.
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Orientacdo de proezas: foco em encontrar um padrdo interno da
exceléncia.

Iniciativa: disposicao para aproveitar oportunidades.

3. Automotivacao: forte orientagdo para a conquista.

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

sensibilidade multicultural e dos servicos aos clientes e consumidores.

Demonstrada por trés aspectos:

Empatia: capacidade de sentir o que o outro esta sentindo, colocar-se
no lugar do outro e agir.

Consciéncia organizacional: capacidade de entender a vida
organizacional, de construir networks e dirigir politicas.

Orientacdo de servigo: conseguir reconhecer e diagnosticar as

necessidades dos clientes.

5. Habilidades Sociais: capacidade de liderar esfor¢cos para a mudanca, de

persuasdo e de competéncia na construcdo e lideranca de equipes.

Demonstrada nos seguintes aspectos:

Lideranca visionaria: assumir encargos e inspirar com uma Vvisdo de
futuro viavel.

Influéncia: capacidade de persuadir.

Desenvolver pessoas: capacidade de fortalecer conhecimentos e
habilidades de outras pessoas por meio de feedbacks, apoio e
orientacéo.

Comunicacdo: capacidade de ouvir e transmitir mensagens claras,

objetivas e inspiradoras.
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Mudanca catalisadora: capacidade de mudar, de inovar e de
influenciar pessoas para rumos diferentes.

Gestao de conflitos: capacidade de negociar e desfazer conflitos, de
chegar a consensos.

Construcéo de lacos: capacidade de iniciar e manter relacionamentos.
Trabalho em equipe e colaboracdo: promover cooperacdo de

desenvolver equipes.

E a incorporagio desses cinco componentes que permitirdio que uma

pessoa tenha seu desempenho potencializado.

CONFIANCA E LIDERANCA

Confianca “¢ uma expectativa de que a outra pessoa nao ird agir de

maneira oportunista” (Robbins), seja por palavras, acdes ou decisdes. Os dois

elementos mais importantes sdo familiaridade e risco.

As dimensdes béasicas que fundamentam o conceito de confianga séo:

Integridade: honestidade e confiabilidade.

Competéncia: habilidade e conhecimentos técnicos e interpessoalis.
Consisténcia: seguranca, previsibilidade, capacidade de julgamento que
se demonstra.

Lealdade: disposicao de proteger e defender outras pessoas.

Abertura: crer na confianga do outro na sua pessoa.

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

ligado a lideranca.

E impossivel liderar pessoas que ndo confiam no lider. Portanto, a

eficAcia da lideranca e dos administradores depende da capacidade de

conquistar a confianca dos liderados.
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Existem trés tipos de confianca:

e Confianca baseada na intimacdo: se baseia no medo de represalias e
sO funciona quando a punicdo é possivel.

e Confianca baseada no conhecimento: baseia-se na previsibilidade do
comportamento resultante de um historico de interacGes. Quanto maior
a interacdo e a comunicacdo com alguém, maior a chance de
desenvolver esse tipo de confianca.

e Confianca baseada na identificacdo: baseia-se na compreensdo mutua
de intengOes e na concordancia sobre os desejos e vontades de cada um.
Como as partes possuem desejos comuns e concordam suas opinides,
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 € tido como um fenbmeno complexo, dificil de ser definido.
Vérias sdo as “facetas” dessa palavra e seus significados. Paz, Martins e Neiva
descreveram algumas delas:
e O poder seria a forca do desejo: capacidade de realizacdo de sonhos,
forca que leva ao alcance de ideais.
e O poder seria seguranca: capacidade de superar frustracdes e criar
defesas que protegem contra a indiferenca.
e O poder seria disputa: uma disputa que provoca tensdes, um jogo sem
intervalos podendo resultar em engrandecimento ou frustracao.
e O poder seria relacdo: como um fendémeno tipico de grupo nascido de
uma consciéncia social que visa ao bem comum.
e O poder seria sobrevivéncia: visto como a Unica forma de inviabilizar

a entropia de nossa espécie.
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e O poder seria politica: fenbmeno que mobiliza instituicbes sociais e

que funciona como forca diretora da sociedade.

Mesmo com todos os estudos e todos esses aspectos do poder, a
verdade é que hd uma grande dificuldade na investigacdo desse fenbmeno nas
organizacOes sociais: sua visdo negativa. Realmente existem 0s jogos de poder
dentro das organizagOes, que visam a manter as relagcbes de dominacédo e
dependéncia.

Mas h& uma outra perspectiva de poder: a construtiva. Essa perspectiva
contempla um movimento de libertacdo dos subordinados, indicando a
relatividade do poder. Portanto, podemos considerar que o poder ndo pode ser
considerado como negativo. Os fins para os quais o poder € utilizado é que
poderdo 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 relagao

de dependéncia.

PODER X LIDERANCA
Inicialmente, fica claro que os dois conceitos sdo bastante interligados.
Isso porque os lideres se utilizam do poder para atingir os objetivos
necessarios.
A diferenca entre poder e lideranca, de acordo com Robbins, esta em trés
aspectos:
e Compatibilidade de objetivos: a lideranga requer que haja uma

compatibilidade de objetivos. O poder, nao.
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e Direcdo da influéncia: a lideranca foca na influéncia descendente do
lider sobre os liderados, minimizando padrfes ascendentes e laterais. O
poder nao.

e Enfase nas pesquisas: enquanto as pesquisas sobre lideranca focam
quase sempre no estilo do lider, aquelas sobre poder se dedicam as
taticas de conquista da submissdo. Elas acabam por transpor a barreira
do poder individual, ja que este pode ser exercido por grupos, para o

controle de outros grupos ou individuos.

EXERCICIOS PARA COMPREENSAO:
1. O que é lideranca?
2. Quais os principais aspectos do conceito de lideranca?
3. O que diferencia liderar de administrar?

4. Quais as diferencas entre poder e lideranga?
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UNIDADE IV:

CONFLITOS NAS ORGANIZACOES

1. INTRODUCAO

As organizacdes sdo formadas por pessoas. Isso parece 6bvio, ndo €?
No entanto, ndo sdo raras as ocasifes em que 0S gestores agem como Se
Ignorassem néo so isso, mas também o fato de que ndo ha duas pessoas igualis.
Essas diferencas vém desde a criacdo, passam pela formacdo e experiéncia
profissional, e alcangcam as expectativas, 0s 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 eficicia organizacional, ndo ha contexto na
area de gestdo de pessoas que ndo seja impactado por essas diferencas, caso
ndo sejam adequadamente trabalhadas e resolvidas (se for o caso).

Os conflitos séo processos que envolvem duas partes (pessoas, setores,
instituicdes etc.), iniciados a partir do momento em que uma delas se sente
ameacada 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 carater altamente pessoal).

Desta forma, os conflitos poderdo surgir quando as pessoas se virem
diante de situacGes em que precisam lutar por poder ou posi¢do, defender
direitos ndo respeitados ou ainda ndo conquistados, desempenhar suas func¢des
sem que tenham as condicdes ou 0S recursos necessarios para tanto, alcancar
maiores niveis de autonomia, posicionar-se em ambientes marcados por
diferencas culturais, bloguear suas emocdes, ou conviver em contextos em que

h& preconceitos ou exploracéo, dentre outros.
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Por ser um fenébmeno associado a questdes de relacionamento, 0s
conflitos normalmente sdo gerados por percepcdes individuais de
desvantagem com relacdo a fatores ligados ao trabalho que envolvam

terceiros.

Desta definicdo decorrem duas observacdes interessantes:

1. Ver os conflitos como processos nos levam a necessidade de analisarmos
seus insumos (causadores), seus sintomas (como identifica-los), seus efeitos
(consequéncias- que podem ser positivas ou negativas), e também o que
acontece no desenvolvimento deles.

Conflitos ocorrem como resultado de percepc¢es individuais e podemos
apresentar diferentes intensidades, dependendo do grau de importancia — para
cada uma das partes — daquilo que se esta “disputando”. Com isso, as pessoas
assumirdo posturas mais ou menos agressivas, mais ou menos envolvidas e
interessadas em dar continuidade ou abandonar cada situacéo conflitante com
gue se depararem.

Os primeiros estudos sobre os conflitos organizacionais apontavam
unicamente para 0S aspectos negativos associados aos conflitos
organizacionais. Assim, destacavam-se 0s comportamentos agressivos e a
gueda nos niveis emocionais, 0s quais geravam problemas de relacionamento,
dificultavam o compartilhamento e a colaboracéo, findando por causar quedas
no desempenho dos individuos e da organizacdo como um todo. As posi¢des
antagonicas eram vistas como fontes de problemas.

A abordagem moderna de gestdo de conflitos indica novos aspectos e
destaca, principalmente, que o mais importante é identificar meios adequados
de tratamento das situacdes conflitantes. Desta forma, o efeito de um conflito
estaria diretamente relacionado a maneira escolhida para se tratarem as

divergéncias, podendo resultar positiva ou negativamente em cada caso.
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E funcdo dos gestores, entdo, 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

prejuizos e potencializar seus beneficios.

Ressaltem-se dois aspectos:

e Como cada conflito representa um cenério diferenciado dos demais, é
importante que vocé parta do pressuposto de que, na maior parte dos
casos, ignorar o conflito (no papel de gestor) deve ser a Ultima das
alternativas.

e Além disso, saiba que ndo ha “receita de bolo” para tratamento de
conflitos, ou seja, o lider, o gerente, o administrador e todos os que
tiverem oportunidade de atuar nos conflitos organizacionais deverédo
estar preparados para ajustar suas agdes para que os resultados
esperados sejam alcancados com precisdo. Isso ndo é apenas para evitar
quedas no desempenho organizacional, mas para que seja possivel obter

0s beneficios possiveis a partir de contextos conflitantes.

Conflitos normalmente refletem a incapacidade de um individuo de
lidar com determinada situacdo. Isso diminui a efetividade em seu trabalho e
desacelera (as vezes, até paralisa) o processo. Por essa Otica, os conflitos
seriam vistos como prejudiciais para o desempenho organizacional.

Conflitos precisam ser vistos como componentes naturais de qualquer
cenario em que existam relagdes interpessoais ou intergrupais. Além disso, é
Importante perceber que existem conflitos de natureza intrapessoal, ou seja,
questdes individuais que tém potencial para provocar determinadas atitudes e

que por isso também ndo podem ser ignoradas pela organizacgéo.
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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
classificacdo € que esses conflitos provocam dispersao com relacdo ao foco do
trabalho, ou seja, as pessoas passam a agir mito mais em funcao de verem seus
interesses atendidos (tornando-se “vencedoras” do conflito) do que visando a
boa consecucao das tarefas.

Por outro lado, héa situacbes de conflitos em que as oposicdes sdo entre
diferentes visoes ou ideais € nao envolvem “defesa de territdrio”, mas
apresentacdo de alternativas diferentes. Apresentam-se novos pontos de vista e
as pessoas sdo provocadas a pensarem com mais cuidado a respeito de algum
assunto.

A consequéncia mais provavel é o aperfeicoamento da forma de se
fazerem as coisas, €, por isso, sdo situacdes que podem até ser estimuladas no

ambito organizacional.

DIFERENTES NIVEIS DE CONFLITOS
E importante perceber que o alcance de um conflito pode requerer

diferentes abordagens de tratamento. De acordo com a quantidade de pessoas
envolvidas em um canério conflituoso, a estratégia precisara ser adequada
para que os efeitos da solugdo encontrada sejam 0s mais representativos
possiveis.

Os conflitos podem ocorrer nos seguintes niveis de abrangéncia:

e Pessoal (intrapessoal): dentro do préprio individuo.

e Interpessoal: envolvendo mais de um individuo.

e Intragrupal: entre membros de um mesmo grupo.

e 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).

e Inter organizacional: entre organizactes diferentes. Por outro lado,
dependendo do elemento motivador do conflito, podemos ter os
conflitos classificados como (Robbins, 2002):

e Conflitos de tarefa: contetido e objetivo do trabalho.

e Conflitos de relacionamento: relacionamentos interpessoais.

e Conflitos de processo: forma de realizagédo das tarefas.

O PAPEL DO GERENTE NOS CONFLITOS

Uma das atribuicdes do gerente, por estar formalmente investido de
autoridade, é manter a integracdo dos subsistemas organizacionais e trabalhar
para que eles funcionem de forma cooperativa para que os objetivos gerais
sejam alcancados.

O bom funcionamento de uma organizacéo esta relacionado a habilidade que
0s gerentes demonstram ter para tratarem adequadamente os conflitos. Um dos
motivos para isso € que alguns conflitos exigem posicionamento de alguém
formalmente investido de autoridade para analisar, julgar e decidir.

Por outro lado, essa autoridade também lhes d& alguma capacidade de
remanejamento de recursos e reformulacdo de tarefas, solugbes comumente
encontradas, em alguns cenarios conflituosos. Finalmente, gerentes
normalmente tém poder, ou seja, capacidade para influenciar comportamentos,
0 que deve ser visto como uma poderosa ferramenta na administracdo de
conflitos de qualquer tipo.

Os gerentes devem entdo ter habilidade para analisar interesses, conflitos e
relacdes de poder e para tomar as decisdes corretas a fim de manter ou colocar
as circunstancias em situacédo de controle. Para tanto, precisamos estar atentos

e monitorar continuamente o0 ambiente organizacional, identificando
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elementos com potencial para geracdo de conflitos e tendéncias

comportamentais que precisem ser trabalhadas desta ou daquela forma.

SINTOMAS, CAUSAS E CONSEQUENCIAS DOS CONFLITOS
Sintomas de conflitos

Um sintoma € um indicativo de alguma coisa. Quando se fala de
sintomas de conflito organizacional, tratam-se os elementos que apontam para
a ocorréncia de conflitos, sem, no entanto, identificar claramente sua causa.

Destaque-se que quando ocorrem conflitos nas organizagdes, 0S
sintomas serdo percebidos de forma subjetiva, ou seja, cada parte envolvida
(além dos terceiros que compdem o cenario como um todo) vai enxergar o
sintoma com maior ou menor intensidade, como sendo de maior ou menor
impacto (importéncia), e assim por diante.

E fundamental que lideres gerentes e gestores tenham capacidade de
perceber antecipadamente os sintomas que indicam a presenca de conflitos, a
fim de poderem tomar as medidas cabiveis antes que se tornem problemas
reais ou se agravem a ponto de se tornarem incontrolaveis (em se tratando de
conflitos disfuncionais).

Dentre os sintomas mais comuns de conflitos organizacionais, podemos
citar:

e Problemas de comunicacao;

e Hostilidade e inveja intergrupal;

e Problemas interpessoais;

e Constantes intervencdes de escalfes superiores em conflitos que
poderiam ser resolvidos em niveis hierarquicos inferiores (escala de
arbitragem);

e [EXxcessivo surgimento de regras e normas;

e Baixo moral causado pela sensacdo de impoténcia diante das situacoes.
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O proximo passo, apos a percepcao da ocorréncia de um ou mais desses
sintomas, é a analise das possiveis causas geradoras dos conflitos. Note-se que
a identificacdo das causas € que permitira a definicdo das acbes cabiveis, ou

seja, a atuacao precisa no tratamento dos conflitos.

CAUSAS DE CONFLITOS

Como ja dissemos, identificar as causas é indispensavel para que se
possa agir coerentemente com relacdo aos conflitos organizacionais. Ao
contrario do que se possa pensar, uma grande parte dos conflitos decorre de
fatores externos aos relacionamentos especificos em questdo, ou seja, de
fatores que antecedem o relacionamento.

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

e Dependéncia mutua da tarefa: € comum termos mais de uma area ou
pessoa relacionada a uma mesma tarefa. Quando isso ocorre, essa
dependéncia pode gerar situacdes conflituosas de “atribuigdo de culpa”
por problemas de desempenho, disputas por informacao, disputas por
posicOes de destaque quanto aos resultados, e assim por diante.

e Assimetrias relacionadas a tarefa: um objeto assimétrico é aquele que
apresenta desequilibrios, desigualdades, entre seus lados. Uma
assimetria relacionada a tarefa estd associada a existéncia de maior
favorecimento de uma parte em detrimento da outra, quando uma
mesma tarefa precisa ser realizada por grupos ou pessoas diferentes. Dai
decorrem prejuizos quanto a obtencdo de resultados por cada uma
dessas partes, o que podera dar origem a situac6es de conflitos.

e Critérios de desempenho e recompensas: essa € uma situacdo comum
quando a forma predominante de recolhimento é individualizada, ou
seja, a organizacdo, 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 tendéncia a busca nao
colaborativa de resultados, ou seja, o “cada um por si”. E certo que esse
cenario é um potencial gerador de conflitos e precisa ser identificado (e
tratado).

e Diferenciacdo organizacional: esse € um elemento diretamente ligado
a forma pela qual a organizacéo é estruturada. O grau de diferenciacdo
horizontal diz respeito ao nivel de fracionamento dos trabalhos a serem
realizados, ou seja, quéo distribuidas entre grupos ou pessoas diferentes
estdo as tarefas. Quanto mais fracionado, maior o numero de pessoas e
grupos envolvidos e, consequentemente, maior o potencial de geracéo
de conflitos, dado o aumento da complexidade na coordenagdo dos
trabalhos. Por outro lado, o grau de diferenciacdo vertical esta
relacionado a quantidade de niveis hierarquicos existentes, o que
também poderia ser fonte de conflitos vinculados ao distanciamento
entre “quem manda” e¢ “quem faz”. Percebe-se que ndo ha formula
matematica para definicdo desses fatores, mas eles certamente devem
ser analisados para que se chegue (evolutivamente) a niveis ideais.

¢ Insatisfacdo com o papel organizacional: pode vir de diversas fontes.
Todas elas, quando chegam a causar a insatisfacdo, tendem a gerar
conflito. Quando o papel das unidades ou o status externo ndo atendem
as necessidades dos membros, estes podem ressentir-se, e isto
desencadeia um conflito.

e 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 avaliacdo de desempenho gerando frustracdes, tensdes e

conflitos. Vale acrescentar aqui uma observacdo de Robbins a este
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respeito:  “quanto maior a ambiguidade na definicdo das
responsabilidades pelas agdes, maior o potencial de conflito”.

e Dependéncia de recursos comuns: sempre que mais de um individuo
depende dos mesmos recursos, principalmente quando estes recursos
sdo também escassos, hd um grande potencial para o conflito, pois
havera competi¢ao por estes recursos.

e Obstaculos na comunicacdo: a comunicacdo € essencial para a
cooperacao, e as dificuldades seméanticas podem interferir e impedi-Ia,
gerando o potencial para o conflito. Tanto o0 excesso de comunicacéo,
quanto a comunicacdo deficiente podem aumentar o potencial de
conflito.

e Habilidades e tragos pessoais: algumas caracteristicas individuais ou
certos atributos da personalidade podem aumentar o potencial de
conflitos em uma relacdo. Aqui estdo incluidos os sistemas de valores
de cada um e seus tracos de personalidade, o que faz com que sejamos
diferentes uns dos outros e tenhamos opinides divergentes.

e Tendéncia cultural as situagoes de “perder ou ganhar”: isso fomenta
0 individualismo e a competicdo ndo sadia entre os membros da
organizacdo, fazendo com que as pessoas estejam constantemente em
posturas de “ataque e defesa”. Normalmente ¢ consequéncia de

problemas de coordenacéo.

CONSEQUENCIAS DO CONFLITO

Pelo que foi dito até aqui, vocé ja sabe que ndo devemos classificar
previamente um conflito como bom ou ruim. Na verdade, 0s mecanismos
usados para gerir os cendrios de conflito ajudardo a potencializar efeitos “mais

positivos” ou “mais negativos” nas situagoes especificas.
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H& casos em que o gestor (ou o lider, ou o gerente) podera optar por
incentivar o conflito, estimulando a autocritica, a criatividade e propensao
para aceitacdo das mudancas na organizacao.

Conflitos, como ja dissemos, envolvem pessoas com percepcoes,
valores, personalidades e temperamentos diferentes. Portanto, quando surgem
disputas em torno de interesses antagonicos, essa competicdo podera 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 solugédo para

cada caso.

Efeitos Negativos

Alguns autores ressaltam que quando um conflito resulta em competicao
entre areas ou departamentos, mesmo que em um primeiro momento se mostre
sadia e estimuladora de melhoras, no decorrer do tempo gerard consequéncias
negativas para a organizacdo. Observe que nao estamos nos referindo aqui a
divergéncias negativas para a organizacdo. Observe que ndo estamos nos
referindo aqui a divergéncias entre grupos ou pessoas, Visto que a analise
requereria algumas diferenciacgdes.

Quando criam arestas nos relacionamentos interpessoais, 0s conflitos se
mostram capazes de interferir nos processos de comunicacdo, blogueando as
trocas e abrindo espaco para surgimento das barreiras a comunicacao eficaz.

Note-se também que os conflitos podem obstruir a visdo das pessoas, €
até da organizacdo como um todo, diminuindo a capacidade para identificacao
de novas alternativas.

Isso se da quando provocam posturas “defensivas e enraizadas”, construindo
um quadro de inflexibilidade e resisténcia a ideias diferentes daquelas

inicialmente defendidas.
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E claro que altos niveis de conflitos levam a prejuizos na saude dos
envolvidos, tanto mental, quanto fisica, ambas normalmente ocasionadas pelo
excessivo de estresse.

Posicionamentos individualistas ¢ “autofocados” podem colocar em
segundo plano os interesses organizacionais em funcao de interesses pessoais.
Esse aspecto tem um “efeito colateral” que é o esquecimento de metas
previamente tracadas. Isso ocorre quando as pessoas comecam a perseguir
obstinadamente seus proprios objetivos.

Finalizando (sem esgotar as possibilidades), vale citarmos que niveis
exagerados de conflitos podem levar ao mau uso dos recursos. Isso se da tanto
pela retencdo ou alocacdo desnecessaria de determinado item feita “apenas
para pirragar”, quanto como reflexo da tentativa desesperada dos gestores no
sentido de resolverem um conflito e simplesmente “duplicarem o recurso em

questdo para acabarem com a disputa”.

Efeitos positivos
Por outro lado, dentre os resultados benéficos dos conflitos para as
organizacdes, citamos:

e Melhora nos niveis de coesdo dos grupos: isso ocorre em casos de
conflitos intergrupais, os quais fazem com que 0s membros de um
grupo se sintam como uma “familia ameagada” e por i1sso se unam para
defender os interesses coletivos do grupo a quem pertencem.

e Aumento nos niveis de empenho e comprometimento: o fato de fazer
parte de uma situacao conflituosa faz com que uma pessoa trabalhe para
superar seus proprios limites no intuito de “sair vencedora”.

e Aperfeicoamento do processo de integracdo das pessoas ao contexto

organizacional (socializacdo), ja que ao tomarem parte em situacdes
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conflituosas as pessoas tenderdo a sentir-se envolvidas com alguma
causa especifica, aumentando com isso seu comprometimento.

e Proposicdo 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.

e Disponibilizacdo de informacdes Uteis para diagnosticos: a analise de
situacOes de conflito oferece informacbes que permitem aos lideres e
gestores identificarem pontos a serem trabalhados e melhorados (ou, por
outro lado, mantidos). O objetivo, nesses casos, € justamente
aperfeicoar a “inteligéncia organizacional” e possibilitar o aprendizado
quanto ao que se deve e ao que ndo se deve fazer em determinados
contextos.

e Estimulo ao equilibrio das relacdes de poder na organizacéo.

COMO LIDAR COM O CONFLITO

O resultado de um conflito estd principalmente relacionado a forma
como ¢ tratado. Sdo questdes que compreendem a dindmica organizacional e
fatores como cultura (tendéncia a se assumir esta ou aquela posicao diante de
situacOes-padrdo), estrutura organizacional, comunicacao, postura gerencial, e
assim por diante.

Administrar conflitos ndo é sinbnimo de ignora-los, nem tampouco
elimina-los simplesmente. E importante que sejam cuidadosamente
monitorados para que seja possivel, inclusive, beneficiar-se da ocorréncia de
conflitos e obter reflexos positivos no desempenho das pessoas e da
organizagao como um todo.

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

de grande importéncia. Nesses casos, as pessoas tendem a assumir posicdes

o ‘ ENSINO A DISTANCIA 63



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

mais assertivas e as vezes até “combativa”. Por outro lado, quando o aspecto
causador do conflito parece ser de baixa importancia, as pessoas tendem a
apresentar comportamentos passivos e a aceitarem que as coisas se resolvam
naturalmente. Entre esses dois extremos, quando as questdes sdo de média
importancia, o comportamento mais comum é aceitar que o conflito seja
julgado e resolvido por terceiros.

E posicdo comum assumir que ndo existe uma forma que possa ser
genericamente vista como melhor ou pior para tratamento de conflitos. E
necessario, portanto, diagnosticar cada situacdo (estabelecer uma relacdo de
causa-efeito), entender a natureza, a dindmica e as variaveis envolvidas, a fim
de que se possa gerencia-las adequadamente.

Em termos gerais, 0 que se pode fazer € encontrar pontos de
convergéncia entre 0S Qrupos ou pessoas envolvidas e estimular o
redirecionamento das posturas, evitando, assim, possiveis consequéncias
negativas dos conflitos ocasionadas por seu carater competitivo.

As pessoas apresentardo diferentes comportamentos diante de
situacOes conflituosas, os quais podem ser classificados quanto ao nivel de
assertividade com que se posicionam e também quanto a disposi¢cdo que se
tem em colaborar com a outra parte envolvida.

A assertividade estd relacionada ao grau de importancia dado por
cada parte ao interesse que esta sendo “definido”. Ja a disposi¢do para
colaborar esta relacionada ao interesse demonstrado por cada envolvido em
atender as necessidades da outra parte.

O cruzamento dessas duas varidveis da origem a cinco posturas a
serem assumidas diante de um conflito, tais como:

e FEvitar: caso em que uma pessoa se mostra ndo assertiva e nao

colaborativa, ou seja, 0 objeto do conflito ndo tem grande importancia e
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ela também ndo estd preocupada em atender as expectativas da outra
parte envolvida.

e Acomodar-se: acontece quando o objeto do conflito é de baixa
Importancia, ou seja, ndo exige posicionamentos assertivos, mas a
pessoa considera importante satisfazer os interesses da outra parte.

e Competir: sdo situacbes em que a maior preocupacdo da pessoa é
satisfazer seus proprios interesses (comportamento assertivo) e ao
mesmo tempo ndo estd preocupada com a outra parte. O que importa é
“sair vencedor” da situacao conflituosa.

e Colaborar: sdo comportamentos com alto grau de assertividade
(porque o objeto de conflito é importante para a pessoa) e a0 mesmo
tempo com alto grau de colaboracédo (porque é igualmente importante
que a outra parte saia satisfeita em seus interesses e necessidades).

¢ Negociar (ou conceder): ocorre quando ha moderada assertividade (ou
seja, disposicdo para abrir mdo de alguma coisa) e moderada intencéo
colaborativa (esperando-se, também, que a outra parte esteja disposta a
abrir mé&o de alguma parte de seus interesses em funcdo da busca pelo

CONsenso).

Acreditamos que a melhor alternativa serad tentar reduzir o nivel de
conflitos, mas também ha casos em que 0s possiveis resultados benéficos

levariam na direcdo do estimulo do conflito.

Negociacdo: a melhor alternativa “genérica”

Negociar consiste na interacdo entre as partes envolvidas, que saem de
posicBes divergentes e discutem um determinado assunto até que alcancem
graus satisfatorios de convergéncia entre suas opinides. Durante 0 processo

ocorrem ofertas, contraofertas e concessbes de ambas as partes, visando
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atingir um ponto no qual os interesses sejam atendidos da forma mais
congruente possivel.

Durante uma possivel negociacdo é importante que todos os
envolvidos construam a percepcdo de que foram suficientemente ouvidos e
tiveram chances equitativas para apresentarem suas ideias e argumentacoes,
gerando um resultado que no todo represente mais do que as posi¢cdes
individuais inicialmente apresentadas.

E esse 0 caminho que abre maiores espagos para a gestdo
participativa, pela qual as pessoas tomam parte nos processos decisorios que
afetam ndo apenas individuos, mas grupos, setores e a organizacdo como um
todo.

Trata-se, portanto de uma habilidade de extrema importancia no
contexto corporativo, visto que por ela torna-se possivel orientar as forgas de
forma sinérgica para objetivos comuns e obterem-se comportamentos
consoantes e ndo opostos.

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

¢ Negociacgao distributiva: pela qual sempre havera um lado “vencedor”
¢ um lado “perdedor”, ou seja, € uma operagao de “soma zero”.
Normalmente ocorre quando ndo ha possibilidade de expansdo dos
recursos disputados e esses tenham que ser distribuidos entre todos os
envolvidos.

e Negociacdo integrativa: parte do pressuposto de que € possivel
encontrar-se pelo menos uma situacéo de convergéncia de opinides pela
qual seja possivel estabelecer-se uma rela¢do “ganha-ganha”. Torna-se
possivel quando € viavel redimensionar recursos, ou ainda quando se
buscam resultados positivos menos imediatistas de relacionamento entre

as partes.
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Técnicas de reducao de conflitos

Resolucdo de problemas: consiste em promover a confrontacdo, ou
seja, colocar as partes envolvidas “frente a frente” a fim de se
identificar o problema e tentar solucionad-lo com base em discussdes
francas.

Metas superordenadas: é uma técnica interessante pela qual se cria
dependéncia entre as partes com relacdo a realizacdo de algumas tarefas
ou ao alcance de algum objetivo. Com isso, a principal intencdo é
forcar, de maneira indireta, a lubrificacdo do relacionamento pela
necessidade matua de se obter algum resultado.

Expansdo de recursos: a principio, quando os conflitos envolvem
questdes de compartilhamento de recursos, parece ser a solucdo mais
imediata. Contudo, pode gerar efeitos colaterais como gastos
desnecessarios e, pior do que isso, posicionamentos altamente
individualistas em que as pessoas nunca se veem compelidas a abrir
mMa&o e a negociar.

Nao enfrentamento: ocorre quando o conflito é ignorado por aqueles
que poderiam fazer alguma coisa a respeito dele. Em grande parte das
situagdes, ¢ um posicionamento nao aconselhado, pois o fato de “fingir
que um problema nao existe” nao significa que ele ndo esta ali, nem
leva a alguma solucdo para ele.

Suavizacgdo: uma outra atitude com relagédo as situac6es de conflitos é
trabalhar com as partes envolvidas para que vejam com maior destaque
0 que elas ttm em comum, em vez de ficarem mantendo suas atencdes
sobre 0 que se mostra como diferenca.

Concessao: como resultado de negociacdes, um dos reflexos mais

usuais € que os envolvidos em um conflito se vejam abrindo
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parcialmente mdo de seus interesses e pontos de vista em funcédo da
busca por pontos consensuais.

Comando autoritario: quando um conflito ndo € resolvido
naturalmente na camada em que ocorre, uma das saidas seria haver
alguma medida impositiva por parte daqueles que estdo
hierarquicamente em posicdo superior. Nesses casos, Vocé ha de convir
que ainda que aparentemente se chegue a uma “solu¢ao”, o que pode na
verdade ocorrer € o abafamento involuntario dos interesses daquela
parte que nao for “favorecida” pela decisdo tomada.

Alteracdo de wvariaveis humanas: consiste em trabalhar
comportamentos e atitudes visando a obtencdo de acordos e mudancas
que eliminem ou reduzam os fatores de conflitos.

Alteracdo de variaveis estruturais: este posicionamento acontece
quando o diagndstico leva a indefinicdo de elementos da estrutura
organizacional que possam ser modificados, no intuito de reduzir ou
eliminar conflitos e com isso sdo alteradas normas, alocagoes,

atribuicdes, e assim por diante.

Técnicas de estimulo de conflitos

Uso de recursos de comunicagdo: uma das formas de fomento a
situacOes conflitantes é usar comunicados com sentidos duplos ou
ameacador de forma a fazer com que as pessoas, ao Se sentirem
ameacadas de alguma forma, assumam posturas mais incisivas com
relacdo a outros grupos ou pessoas.

Insercéo de pessoas estranhas ao contexto: com efeito semelhante ao
citado acima, quando sdo inseridos novos elementos em um
determinado contexto organizacional, € natural que novos valores e

comportamentos venham a tona e provoquem questionamentos,
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percepcdes, julgamentos e posturas, favorecendo o surgimento de
conflitos que podem ser provocativos a ponto de aumentarem a

produtividade e a criatividade dos envolvidos.

A PARTICIPACAO DE TERCEIROS NOS CONFLITOS

Quando alguém se vé participando de um conflito, ele (a) podera
assumir uma postura de conflito direto, abrir méo de seus interesses em funcgéo
dos interesses da outra parte, entrar em negociacdo, ou ainda buscar ajuda de
terceiros na busca por solucionar o conflito (ou simplesmente aceitar ajuda).

Esse “elemento externo” podera ser um dos membros do grupo (um
colega da equipe ou do setor), um profissional tecnicamente capacitado para
agir na intermediacdo de conflitos, ou, ainda, alguém investido formalmente
de autoridade que o capacite a tomar decisbes (agindo como arbitro, como
veremos adiante).

Usar terceiros na resolucdo de conflitos ndo é alguma coisa que
acontece por acaso. Pelo contrario. E uma das estratégias comumente
aplicadas pelos gestores quando se veem compelidos a agir nessas situacoes,
principalmente quando os conflitos se mostram mais complexos.

Esse terceiro, que no caso mais geral sera alguém neutro com relagédo
as partes e também com relacdo ao objeto do conflito, poderd desempenhar
trés papéis (que dependem de sua autonomia e do tipo de participacéo):

e Conciliador: conta com a confianca 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.

e Mediador: trabalha de forma a promover o uso da razéo na busca pela
solucdo do conflito, tentando persuadir as partes em direcdo a

negociacao dos interesses em questao e agindo como pacificador.
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e Arbitro: esse papel é executado por pessoas com autonomia para
tomarem decisdes com relagdo ao tema em questdo. Age colhendo
informacgoes a respeito dos interesses e dos contextos e, ao final de suas
analises, emite julgamento a respeito do que considerar ‘“‘certo ou
errado”, “melhor ou pior’. Como ja dissemos, esses posicionamentos
dificilmente “resolvem” os conflitos, deixando-0s apenas oficialmente
decididos, mas abrindo margem para sentimentos velados de perda ou
prejuizo por parte daqueles que ndo tiverem sido beneficiados pelos
posicionamentos assumidos.

Como requisito para uma atuacdo eficaz de terceiros na resolucéo de
conflitos, cita-se a necessidade de evidente imparcialidade e néo-
envolvimento por parte desses terceiros, ou seja, ele ndo pode ser visto
como aliado de qualquer uma das partes.

Além disso, o terceiro deve mostrar-se capaz de perceber corretamente
as variaveis ambientais que compdem o contexto, dar importancia ao
que é de fato importante, permitir que os envolvidos se expressem de
forma livre e lidar com as tensbes que provavelmente serdo geradas no
decorrer do processo. Tudo isso porque conflitos geralmente

compreendem situagdes ambiguas, complexas e contraditorias.

Comportamentos sugeridos na participacéo de terceiros nos conflitos
Para que se alcancem os resultados esperados, a situacdo de terceiros
nos conflitos sugere alguns posicionamentos, dentre os quais destacamos:
e Entendimento do problema, dos interesses, dos esteredtipos e das
percepcdes envolvidas;
e Analise das relac6es e dos niveis de convergéncia ou divergéncia entre

as partes;
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Mapeamento de eventuais comportamentos inadequados a obtengdo dos
melhores resultados;

Acéo facilitadora no sentido de que se encontrem processos eficazes
para a resolucéo do conflito;

Disponibilizacdo de informacdes que favorecam o entendimento das
interacdes e das consequéncias associadas a resolucédo de conflito;
Mapeamento das alternativas existentes e analise, junto com as partes
envolvidas;

Criacdo de ambiente e mecanismos que otimizem as comunicagdes;
Disponibilizacdo de informacdes que permitam andlise racional da
relacdo custo x beneficio de cada uma das alternativas e da existéncia

do conflito propriamente dito.

EXERCICIOS DE COMPREENSAO:

1.
2.

o g k~ w

Pense em trés possiveis consequéncias de si ignorar um conflito.

Os conflitos estdo sempre associados a interesses pessoais? Em que
outros niveis podem ocorrer em uma organizacao?

Enuncie 03 possiveis efeitos negativos de um conflito.

Enuncie 03 possiveis efeitos positivos de um conflito.

Cite 03 técnicas para a resolucao de conflitos.

Por que a insercdo de elementos estranhos em um grupo pode servir
para estimular conflitos? Em que casos isso seria adeguadamente

aplicado?
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UNIDADE V:

COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

1. INTRODUCAO

A comunicacdo esta presente em todos os contextos sociais, incluindo,
claro, as organizagoes.

Seja nos processos organizacionais, seja nos relacionamentos, a
comunicacdo representa o principal vinculo entre as pessoas e 0 mecanismo
pelo qual fluem ndo apenas informacdes e conhecimento, mas também
significados e sentimentos.

E esse 0 motivo pelo qual o tema tem tanta relevancia no contexto da
Gestdo de Pessoas, abrindo espaco para intensas discussoes, ora focadas em

aspectos técnicos e tecnoldgicos, ora enfatizando aspectos humanistas.

2. POR QUE A COMUNICACAO E TAO IMPORTANTE?

Em curta analise, a comunicacdo é a argamassa que une as pessoas em
seus relacionamentos. Muito embora isso seja verdade, também é possivel que
em virtude de deficiéncias nas comunicacdes sejam gerados desgastes nesses
mesmos relacionamentos.

Quando se consegue alcancar um processo de comunicacgéo facilitado, o
gue se obtém indiretamente é o aumento da capacidade organizacional de
tomada de decisGes rapidas e acertadas, o que inevitavelmente implicara
maiores niveis de eficacia e diferenciais competitivos.

Para que o processo de comunicacao seja facilitado, um dos primeiros
objetivos € lutar contra o surgimento das "ilhas de propriedade de

informagdes" dentro da organizacéo.
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Em uma organizacdo, ela € usada em todos os processos, abrangendo
desde o mais simples atendimento a um cliente até a mais complexa tomada
de decisdes. Por isso, 0 estudo da comunicacdo organizacional exige que se
definam modelos e ferramentas focadas na eficiéncia - melhor utilizagcéo dos
recursos existentes - e também na eficadcia - conquista dos resultados
previamente estabelecidos como ideais.

Diante da multiplicidade de culturas que podemos encontrar em uma
unica empresa, ou seja, pessoas que trazem consigo tracos das mais diversas
origens, formacdes, criacdes e suas proprias personalidades, tornam-se ainda
mais profundas as discussdes que tentam descobrir "as melhores formas™ de se
comunicar.

Para que uma organizacdo possa ser bem administrada, ou seja,
funcione de modo que atinja 0s objetivos para os quais foi criada, a
comunicagao precisa ser eficaz.

Todas as fungdes administrativas - Planejamento, Organizacéo, Direcéo
e Controle - dependem diretamente da transferéncia de informacdes para que
sejam efetivas. Além disso, grande parte do tempo de lideres, gerentes e
gestores é usada em comunicacgdes formais e informais.

O primeiro ponto a ser considerado, em se tratando de comunicacao
organizacional, € sua importancia para as funcdes administrativas internas e
para as relacbes da organizacdo com o ambiente externo (fornecedores,

clientes, concorrentes, e assim por diante).

3. CONCEITUANDO COMUNICAQAO
Estamos vivendo uma era em que as tecnologias da informacao dao a
luz, diariamente, inovacgdes que aperfeicoam 0s recursos de comunicacao.
Aumentam-se a velocidade e ampliam-se as formas pelas quais é

possivel trocar informacGes e conhecimentos. Ja ndo faz sentido falar em
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fronteiras geograficas e é possivel transmitir qualquer tipo de dado: textos,
imagens, arquivos de audio e video etc.

Distribuir e armazenar sdo operacOes cuja agilidade e facilidade
aumentam continuamente. As dlvidas e restricdes relacionadas a seguranca
das informacdes 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 disponiveis.

Nas organizacdes, esses processos de troca de informacbes sdo
fundamentais para a requerida inovacao continua e como insumo para tomadas
de decisdo dindmicas e precisas. A visdo sistémica, mediante a qual as partes
se integram e sdo interdependentes, impde a necessidade de que haja liberdade
e ordem no fluxo de conhecimento entre cada um dos subsistemas que
compdem o todo organizacional.

Pelos processos de comunicacdo também sdo fortalecidos (ou
modificados) os valores que orientam as pessoas em suas acoes, bem como
ritos e crengas (componentes do que se chama "cultura organizacional™).

Observe, entdo, a importancia da comunicacdo quanto a modelagem de
comportamentos, ou seja, quando se quer influenciar as pessoas a agirem nesta

ou naquela direcéo.

4. OBJETIVOS DA COMUNICACAO

Em rapidas palavras, o objetivo principal da comunicacéo é influenciar.
Essa influéncia passa pelo campo da individualidade, mas alcanga dimensdes
maiores, ou seja, 0 ambiente organizacional como um todo.

Uma parte significativa das comunica¢fes acontece em cenarios em que
ndo se conhecem com clareza "os objetivos a serem alcangados";
simplesmente estabelece-se um canal de trocas, e uma parcela dos resultados

se da aleatoriamente.
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No que tange aos relacionamentos interpessoais, isso € motivo de pouca
preocupacdo. Contudo, se 0 assunto é a comunicagdo organizacional, devemos
tomar o cuidado de separar as comunicacgdes "oficiais" (formais) daquelas que
ocorrem informalmente.

Na verdade, ndo podemos simplesmente aceitar a imprevisibilidade dos
resultados decorrentes da comunicacdo. E necessario antever (elaborando um
Plano de Gerenciamento de Comunica¢Ges) quais informacdes serédo
necessarias, quais sdo os efeitos pretendidos, quem sera responsavel por gera-
las, em que periodicidade, em que formato, quem podera acessa-las, quem é
responsavel por respondé-las, e assim por diante.

Para que seja possivel confirmar os resultados da comunicacdo é
importantissimo existir o "caminho de volta", ou seja, um retorno que permita
ao emissor verificar o nivel de entendimento que o destinatario teve a respeito
do que foi transmitido. E um tipo de feedback que abre possibilidade de

aperfeicoamento dos resultados alcancados.

5. FUNCOES DA COMUNICACAO

As funcbes da comunicagdo visam a conhecer a si mesmo e ao outro,
estabelecer relacionamento significativo e estimular mudancas 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 o0 que somos (a nos conhecer) de acordo com as
informacdes que o ambiente nos da. Na funcéo de "estabelecer relacionamento
significativo” ja podemos perceber que a comunicacdo estd 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 fungdo "estimular mudancas de atitude e de compromisso"
refere-se ao poder que temos quando enviamos uma mensagem. E reflexo dos
sentimentos que provocamaos nos outros, quando nos comunicamos.

Vérias sdo as classificacfes. Mas existe uma outra classificacdo, que se
refere, especificamente, a comunicacdo no contexto organizacional.

Para Robbins, a comunicacdo possui quatro funcdes basicas dentro de
uma organizacdo, que sdo: controle, motivacdo, expressao emocional e
informacéo.

e Controle: a comunicagdo agindo no controle do comportamento das
pessoas de diversas maneiras, como, por exemplo, com mensagens de
orientacdo sobre o trabalho ou sobre o comportamento no trabalho.
Tanto a comunicacdo formal quanto a informal podem exercer essa
funcao.

e Motivagdo: a comunicacdo facilita a motivagdo quando esclarece aos
funcionarios o que deve ser feito, quando avalia a qualidade do seu
desempenho ou orienta sobre o que fazer para melhora-lo.

e Expressdo emocional: a comunicacdo fornece o meio para que 0S
funcionarios expressem seus sentimentos, suas frustracdes, e atendam
suas necessidades sociais.

e Informacdao: relaciona a comunicagdo com o seu papel de facilitadora
na tomada de decisbes, pois € ela que proporciona as informacdes de
que as pessoas precisam para tomar decisoes, transmitindo dados para

identifiguem e avaliem alternativas existentes.
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6. A COMUNICACAO COMO UM PROCESSO

O funcionamento da organizacdo depende diretamente de como a
comunicacdo se da (com componentes internos e entre a organizacdo e
elementos externos - clientes, fornecedores, concorrentes etc.).

A palavra "processo" tem um significado especial no contexto da
administracdo. Uma boa forma de entendé-lo é ver o processo como um
conjunto de técnicas, ferramentas e procedimentos criado para gerar algum
produto (saida do processo) usando itens que chamamos de insumos (entradas
do processo).

E bom lembrar que falar em "eficiéncia" é olhar para dentro do
processo, ou seja, pensar em como as coisas estdo sendo feitas, quanto recurso
estd sendo alocado e se os recursos estdo sendo alocados da melhor forma
possivel.

N&o podemos, contudo, deixar de pensar na eficacia de um processo, e
guando se trata de processos de comunicacdo, a eficicia esta relacionada a
obtencéo dos resultados esperados, ou seja, a transferéncia de conhecimentos,
informacoes, valores, sentimentos etc.

O sucesso dos processos de comunicacdo nao esta associado a variaveis
isoladas e isso acontece porque existem diferentes elementos que podem
Impactar - positiva ou negativamente - nos resultados alcancados.

Nesse processo participam: emissor, codificacdo, mensagem, canal,
decodificacéo e receptor. Esses elementos se combinam de forma ciclica e é
importante identificarmos quem se comunica com quem, 0S motivos
(objetivos) da comunicacdo, o conteudo trocado entre os participantes, 0 meio
usado para as trocas, a periodicidade, e assim por diante.

Durante o ciclo de comunicacdo é importante estarmos atentos aos

possiveis obstaculos (barreiras) que podem distorcer o contelddo 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
comunicagao:

e Emissor: individuo ou grupo responsavel por criar a mensagem e
transmiti-la. A condi¢do para que esse componente se manifeste é a
existéncia de um objetivo associado a mensagem, ou seja, a uma razao
para que se mobilizem 0s recursos necessarios a sua transmissao.

e Codificacdo: é a etapa de elaboracdo (formulacdo) do contetdo e de
escolha da melhor forma de transmissdo da mensagem. A complexidade
do processo comeca a Sse mostrar evidente quando pensamos que 0
conjunto de simbolos a serem empregados deve ser comum as partes
(emissor e receptor). Se isso ndo acontece, mesmo uma mensagem
muito bem elaborada pelo emissor poderia ndo ser corretamente
interpretada pelo receptor, pelo simples fato de nédo ter caminhos para

compreendé-la.

Este momento do ciclo depende diretamente da capacidade do emissor
de transformar uma ideia a ser transmitida em uma mensagem com contetdo e
forma adequados ao individuo ou grupo que a receberéo.

Se isso ndo for possivel, ou seja, se ndo for criado um significado mutuo
entre emissor e receptor, a comunicacdo ndo alcancard seus objetivos, visto
gue o0 que saira do emissor ndo sera a mesma coisa que chegara ao receptor.

E nesse momento que podem ser geradas lacunas (assuntos n3o tratados
ou ndo esclarecidos) e ambiguidades (tratamentos que permitam dupla
interpretacdo por parte do emissor). Ndo podemos nos esquecer de que o
conjunto de simbolos utilizados nédo se limita as palavras, incluindo também

0s gestos utilizados. Com isso, se torna imprescindivel dar-se importancia a
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aspectos como postura, entonacao, ambiente (em que se da a comunicacgéo), e
assim por diante.
Vamos analisar os componentes do processo de comunicagdo, Cujo

fluxo é representado a seguir:

Mensagem
Assimilada | -
(decodificada)

Mensagem
aser

transmitida » Codmcagéo ,

Mensagem Codificada
- —
, Canal > A
~ Emissor e
f . ~ teedback 0 i .

e Mensagem: trata-se do que se quer propriamente transmitir. E
composta de conteddo codificado e isso compreende ndo apenas as
palavras escolhidas, mas todo o invdlucro que o envolve e que ja foi
comentado anteriormente (gestos, entonagéo etc.).

Os aspectos ndo-verbais da mensagem tém o poder de dar-lhe diferentes
significados, ou seja, o "formato" escolhido para um simples "bom-dia"
podera dar-lhe diferentes interpretacdes.

Mais ainda, o fato de uma mensagem ser encaminhada diretamente a
uma pessoa ou "com coOpia para todos" poderd tornd-la mais ou menos

agradavel, tudo dependendo, claro, do contexto em que as coisas acontecem.

e Canal: uma mensagem pode ser transmitida por diferentes canais,
ou seja, utilizando diferentes meios. A titulo de exemplo, podemos

citar a transmissdo verbal, a transmissdo escrita - com variag0es
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dadas pelo uso ou ndo de meios eletrénicos como e-mail, e assim por
diante.

E fundamental que se escolha 0 meio adequado e isso tem impacto
direto no resultado do processo de comunicagdo. Uma mensagem pode ter sua
eficdcia comprometida se o meio for mal selecionado. N&o é possivel definir-
se qual seria 0 "melhor meio", j& que isso depende de outros elementos.

Assim, hd mensagens para as quais 0 melhor canal sera mesmo a
transmissdo verbal, mas também ha casos em que sera 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 nivel de acesso que o receptor terd aquele canal. E certo que alguns canais
ndo estdo disponiveis para determinados grupos ou individuos e ai se expressa
a necessidade de que essa anélise seja feita antes da selecdo do meio pelo qual
sera passado o conteldo da mensagem. Isso depende ndo apenas de "poder
acessar”, mas também da preferéncia que o receptor pode ter por uma ou por
outra alternativa.

Se 0 objetivo da comunicacdo € alcancar o receptor da melhor forma
possivel, a partir do momento em que se escolhe um meio que se mostre
apropriado para o tipo de mensagem, mas também seja a "preferéncia do
receptor”, aumentam-se as chances de que a mensagem seja recebida da
melhor forma possivel.

A escolha do canal deve considerar também o nivel de ruido a ele
associado. Ruido, em comunicacdo, é qualquer coisa capaz de distorcer o
contetido de uma mensagem, tornando seu significado diferente daquele
inicialmente codificado, ou mesmo ininteligivel. Esses ruidos podem ser

causados de forma intencional ou ndo-intencional.
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Podem também ser decorrentes de comunicacGes excessivamente
hierarquizadas, em que um emissor, para transmitir alguma coisa a um
receptor especifico, tenha que "passar” por varios intermediarios até que de
fato atinja seu objetivo final. Nesses casos, abrem-se espacos para distorgcdes
do conteudo original (isso € obvio, ja que ocorrerdo VAarios Processos
"decodificacdo-codificacdo” até que a mensagem alcance seu alvo final).

Além disso, ndo podemos descartar a hipotese de que a mensagem pode
"ficar pelo meio do caminho", seja por esquecimento, por medo, ou por

gualquer motivo percebido em um desses "indesejaveis mediadores™,

e Decodificagdo: ocorre quando a mensagem alcanca o receptor. E 0
processo pelo qual a mensagem € interpretada, ou seja, 0s simbolos
(palavras, gestos, etc.) usados para codificd-la sdo recebidos e
traduzidos de acordo com o "dicionario” do receptor. Veja que essa
traducdo ndo se restringe ao entendimento léxico das expressfes usadas,
assumindo diferentes significados a serem dados pela capacidade de
compreensdo daquele que recebe a mensagem.

O resultado final obtido esta diretamente ligado ndo s6 ao conteudo
assimilado, mas também ao sentimento gerado por essa assimilacdo. Esse
processo é impactado pelas expectativas que os receptores tém com relacdo a
mensagem, pela "vontade de ouvir” determinado contetdo, pelo grau de
clareza com que os gestos e as palavras chegam aos receptores, e assim por
diante.

A eficacia da mensagem sera maior na medida em que a decodificacéo

se tornar mais proxima do intuito que teve o emissor ao codifica-la.

e Receptor: ¢ o individuo ou grupo a quem a mensagem ¢é

direcionada. O receptor também é responsavel pelo feedback
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(retroalimentacdo), que passa ndo apenas o "ok" de recebimento da
mensagem, mas também informacdes sobre o entendimento do que
foi transmitido. E um importante instrumento de controle e

aperfeicoamento do resultado da mensagem.

ASPECTOS QUE INFLUENCIAM A COMUNICACAO

A eficacia, como ja dissemos, esta relacionada ao alcance dos resultados
esperados dentro do prazo previsto. Quando falamos de eficacia da
comunicacdo, vemo-na influenciada pelos seguintes fatores:

e Canais formais: podem influenciar como decorréncia do crescimento
da organizacdo, pois tambem precisam aumentar seu alcance. Quanto
mais complexa for a estrutura formal, maiores serdo também as
exigéncias e os complicadores associados aos processos formais de
comunicacdo requeridos para seu bom funcionamento. Devemos
observar que os canais podem ser verticais, horizontais ou diagonais.

e Comunicacdo vertical: quando a comunicacdo se da verticalmente, por
um lado, se da de forma mais natural, pois o linguajar é comum, ja que
todos pertencem a uma mesma area da empresa. Por outro lado, pode
haver a interferéncia da hierarquia, ou seja, quando um subordinado se
comunica com seu superior, € normal que a comunicacdo venha
"revestida" de reservas e cuidados, o que poderia gerar obstaculos na
transmissao direta das informacdes.

e Comunicacdo horizontal: nesse caso, ndo ha influéncia direta da
hierarquia, ja que inexiste (ou tende a inexistir) relacdo "superior-
subordinado”, pois os participantes estdo vinculados a areas ou setores
distintos, cada subordinado a diferentes pessoas. Contudo, € possivel

haver dificuldade no estabelecimento de uma visdo compartilhada,
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gracas a possiveis lacunas nos vocabularios e conhecimentos a serem
acessados nas discussdes ou comunicados.

e Comunicacdo diagonal: esse € o tipo de comunicacdo que ocorre
envolvendo transferéncias entre diferentes niveis hierarquicos e também
perpassando fronteiras setoriais (entre diferentes secGes ou
departamentos). Percebe-se uma mistura dos efeitos citados tanto para a

comunicacao vertical, quanto para a horizontal.

TIPOLOGIA DA COMUNICACAO

Existem diferentes formas pelas quais se da a comunicacdo e essa
diferenciacdo ocorre em funcdo do contexto e dos componentes que
caracterizam o tipo de comunicagéo utilizado.

Um primeiro tipo de comunicacdo (talvez o mais comum e mais
imediatamente reconhecido) € a comunicacdo verbal. Pode-se dividi-lo nas
seguintes classes:

e Comunicacdo formal: é aguela que se da "oficialmente” na empresa,
ou seja, entre niveis hierarquicos e visando a atender alguma exigéncia
funcional da organizacio. E fortemente calcada no sentido de cadeia de
comando e traz consigo o0s riscos descritos quando falamos da
comunicacao vertical.

e Comunicacdo informal: acontece a margem dos fluxos formais, ou
seja, surgem dentro dos mais diversos contextos e envolvendo as
pessoas independentemente de posicdo hierarquica ou cargo ocupado
por elas na estrutura organizacional.

e Comunicacdo ndo-verbal: as pessoas se comunicam também usando
meios ndo-verbais que expressam sentimentos implicitos na mensagem
transmitida. Isso se da por meio de simbolos que representam o nivel de

interesse ou aceitacdo com relacdo ao assunto tratado. Movimentos de

o ‘ ENSINO A DISTANCIA 83



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

cabeca, sorrisos de canto de boca, bracos cruzados, e assim por diante,
sdo potenciais sinalizadores que trazem consigo conteudos implicitos,
mas capazes de influenciar significativamente o resultado das

comunicagoes.

COMUNICACAO EFICAZ

A eficacia dos processos de comunicacdo € um fator que impacta direta-
mente no sucesso da organizacéo, ja que para que as metas sejam alcancadas a
contento, sempre sera necessario interligar diferentes areas e pessoas, conver-
gindo suas atencbes e esforcos em direcdo ao que se quer obter como
resultado corporativo.

Desta forma, um sistema de comunicacao eficaz consiste na construgéo
de transferéncias precisas, ndo-ambiguas, completas e claras, corretamente
direcionadas e devidamente acompanhadas na continuidade dos efeitos
causados. S&o caracteristicas da comunicacdo eficaz:

e Objetivos claramente definidos;

e Capacidade de codificacao e expressdo da mensagem a ser passada;
e Dominio psicoldgico, empatia e carisma;

e Capacidade de compreender o meio ambiente;

e Saber ouvir.

A qualidade dos relacionamentos entre as pessoas gque se comunicam
também é um fator que influencia a eficacia da comunicacéo.

Quando ha transparéncia e entrosamento, percebe-se melhores niveis de
colaboragdo e troca, elevando-se, por consequéncia, a produtividade e o ritmo
de criacéo e assimilacdo de novos conhecimentos.

Cada pessoa tem interesses proprios e valores que definem caminhos

individualizados de percepgéo dos cenarios em que estdo envolvidas.
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Ver a organizacdo de forma sistémica (como um sistema aberto) implica
considerar a influéncia do ambiente sobre todas as acgoes.

Assim, uma comunicagdo eficaz deve considerar ndo apenas emissor,
canal e receptor como elementos a serem tratados isoladamente, mas levar em
conta também as relagdes entre os participantes.

Muito embora seja possivel aplicar um grande ndmero de técnicas na
otimizacdo da comunicacédo organizacional, € importante notar que isso nao é
suficiente para determinar o sucesso dos processos de troca de informacdes,
conhecimentos e sentimentos entre as pessoas.

E necessario tratar os aspectos humanos envolvidos e "limpar" os
relacionamentos entre as pessoas, sem 0 que a comunicacdo estara sempre

sujeita a barreiras e a ruidos, como abordaremos a seguir.

7. BARREIRAS A COMUNICACAO EFICAZ

O fluxo das comunica¢des em uma organizacdo pode ser “atrapalhados"
por diferentes situacdes e aspectos. Em geral, qualquer obstaculo que impeca
gue a comunicacgéo seja eficaz, isto &, alcance os resultados esperados dentro
do prazo estimado, pode ser classificado como ruido.

Esse termo foi emprestado das telecomunicacdes, em que um ruido tem
0 poder de atenuar um sinal (tornando-o fraco e ilegivel para o receptor), ou
mesmo de interrompé-lo, impedindo que chegue ao receptor final, ou seja,
ficando "pelo meio do caminho”.

Podemos entender os ruidos como interferéncias no processo de
comunicagdo que cause ambiguidades, confusdes, perturbacbes 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 distorges geradas pelo ambiente ou durante o fluxo das

mensagens entre "uma ponta e outra").
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Dentre os ruidos mais comuns, podemos citar:

7.1. Ambiguidade na apresentacao das ideias

Se 0 emissor ndo domina o assunto a ser tratado, ou se nédo identificou
com precisdo o0 conteldo a ser transmitido, ¢ fato que esse trabalho de
interpretacdo ficara mais aberto para o receptor, ou seja, ele podera atribuir
diferentes sentidos e significados a respeito do que lhe foi passado. Ideias
ambiguas, quando transmitidas, poderdo conduzir o receptor em direcdes
distintas daquelas desejadas inicialmente.

Essa ambiguidade pode ocorrer por descaso na preparacdo da
mensagem, mas também pode ser consequéncia direta do despreparo do
emissor quanto ao que se quer transmitir. Neste Gltimo caso, evidencia-se que
alguma outra pessoa poderia ter sido uma op¢do melhor para a elaboracéo e
passagem da mensagem.

Um dos primeiros resultados negativos associados a imprecisao e a falta
de clareza € 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 adesao dos receptores aquilo que se quis passar.

7.2. Dificuldade do emissor quanto a codificacdo da mensagem

Como ja dissemos, a comunicacao é a fase do ciclo na qual a mensagem
é transferida "do campo das ideias™ para um formato explicito, passivel de ser
transmitido.

E o momento no qual devemos estar atentos ndo sé a formatacdo do
contelido, mas ao involucro em que a mensagem estara contida. Esses
elementos "periféricos” incluem gestos, entonacdo, vocabulario utilizado, e
assim por diante. Mais a frente detalharemos alguns pontos que podem

influenciar na adequacao desses componentes.
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7.3. Reacg0es causadas no receptor

Quando uma mensagem alcanca seu destinatario, € normal que eles
vejam além do que foi explicitamente transmitido, ou seja, que tentem ler nas
entrelinhas do que foi dito. A consequéncia imediata é que eles podem inferir
dali algumas intencbes do emissor que podem nunca ter existido, mas isso
poderia criar reservas desnecessarias quanto ao que se tentou transmitir.

Os estudos relacionados a dialéetica consideram importante que o orador
(no nosso caso, 0 emissor da mensagem) se preocupe com a emogdo 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,
n&o se sintam confortaveis nessa situagdo. E natural que a eficacia do processo
seja fragilizada por um aspecto que seria facilmente evitado, certo?

Algumas escolhas quanto a formato, momento, ambiente etc., podem
provocar conclusbes errbneas e precipitadas nos receptores, 0s quais
automaticamente passariam a nao ter contato direto com o contetdo explicito
da mensagem, mas com um conteddo "filtrado" por suas reacfes emotivas e

seus sentimentos causados indevidamente.

7.4. Audicao seletiva

E natural que o ser humano direcione suas atengbes para aquilo que
considere importante. E claro que isso também é um componente altamente
pessoal, ou seja, se o recado é dado para uma Unica pessoa, 0 nivel de
"seletividade™ é muito menor do que quando se tenta passar uma mensagem
para um grupo maior, ja que se aumentam significativamente a variedade de

interesses e percep¢des quanto a relevancia do que se quer dizer.
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Aquilo que por algum motivo for classificado como ndo-importante é
automaticamente descartado pelo receptor. O problema é que muitas vezes
essas partes desconsideradas sdo fundamentais para o entendimento da
mensagem. Essa seletividade torna as pessoas impermeaveis a determinados
contetidos. Se o conteudo for de fato imprescindivel para os propositos
organizacionais, isso impactara negativamente nos resultados propostos para o
ciclo de comunicacao.

Isso tudo, como veremos a seguir, € influenciado por preconceitos,
esteredtipos, crencgas e até mesmo por preferéncia quanto as formas que cada

um acha que seriam as melhores para transmitir este ou aquele contetdo.

Um caso interessante e comum nas comunicacgdes interpessoais:

E comum também que as pessoas, enquanto estdo recebendo uma
comunicagao qualquer, estejam tao preocupadas com o0 que apresentardo como
resposta que cheguem a perder grande parte do que esta sendo transmitido por
terem se "desconectado™ do emissor a fim de elaborarem seu posicionamento
"pds-mensagem"’.

Desde sempre aprendemos que "ser rapido no responder” € sinal de
inteligéncia. Chegamos até a estranhar se, ao falarmos alguma coisa para outra
pessoa, ela fizer um longo siléncio antes de se pronunciar. E como se ndo
estivessemos preparados para 0 que ouvimos, Ou mesmo conto se nao
tivessemos prestado atencdo ao que o outro nos disse.

Contudo, em muitos casos sera necessario algum momento de reflexao
entre o fim da transmiss@o do emissor e o instante em que 0 receptor comece a
passar seu feedback a respeito do que ouviu. Isso deveria ser visto como uma

atitude de sabedoria e consideragéo.
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Ora se antes que alguém finalize seu raciocinio, o outro ja vem com
uma "ideia pronta”, em que ele prestava atencdo enquanto 0s assuntos eram

tratados: no assunto, ou na elaboracéo de sua resposta.

Crencas e valores tanto do emissor, quanto do receptor

Nossas crencas e valores orientam a forma como nos posicionamos em
qualquer situacdo, além de legitimarem nossos comportamentos, ou Seja,
torna-los aceitaveis, pelo menos para n6s mesmaos.

Cada conjunto de crencas e valores se manifesta de forma mais
arraigada ou menos arraigada, ou seja, com diferentes niveis de flexibilizacdo
possiveis.

E nesse sentido que o emissor de uma mensagem deve estar atento para
ndo colidir frontal e assertivamente com valores arraigados, pois isso
certamente geraria reservas e sentimentos de defesa instantaneos no receptor,

comprometendo seriamente o resultado final do processo de comunicacao.

Preconceitos, estereotipos

Quando temos preconceito com relagdo a algum tipo ou assunto, ou
quando se estereotipa alguém antes mesmo que este comece a apresentar suas
ideias, 0 que ocorre € que ndo lhe damos nem mesmo a oportunidade de expor
seus pensamentos, criando bloqueios explicitos aquilo que seria transmitido.
Essa & uma situacdo comum percebida quando um funcionario de um escaléo
inferior afirma ter tido uma ideia que poderia melhorar a forma de fazer
alguma coisa. Pelo simples fato de ndo ser um gerente ou um supervisor, essa
ideia pode ser peremptoriamente descartada.

Claro que isso tera consequéncias desastrosas para o funcionario

(sentindo-se desprezado e desestimulado a propor novas coisas) e
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provavelmente maléficas para a organizacdo, porque poderia tratar-se de

pontos de melhoria, corre¢cdo ou inovacao diferenciais para a corporacao.

Experiéncias 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 destinatario final). Nesses casos, € comum vermos as pessoas
assumirem posicionamentos especificos, mas completamente dissociados da
mensagem propriamente dita. S&o gerados por associacdo entre a mensagem e
alguma coisa ocorrida no passado e por isso podem apresentar problemas

como distorcdes e filtragens ainda durante a transmissdo do conteudo.

Comunicacao defensiva

Isso ocorre quando o conteudo sofre adaptacdes no sentido, na precisdo
e até na "forca da argumentacao™ em funcdo de como se sente 0 emissor com
relagcdo ao assunto.

E possivel encontrar outros tipos de barreiras capazes de interferir
profundamente nos processos de uma comunicagdo organizacional e vamos

discuti-los a partir de agora.

Informac0es incompletas

Esse tipo de barreira ocorre quando as informagGes deixam de ser
transmitidas por serem sonegadas, quebradas, distorcidas em seu sentido ou
ambiguas.
Excesso de regras (burocracia exagerada)

A forma pela qual as organizagOes estruturam seus processos de
comunicacao pode facilitar ou dificultar o fluxo de informacdes. A quantidade

de niveis hierarquicos e a rigidez com que se imp0e essa hierarquia, como ja
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falamos, podem implicar interrupcbes ou retardos na transmisséo das
mensagens.

Além disso, em organizacGes com acentuada énfase nas diferencas de
status decorrentes de muitos niveis hierarquicos, 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,
preferéncias e restricdes quanto as formas de se comunicar. Isso certamente
influencia os processos de comunicacdo em que se envolvem. Isso
compreende temperamentos, valores, modelos mentais etc.

Quando os participantes em um processo de comunicacdo tém
experiéncias diferentes, eles tendem a compreender os fendbmenos também de
formas diferentes. Além disso, a percepcdo das mensagens também é
influenciada pelo contexto em que ela acontece.

Jargbes também compdem um conjunto de expressdes validas e de
dominio comum aos grupos. Com isso, eles podem ser Gteis no sentido de
potencializar a compreensao e até mesmo tornar as mensagens mais objetivas
e precisas, exigindo esforco minimo daqueles que desejam expressar uma
ideia que possa ser sintetizada de forma simples e que tenha significado
compartilhado pelos demais membros do grupo.

E claro que se a comunicacdo se dé entre pessoas que ndo fazem parte
de um mesmo grupo, ou com pessoas recém-chegadas, o uso de jargbes
podera se apresentar ndo como um facilitador, mas como uma barreira a
comunicagdo, pois exigird explicacbes adicionais que explicitem seus

significados.
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Quando a transferéncia de informacdes se da& diante de
incompatibilidades dessa natureza a comunicagédo se torna “truncada" e pode
ter efeitos inesperados devidos a interpretacdes errbneas e baseadas em
conceitos e preconceitos, experiéncias prévias, e assim por diante.

Essas barreiras podem dar origem a conflitos ndo apenas momentaneos
e circunstanciais, mas que se perenizem, construindo bloqueios entre as
pessoas. Quando formos estudar o0s processos de aprendizagem
organizacional, veremos que um dos principios para que algum conhecimento
se torne "conhecimento organizacional” diz que a aprendizagem comeca no
individuo e, pelo compartilhamento, alcanca o nivel coletivo, para finalmente
chegar ao patamar de "saber corporativo”.

Ora, se as pessoas forem se distanciando uma das outras, criando
contextos de reservas e desconfiancas, ou até mesmo inimizade, qual sera a
forca desse ciclo de trocas que multiplicaria o conhecimento?

Certamente serd necessario, de forma continua, monitorar as relacdes
interpessoais e identificar as fontes e os focos de desentendimento. A intencao
primeira € evita-los, ou seja, antecipar-se a eles; quando isso nédo for possivel,
devem-se encontrar formas de mitiga-los (reduzi-los) ou elimina-los no menor
prazo possivel. 1sso porque enquanto houver esse tipo de choque, havera
também diminuicdo no ritmo e na qualidade com que se dao as comunicacdes
e, por conseguinte, no desenvolvimento e funcionamento da organizacao.

Outra faceta das barreiras pessoais ¢ o0 descrédito do emissor. Ha
pessoas que ja foram fonte de tantas informacdes trazidas como "verdades e
garantias" e que depois se mostraram falaciosas (enganosas), que mesmo
guando estdo por passar a mais veraz das noticias, essa ja vem etiquetada
como "balela”, ou seja, independente do conteldo a ser passado, ele ja vem
rotulado como algo que néo deve ser levado a sério, algo em que ndo se deve

acreditar.
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Excesso de informacodes

Essa barreira é percebida em casos nos quais as pessoas recebem uma
guantidade excessiva de informacdes capaz de deixa-las sem condigdes de
entender, atender ou lidar com todas elas. Isso as confunde quanto a
priorizacdo nos atendimentos e pode exterminar a eficiéncia de suas acgoes.

Esse problema ¢é normalmente tratado pela diferenciacdo das
informac0es relevantes com relacdo aquelas que sdo menos significativas.

Contudo, ndo sdo raros 0s casos em que as comunica¢fes em uma
organizacdo se transformam em exagerados fluxos na forma de e-mails,
memorandos, caderninhos de recebimento de correspondéncia (excesso de
formalidade - em alguns casos), mensagem "com coOpia para todos", pedidos
desnecessarios de autorizacdo para fazer alguma coisa etc.

Este dltimo caso é interessante, porque surge, dentre outras, em
situacBes em que ja existe autonomia delegada para tanto, mas a cultura da
empresa fomenta a "autopromocao”, ou seja, uma das formas para que uma
pessoa seja percebida e saia do "lugar comum" ocupado por todos o0s
funcionarios € mandando noticias e informacdes, relatorios e ideias, nédo
apenas para os reais interessados, mas "a quem interessar possa".

E claro que isso satura 0s canais - € também as pessoas - € promove
uma queda na eficiéncia, na eficacia e na efetividade do processo de
comunicacdo (podendo ser esta ultima compreendida como o impacto que
deveria ser causado e que é diminuido pelo crescente descrédito de todos com

relacdo aquilo que se comunica).

Barreiras associadas a comunicacao escrita
A comunicacdo escrita é desprovida de elementos adicionais como

entonacdo e gestos, o que pode torna-la ambigua ou até distorcida. Assim

e ‘ ENSINO A DISTANCIA 93



IBE - Instituto Brasileiro de Educacao

como um pai que recebe um e-mail de um filho dizendo-lhe "papai, mande
dinheiro" pode interpretar essa mensagem como sendo de extrema dogura ou
extrema grosseria (dependendo de como a decodifica), recados e informagdes
passados por escrito deixam espaco para maltiplas interpretacbes e podem,
com isso, gerar resultados inesperados.

Desta forma, 0 uso de comunicacéo escrita deve ser mais aplicado em
trocas rotineiras do que em mensagens cujo contetdo seja complexo ou tenha
potencial capacidade de mexer com sentimentos e areas de sensibilidade das

pessoas.

A influéncia da tecnologia

O advento da Internet e da conexdo livre de barreiras temporais e
geograficas vem criando barreiras de comunicacdo. Isso se da tanto pelo
consideravel aumento no volume das informagc6es que chegam as pessoas,
guanto pela continuidade com que as mensagens sdo enviadas, ou seja, a
gualguer momento do dia ou da noite.

Esse problema pode alcancar dimensdes desastrosas se chegar ao nivel
em que as pessoas passem a dar mais importancia a e-mails e recados
eletrénicos de qualquer natureza do que a prépria interacdo pessoal com 0s
colegas de trabalho, a ponto de tratarem os relacionamentos como se fossem
prejudiciais ao "andamento de seus trabalhos".

Um outro problema associado a comunicacéo eletrénica € a incerteza de
recepcdo e a dificuldade de feedback (confirmacdo de entendimento)
ocasionadas pelo uso de dispositivos de atendimento automatico (voice mails,
secretarias eletrénicas, e assim por diante). A pessoa que deixa um recado em
um desses meios ndo consegue confirmacdo de recebimento (a ndo ser que a

pessoa que recebeu a mensagem se dé ao trabalho de fazé-lo).
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Além disso, a interpretacdo fica "sem volta”, ou seja, pode ser que
quando o resultado da comunicacgéo se tornar perceptivel, eventuais "estragos"
ja tenham sido feitos. Dentre esses prejuizos podemos citar a sensacdo de
impessoalidade causada pelo fato de alguém ter que se comunicar com uma
méaquina, fato que pode gerar sensacdo de desprezo do receptor com relacdo
ao que foi comunicado.

Dentre os meios eletronicos inovadores, as videoconferéncias vém se
mostrando menos limitadas, ja que permitem ndo apenas o contato em tempo
real, mas também baseado em trocas visuais que envolvem grande parte dos
componentes ndo-verbais da comunicacgéo (gestos, por exemplo).

Considerando essas variaveis e associando-as a significativa economia
causada pela eliminacdo 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 comunicagao nas organizacoes. Por
fim, ainda é possivel, mesmo com as facilidades visuais proporcionadas,
esbarrarmos em caracteristicas pessoais como a timidez de estar diante de uma
camera, 0 que também poderia se configurar como um obstaculo a

naturalidade no compartilnamento de ideias e informagoes.

REDES FORMAIS DE COMUNICACAO

A comunicacdo pode fluir por diferentes caminhos e ser facilitada ou
dificultada por aspectos como 0s que citamos anteriormente.

Em algumas organizacdes 0 processo de comunicacdo é mais rigido, ou
seja, as pessoas sdo desencorajadas a se comunicarem com qualquer um que
néo seja seu superior imediato. Uma explicacédo "racional” (desculpa racional)
para a adocdo dessa visdo seria 0 intuito de evitar sobrecarga de niveis
superiores além do imediato. Um motivo "subliminar" que pode induzir a esse

tipo de escolha é o mecanismo defensivo dos chefes intermediarios quanto ao
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aumento da notoriedade de seus subordinados com os escaldes mais altos da
empresa.

Por outro lado, ha organizacdes em que esse fluxo livre de informacdes
¢ estimulado, ou seja, as pessoas Sd0 encorajadas a Se comunicarem
livremente com outras pessoas, independentemente da area a que pertencam

ou do nivel hierarquico que ocupem.

Dentre os fatores que influenciam esse fluxo de informacdes, citam-se:

e O modelo adotado para a estrutura organizacional (mais ou menos

verticalizada, mais ou menos horizontalizada):

Quando mais verticalizada a organizacdo, ou seja, gquanto maior a
guantidade de niveis hierarquicos existentes entre a cupula estratégica
(direcdo) e o nivel operacional, mais notaveis tendem a ser os obstaculos que
impedem a naturalidade, a precisdo e a eficacia dos processos de

transferéncia e compartilhamento de informagdes e conhecimentos.

e A énfase que se d& a hierarquia:

Esse aspecto é de certa forma decorrente do anterior. Quando em uma
estrutura organizacional se da muita importancia as "divisas" que cada cargo
atribui as pessoas, mais indireta pode se tornar a comunicacao. 1sso significa
gue em uma estrutura semelhante aquela encontrada no militarismo
conservador, por exemplo, seria inaceitavel um cabo dirigir-se a um coronel
sem que antes passasse por todos os intermediarios desse caminho (sargento,
suboficial, tenente, capitdo, major e tenente-coronel).

Ora, qual é o problema a isso associado? Vamos supor que fosse um
comunicado importante e relevante para o coronel. J& comentamos que nesse

trajeto a informacdo poderia ndo 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 ndo ser apropriado
transmiti-la para o proximo nivel.

O estudo das topologias (formatos) das redes que acomodam os fluxos
de comunicacdo em uma organizacdo serve para retratar o grau de liberdade
dado as areas e as pessoas quando precisam transmitir algo dentro de seus
circuitos de relacionamento e interdependéncias funcionais.

Acrescente-se aqui a liberdade para estabelecimento de trocas
informais, as quais também sdo potenciais geradoras de inovacdes e
aperfeicoamentos, bem como de formacdo de opinides coletivas e
direcionamentos comportamentais.

Assim sendo, falar sobre "redes formais de comunicacdo™ é tratar os
caminhos possiveis para o fluxo de informagcbes e conhecimentos e seus
reflexos sobre a eficacia da comunicagéo organizacional.

A escolha do modelo a ser adotado tera impacto direto sobre o nivel de
produtividade da equipe e, por conseguinte, sobre a eficacia corporativa como
um todo.

Claro que em uma mesma organiza¢do poderemos ter ndcleos que
adotem diferentes modelos e isso poderd ser causado pelo descuido no
estabelecimento de diretrizes e padrbes, mas também podera ser decorrente
das variacbes nos contextos em que se formam o0s grupos e equipes de

trabalho.

Critério: velocidade de alcance dos destinatarios finais
Ter um fluxo veloz é sindnimo de produtividade e de aproveitamento
méximo das informac6es circulantes. Na medida em que as mensagens

chegam rapidamente aos seus destinatarios, percebe-se um aumento
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consideravel na agilidade com gue seus conteddos sdo analisados e aplicados
consistentemente nos processos de tomada de decisdes.

Assim, modelos que geram comunicagcdes mais velozes apresentam
impactos diretos na satisfacdo dos participantes, na produtividade e na eficacia
do grupo.

Essa velocidade ¢ 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 niveis de interacdo serao
mais exigentes quanto a fluidez das informacGes 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 desnecessario de informacdes entre os

participantes, o que levaria a reducdes nos niveis de produtividade observados.

Critério: centralizacio/descentralizacéo

Avalia o nivel de -centralizacdo/descentralizacdo dos fluxos de
informacéo, ou seja, a liberdade com que os participantes de um grupo podem
comunicar-se uns com 0s outros, diretamente ou obrigados a se valerem de

algum elemento centralizador dos fluxos.

Redes centralizadas

Nessa topologia a comunicagcdo sempre passa por um componente do
grupo, o qual é responsavel por decidir se ela deve ou ndo ser encaminhada
aos demais membros. Apesar de parecer, a primeira vista, inadequada a todas
as situacdes, quando o contexto envolve tarefas simples e rotineiras pode ser

mais rapida e eficiente.
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Contudo, em funcgéo da sensacéo de total dependéncia dos membros em
relacdo a esse agente de centralizacdo, o nivel de satisfacdo dos envolvidos é
baixo, ja que o recado passado é que eles ndo tém a sabedoria (ou maturidade)
suficiente para definirem o que é relevante ou ndo, como e quando passar a
informacéo, e assim por diante.

E claro que quanto mais centralizada for uma rede, menor a agilidade
que se conseguira no trafego das informacbes entre os participantes,
implicando nas perdas citadas quando falamos do critério velocidade. Além
disso, como nas tarefas complexas o fluxo de informacdes tende a ser mais
intenso, a centralizacdo pode gerar evidente sobrecarga desse "no central”,
ocasionando gargalos e retardos no repasse de informacdes aqueles que delas
dependem para exercerem suas funcdes.

Séo exemplos desse tipo de rede as redes "em estrela” e "em Y

Redes descentralizadas

Todos os participantes do grupo tém o mesmo nivel de acesso a
informacdo e liberdade para se comunicarem. A adocdo desse modelo €
imprescindivel quando as tarefas sdo complexas e exigem, por exemplo, a
tomada de decisbes participativas e consensuais. Percebe-se maior nivel de
satisfacédo e confianga nos participantes do grupo.

Séo exemplos desse tipo de rede as “em circulo™ e "em cadeia™.

8. ASPECTOS DA EFICACIA NA COMUNICA(;AO INTERPESSOAL
Dada a importancia das comunicacfes nas organizacfes, é importante

tentarmos discutir 0s elementos que tornam uma pessoa um bom

comunicador, ou seja, alguém capaz de obter 0 maximo em termos de eficacia

Nos processos de comunicagao 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 ndo a sua capacidade de persuadir, mas de
ouvir (0 que poderia ser visto como a parte "passiva" da comunicacgéo).
Contudo, quando ndo se consegue dedicar a atencdo devida ao que lhe é
transmitido, processando mentalmente as ideias da oura parte, corre-se 0 risco
de uma conversa "de mao Unica".

Um dos resultados mais expressivos da comunicacdo € justamente a
troca. Ora, se 0 que vem "de |4 para ca" ndo é considerado antes que se fagcam
novas consideracdes, ndo hd "mudanca de direcdo, de postura e de
comportamentos™ causadas pelo compartilhamento.

Assim, ao exigir reposicionamento por parte de quem ouve, essa agao
deixa de ser passiva e passa a ter efeitos diretos sobre o que se obtém ao final
das comunicacoes.

Quando alguém transmite alguma informacdo e percebe que a outra
parte estd "ouvindo" e ndo apenas "escutando”, 0 que se passa € um
sentimento de valoriza¢do da opinido alheia. Isso, por si s6, € um poderoso
instrumento para quebra de barreiras e construcdo de um ambiente mais
propicio ao crescimento mutuo esperado dos momentos de compartilhamento.

Durante qualquer exposicdo de ideias ou sentimentos, quem ouve deve
se preocupar em demonstrar a importancia do que estd ouvindo, ouvir sem
criar julgamentos prévios a respeito do conteudo passado, evitar distracdes,
ndo interromper (esperar 0 momento certo para falar evidencia que sua
préxima colocacédo levara em consideracdo o que estd sendo dito) e, com base
nas ideias centrais, expressar seu entendimento a respeito do que acabou de

receber.
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Esta ultima 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.

E nessa atmosfera de troca efetiva que se da o primeiro passo descrito
por Nonaka e Takeuchi como "socializagdo", componente do que chamaram
de "espiral de criacdo do conhecimento” (esse assunto sera cuidadosamente
tratado em outro volume, quando falarmos sobre educacdo corporativa e

aprendizagem organizacional).

8.2. Saber lidar com sentimentos antagonicos

Nem toda troca entre duas ou mais pessoas acontece em climas
absolutamente amigaveis e desprovidos de divergéncias. E comum
acontecerem picos de impaciéncia quando as pessoas nao conseguem
encontrar pontos de consenso em suas discussoes.

Uma das habilidades que um bom comunicador deve ter é justamente a
capacidade de tratar oS momentos nos quais se perceba o surgimento de
percepcdes antagbnicas (opostas) e sentimentos de contrariedade. Quando ha
deficiéncia nessa habilidade, a tendéncia é a interrupcdo das trocas ou, no
minimo, o estabelecimento de niveis tdo altos de reserva entre os participantes
que os resultados esperados se tornam absolutamente minimizados.

Em uma comunicacédo bilateral, cada um dos participantes deve sentir-
se a vontade para expressarem suas opinides e seus sentimentos e saberem que
a maturidade, a consideracédo e o respeito permitirdo que, mesmo nas maiores
divergéncias, ndo serdo aniquilados por isso. Trata-se de um ciclo construtivo
associado a incontaveis beneficios relacionados ao amadurecimento da
organizacgdo 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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emocOes adversas. No entanto, deve-se manter um nivel controlado dessas
emocdes para que ndo se extrapolem os limites razoavelmente definidos para

relacionamentos sadios e respeitosos.

8.3. Ter credibilidade

Algumas pessoas participaram como emissoras (voluntaria ou
involuntariamente) de tantos comunicados infrutiferos, ou que se mostraram
hipdcritas, falaciosos, sem condicdo de serem levados a sério que, mesmo se
por um acaso estiverem transmitindo a mais veraz das informacdes, verao suas
palavras cairem em um buraco de descrédito e ceticismo.

Uma parte dessa credibilidade esta associada a forma como a propria
pessoa se V& e se mostra para 0s grupos de que faz parte. Se alguém deixa
transparecer que ela mesma ndo acredita no que faz ou no que esta falando,
essa imagem contaminard seus ouvintes e consequentemente comprometera a
efetividade do processo de comunicacao.

H& uma intersecdo entre esse aspecto e o potencial carismatico da
pessoa. Ser carismatico (resumindo) € ter a capacidade de obter seguidores
voluntarios, admiradores, pessoas que acreditem no que vocé diz ou faz, que
se deixem influenciar por vocé pelo simples fato de acharem que € uma boa
opcao para suas vidas.

Poderiamos pensar que apenas as pessoas mais fracas sentem-se bem
perto de pessoas seguras, fortes e de opinido. Contudo, se por um lado os
menos seguros gostam da protecdo proporcionada por alguém com mais
firmeza, por outro, a alianca entre pessoas igualmente fortes e seguras é capaz
de produzir incontaveis beneficios para cada uma delas, para os grupos de que

fazem parte e até para a organizacdo como um todo.
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8.4. Formular ideias claras (ndo ambiguas)

Um dos maiores erros em um processo de comunicacdo € partir da
premissa de que as pessoas entendem exatamente o que se transmite. Cada um
tem um conjunto de conhecimentos prévios que sdo usados como suporte para
as novas ideias com que se deparam (isso € parte do conteudo "aprendizagem
significativa”, de David Ausubel, e que também sera tratado no volume
Educacdo Corporativa e Aprendizagem Educacional)".

Com base nisso, é imprescindivel percebermos que quando codificamos
uma mensagem a ser transmitida a outrem, precisamos estar preparados para
verificar o que de fato tera sido assimilado.

Ora, sendo assim, a clareza das ideias ndo pode ser avaliada apenas com
relacdo a perfeicdo da codificacdo, mas levando-se em conta também o0s
possiveis ruidos (distorcdes) e a capacidade de interpretacdo do receptor. SO
assim poderemos ir na direcdo que nos aproxime da eficicia esperada dos
processos de comunicagdo em que nos envolvermos.

Simplesmente acreditar na "interpretacdo Otima" é deixar ao acaso 0
sucesso da comunicacdo. Nunca acreditemos na "capacidade de adivinhacao"
do receptor a respeito do que queremos que ele entenda em relagdo ao que
falamos.

Dentre os cuidados que devem ser tomados a esse respeito, citam-se 0
planejamento prévio da comunicagdo (conteddo, forma, ambiente, momento,

publico-alvo etc.) e também o uso efetivo do feedback.

MODELOS DE COMUNICACAO

A forma pela qual vemos a organizacdo e suas interacbes com as
pessoas que a compdem nos leva a considerar uma nova classificacdo da
comunicagdo organizacional e isso resultou na proposicdo de trés modelos:

Modelo Tradicional, Modelo Interpretativo e Modelo Critico.
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Importante:

Antes de comecar a ler e pensar que é mais uma coisa "a ser decorada”,
perceba que essa classificacdo apenas apresenta formas diferentes de olhar
para os processos de comunicacdo organizacional no intuito de extrair de cada
uma das visoes elementos que facilitem a compreensdo e o aperfeicoamento
dos processos.

Trata-se, portanto, de diferentes angulos usados por pesquisadores que
se preocuparam em identificar os efeitos decorrentes de dar mais ou menos
Importancia aos aspectos concretos e subjetivos das organizacbes e dos
processos de comunicacao.

Ao "adotar" um dos modelos como referéncia, componentes
diferenciados "vém a luz", o que possibilita a analise por mdltiplas

perspectivas.

Vamos comentar um pouco sobre cada um deles.

e Modelo tradicional: Cria uma relacdo entre a eficiéncia da organizacao
e 0S processos de comunicagdo. Por ser a primeira perspectiva
apresentada e tratar a organizacdo de forma mecéanica e a comunicagio
como um componente concreto e passivel de ser medido, padronizado e
classificado, foi chamado de "tradicional”.

e Modelo interpretativo: Enfoca a comunicagdo como instrumento de
integracdo social e meio para compartilhamento de ideias e significados
capazes de influenciar comportamentos.

Enquanto no modelo tradicional as organizagdes sdo vistas por seus
aspectos objetivos e concretos, pelo modelo interpretativo elas sé@o

formadas por elementos subjetivos (culturais). Dessa forma, os
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comportamentos séo gerados de forma menos diretiva e concreta e mais
subjetiva, baseada em valores, simbolos e significados.

e Modelo critico: Este tltimo modelo vé a organizacdo como um agente
opressor e a comunicagdo como forma de imposi¢do organizacional
sobre os interesses pessoais existentes. Associa 0 contexto social
existente nas organizacdes aos processos simbdlicos, criando ideias

capazes de gerar 0s comportamentos esperados.

COMUNICACAO INTEGRADA

Falar sobre comunicacdo integrada € referenciar a estrutura de
comunicacdo com base em duas Oticas: a instituicdo e 0 mercado.

E dar ao relacionamento da organizacdo com o publico externo a
mesma importancia que se da a otimizacdo dos processos internos de
comunicacdo; é considerar que se a eficiéncia organizacional depende
diretamente de como se ddo os fluxos de informacdo nas areas internas da
corporacgdo, a eficacia organizacional, sua posicdo no mercado, a vantagem
competitiva que consegue alcancar juntos a clientes e concorrentes, também
depende de sua forma de relacionar-se com 0 meio exterior.

Isso implica pensar em como transmitir e receber informacdes que
subsidiem o desenvolvimento de vantagens competitivas e mantenham a
imagem da organizacdo em continuo aprimoramento.

Trata-se de conseguir unir colaboradores de diversas areas em torno de
um esforco sinergético e harmonioso, sempre orientado para objetivos e
publicos comuns.

Essa abordagem nos remete inevitavelmente a quinta disciplina de Peter
Senge, o Pensamento Sistémico, pelo qual as partes de uma organizagao

devem ser vistas de forma coordenada e sincrona, levando-se em conta que
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todas as agdes, por mais pontuais que sejam, poderdo refletir-se positiva ou
negativamente no todo corporativo.

E uma analise ampla na qual sdo tratadas as caracteristicas dos clientes
internos e externos e aspectos econdmicos, financeiros e mercadoldgicos.
Nesse sentido, a comunicagdo assume posicdo de relacionamento estreito com
a estratégia organizacional, promovendo a valorizacdo dos servi¢os prestados
a sociedade agilizando a disponibilizacdo de solucdes inovadoras e
precisamente alinhadas a demanda emergente dos mercados atuais e futuros.

Vista por outro angulo, a comunicacdo integrada carece de profissionais
preparados e maduros, capazes de empreender corretamente seus esforcos de
forma conjunta e menos setorizada. O que se percebe ainda é um clima de
"guerrilha™ entre as areas, pautada em disputas egocéntricas e visGes pouco
heuristicas do todo organizacional.

Torna-se vital, portanto, o fomento a uma visdo verdadeiramente
integrada e equilibrada da organizacdo como um "todo inseparavel”,
sistémico, e sO entdo os profissionais estardo prontos para investirem suas

energias nas agoes efetivamente focadas em resultados coletivos e globais.
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