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APRESENTACAO

A globalizagao, aliada ao avango da tecnologia, diminuiu barreiras
possibilitando um nimero maior de trocas e compartilhamentos de dados
e informagbGes. Ampliaram-se as relagdes entre pessoas, entre empresas,
entre paises, entre grupos econdmicos etc. E cada vez mais comum o fato
de profissionais se deslocarem de sua regiao ou pais de origem em busca de
qualidade de vida ou novas oportunidade de trabalho e estudo.

No ambiente organizacional tornou-se comum encontrar pessoas de
regides distintas, com religides, culturas, habitos e costumes diferentes. E isto
faz com que haja um ntimero maior de conflitos.

Aliado a estes fatores, percebemos a forte pressao das empresas por
metas e resultados, esse clima de competi¢do tem tornado o ambiente de
trabalho cada vez mais estressante. Segundo a Organizagdo Mundial de
Saade (OMS), o estresse atinge 90% da populagao mundial. S6 no Brasil,
70% da populagao sofre com esse mal, sendo que 30% chegam a ter niveis
elevados de estresse.

Frente a este cendrio, percebemos o papel imprescindivel da gestao
de conflitos, saber negociar e administrar conflitos tornou-se competéncia
essencial para lideres e gestores. Os profissionais que almejam se destacar
no mercado devem estar capacitados para lidar com pessoas e, claro, com
conflitos. Por isso, este material foi desenvolvido a fim de auxiliar na sua
capacitagdo para identificagdo, andlise, compreensao e solugao de conflitos.

Neste livro Gestao de Conflitos e Técnicas de Negociagdo sao
apresentados, na primeira unidade, os conceitos e defini¢des do que vem a
ser um conflito, os primeiros estudos sobre o tema e sua evolugao, além de
apresentar os pontos positivos e negativos do conflito.

Na Unidade 2 apresentamos as diferentes técnicas de negociagao,
como devem ser utilizadas e em quais contextos. Por fim, na tltima unidade
encontram-se os estilos de gestao, estratégias adotadas, o papel do lider neste
contexto e a influéncia do clima e cultura organizacionais.

Esperamos que o conteudo presente neste livro didatico contribua
com o seu desenvolvimento e o habilite a desempenhar, com exceléncia, as
fungdes organizacionais pertinentes a profissao que escolheu para o futuro.

Bons estudos!
Prof.2 Liliane de Souza Vieira da Silva.
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Vocé ja me conhece das outras disciplinas? N&o? E calouro? Enfim, tanto para
vocé gque estd chegando agora a UNIASSELVI quanto para vocé que ja é veterano, ha
novidades em nosso material.

Na Educacdo a Distancia, o livro impresso, entregue a todos os académicos desde 2005, é
0 material base da disciplina. A partir de 2017 nossos livros estdo de visual novo, com um
formato mais pratico, que cabe na bolsa e facilita a leitura.

O conteudo continua na integra, mas a estrutura interma foi aperfeicoada com nova
diagramacgdo no texto, aproveitando ac maximo o espac¢o da pagina, © que tambem
contribui para diminuir a extrag&o de arvores para producdo de folhas de papel, por exemplo.

Assim, a UNIASSELVI, preocupando-se com o impacto de nossas agdes sobre o ambiente,
apresenta também este livro no formato digital. Assim, vocé, académico, tem a possibilidade
de estuda-lo com versatilidade nas telas do celular, tablet ou computador.

Eu mesmo, UNI ganhei um novo layout, vocé me vera frequentemente e surgirei para
apresentar dicas de videos e outras fontes de conhecimento que complementam o assunto
em questao.

Todos esses ajustes foram pensados a partir de relatos que recebemos nas pesquisas
institucionais sobre 0s materiais impressos, para que VOcé, nossa maior prioridade, possa

continuar seus estudos com um material de qualidade.

Aproveito o momento para convida-lo para um bate-papo sobre o Exame Nacional de
Desempenho de Estudantes — ENADE.

Bons estudos!

Ola académico! Para melhorar a qualidade dos
materiais ofertados a vocé e dinamizar ainda mais
0s seus estudos, a Uniasselvi disponibiliza materiais
que possuem o codigo QR Code, que é um codigo
que permite que vocé acesse um conteudo interativo
relacionado ao tema que vocé esta estudando. Para
utilizar essa ferramenta, acesse as lojas de aplicativos
e baixe um leitor de QR Code. Depois, € s aproveitar
mais essa facilidade para aprimorar seus estudos!




Oli, acadiémico!

Vool j4 ouviu falar sobre o ENADE?

Se ainda no ouviu falar nada sobre o ENADE, agora vock receberd
algumas informagdes sobre o tema.

Cuviu falar? Otimao, este informativo reforgard o que vocé ji sabe
e poderd lhe trazer novidades.

W

Vamaos lal

Qual é o significado da expressio ENADE?

EXAME NACIONAL DE DESEMPENHO DOS5 ESTUDANTES

Em algum momento de sua vida académica vool precisard fager a prova ENADE, \’<f/

Que prova & essa?

E obrigatéria, organizada pelo INEP — Instituto Nacional de Estudos &
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira,

Quem determina gue esta prova @ obrigatdria... O MEC - Ministério da Educagdo

O objetivo do MEC com esta prova € o de avaliar seu desempenhao '!/V/
académico assim como a qualidade do seuw curso.

Figue atento! Quem ndo participa da prova fica impedido de se formar ¢ ndo pode
retirar o diploma de conclusio do curso até regularizar sua situagdo junto ao MEC,

Nio se prescupe porque a partir de hoje nds estaremos auxiliando vocd nesta caminhada.

Vool receberd outros informativos como este,
complementando as orientagbes ¢ esclarecendo suas ddvidas, \f/';/

Voo tem uma trilha de aprendizagem do ENADE, receberd e-mails, SMS,
S0 tutor e os profissionals do polo também estardo orientados.

Participara de weboonferincias entre outras tantas atividades
para que esteja preparado para #mandar bem na prova EMADE.

Nds agui no MEAD & também a equipe no polo estamos
com voCg para vencermos este desafio.

Conte sempre com a gente, para juntos mandarmos bem no ENADE! ‘/’:/
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UNIDADE |

INTRODUCAO A GESTAO DE CONFLITOS

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade, vocé sera capaz de:

e conhecer os principios da gestao de conflitos;

® perceber como surgem os conflitos;

¢ diagnosticar os conflitos;

e descrever os tipos de conflitos;

¢ entender os pontos positivos e negativos dos conflitos;

e debater sobre as causas e efeitos dos conflitos nos diferentes contextos;
¢ analisar as implicagdes dos conflitos;

¢ debater sobre a importancia da comunicagao na resolugao de conflitos;
e aplicar técnicas de gestao de conflitos;

e administrar conflitos.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em trés topicos. No decorrer da unidade vocé
encontrard autoatividades com o objetivo de reforgar o contetido apresentado.

TOPICO 1 - CONFLITO: DEFINICOES E CONCEPCOES
TOPICO 2 - DIMENSOES DO CONFLITO

TOPICO 3 - GESTAO DE CONFLITOS







TOPICO |

CONFLITO: DEFINICOES E CONCEPCOES

| INTRODUCAO

Caro académico, neste primeiro capitulo vamos trabalhar um assunto que
vocé provavelmente ja teve contato, o conflito. O conflito faz parte de nossa vida
pessoal e profissional e refletir sobre ele proporciona diversos aprendizados.

Neste capitulo vamos discutir sobre as definicdes e concepgdes do
conflito a fim de alcangar um maior entendimento sobre o assunto e realizar uma
autoanalise de como lidamos com os conflitos nos mais diversos contextos.

Desejamos que o tempo que vocé dedicara a este livro seja proveitoso e que
nossas consideragoes o auxiliem, de maneira oportuna e assertiva, no decorrer de
sua trajetdria pessoal, académica e profissional.

2 O QUE E CONFLITO

Para compreender melhor o conflito é importante refletirmos sobre
algumas questoes, tais como: o que é conflito? Quais sao as causas do conflito? O
conflito pode ser positivo? De quem é a responsabilidade de solugao dos conflitos?
Como lidar de modo assertivo com os conflitos? Por meio da leitura deste livro
didatico buscamos dar respostas a estas perguntas.

O conflito é inerente as relagdes humanas, o que significa que onde houver
pessoas havera também conflitos. Percebemos isto nas relagdes entre marido e
mulher, pais e filhos, empregado e empregador etc.

Vejamos algumas situagoes elencadas por Nascimento (2008) que podem
levar ao surgimento de conflitos:

» Experiéncia de frustragao: é entendida como a incapacidade de atingir uma
ou mais metas, e/ou realizar e satisfazer seus desejos por algum tipo de
interferéncia ou limitacao pessoal, técnica ou comportamental.

e Diferencas de personalidade: sdo invocadas como explicagdo para as
desavengas tanto no ambiente familiar quanto de trabalho, que sao reveladas
no relacionamento didrio através de algumas caracteristicas indesejaveis na
outra parte envolvida.



e Metas diferentes: é comum estabelecermos ou recebermos metas e objetivos a
serem atingidos e que podem ser diferentes dos de outras pessoas e de outros
departamentos, o que nos leva a geragao de tensdes em busca da obtengao dos
resultados desejados.

e Diferengas em informagoes e percepgdes: costumeiramente tendemos a obter
informacoes e analisa-las a luz dos nossos conhecimentos e referenciais, sem
levar em conta que isso ocorre com o outro lado, com quem temos de conversar
e/ou apresentar as nossas ideias, e que esse outro lado tem uma forma diferente
de perceber as situagoes.

Note que “o conflito é um fendomeno social multidimensional, que ¢é
parte integrante da existéncia humana, essencial para o processo evolutivo da
humanidade e para a transformacao social” (FIGUEIREDO, 2012, p. 25).

Pois o ser humano se constrdi por meio das relagdes que estabelece com o
outro, observe que a palavra relacionamento deriva da palavra relagao, que, por
sua vez, vem do latim relatio e significa liga¢ao entre duas coisas ou pessoas.

Algumas dessas ligacdes, ou relagdes, podem ser escolhidas, exemplo
disso sdo os amigos e o conjuge, que elegemos para estar ao nosso lado, contudo,
na maioria dos casos precisamos conviver com pessoas que nao elegemos, como
no caso da familia, colegas de trabalho, da faculdade, vizinhos etc. Certamente o
conflito envolve situagdes e pessoas, e na medida em que o nimero de envolvidos
aumenta, a dimensao do conflito também aumenta, como nas equipes de trabalho.

Sobre isso, McIntyre (2017, p. 295) explica que, “especialmente em
equipes heterogéneas, com uma composicao cross-functional, isto €, compostas
de membros com fungdes diferentes (marketing, producao, vendas, recursos
humanos, pesquisa e desenvolvimento etc.)”, o conflito tende a existir, devido a
existéncia de perspectivas e fung¢des diferentes.

Ainda nas palavras de McIntyre (2017 p. 295):

A eficacia de uma equipe ndo depende apenas do desempenho
individual dos seus elementos, mas igualmente da estreita colaboragao
entre os membros, do grau de entreajuda existente, da capacidade
dessa equipe para tolerar pontos de vista divergentes, isto é, o conflito.

Mas, antes de compreender os conflitos em equipe, vamos conhecer
algumas defini¢gdes sobre conflito presentes na literatura. O conflito se apresenta
como uma realidade do nosso mundo social, e sob diferentes enfoques psicologos,
administradores e estudiosos das mais diversas dreas dedicam-se ao estudo do tema.

A psicologia tem seu foco voltado ao individuo, seu comportamento e
suas fun¢des mentais. Como afirma o psicologo alemao Kurt Lewin:



O conflito é visto como a convergéncia de for¢as de sentidos opostos e
igual intensidade, que surge quando existe atragao por duas valéncias
positivas, mas opostas (desejo de assistir a uma pega de teatro e
a um filme exibidos no mesmo horario e em locais diferentes); ou
duas valéncias negativas (enfrentar uma operacdo ou ter o estado
de satide agravado); ou uma positiva e outra negativa, ambas na mesma
diregao (desejo de pedir aumento salarial e medo de ser demitido por
isso) (KURT LEWIN, 1999 apud CHIAVENATO, 2008, p. 96).

J& a administragao tem seu foco voltado ao estudo dos impactos do
conflito dentro das organizagdes, pois, independentemente da area de atuacgao,
compreender e saber lidar com o conflito é fundamental para o seu sucesso
pessoal e profissional (BERG 2012).

A palavra conflito vem do latim conflictus, e abarca sindbnimos como
choque, enfrentamento, embate de pessoas ou grupos opostos que lutam entre
si, ou seja, € um embate entre duas forgas. Trata-se de um estado antagonico de
ideias, pessoas ou interesses, e nao passa, basicamente, da existéncia de opinides e
de situagdes divergentes ou incompativeis, como veremos adiante (BERG, 2012).

Robbins (1979) argumenta que o conflito € um processo que se inicia
quando uma das partes percebe que a outra vai ou esta a afetd-la negativamente
em assuntos do seu interesse ou que lhe sao particularmente importantes.

Chiavenato (2005, p. 391) aponta que o “conflito € um processo de oposi¢ao
e confronto que pode ocorrer entre individuos, ou grupos, nas organizagoes
quando as partes exercem poder na busca de metas ou objetivos valorizados e
obstruem o progresso de uma ou mais das outras metas”.

Figueiredo (2012, p. 28) ressalta:

O conflito surge quando existe necessidade de escolha entre situagdes
que podem ser incompativeis. Todas as situacdes de conflito sao
antagonicas e perturbam a ac¢do ou a tomada de decisdo por parte
da pessoa ou de grupos. E um fenémeno subjetivo, muitas vezes
inconsciente ou de dificil percepgao.

Sobre as razdes que fazem com que os conflitos emerjam, veremos no
topico a seguir.

3 COMO SURGEM OS CONFLITOS

Tao importante quanto entender os conflitos é saber como eles surgem,
podemos elencar inimeros fatores que propiciam o surgimento do conflito,
ndo ficando restrito as questdes relacionadas ao trabalho ou a estrutura
organizacional. Os mais comuns sdo as diferencas individuais, os diversos
niveis de competéncia interpessoal, as diferentes visdes de mundo, entre outros
(NASCIMENTO; SAYED, 2002).



Os conflitos podem emergir entre pessoas de um mesmo grupo, entre
grupos, entre diferentes niveis organizacionais e entre organizagdes. Em todos os
casos, o conflito envolve algum desses elementos:

e Pessoas.
Situacgoes.
Atitudes.
Resultados.

Observe os elementos que compdem o conflito presente na figura a seguir:

FIGURA 1 - CONFLITO DE GERACOES:
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FONTE: <http://photosl.blogger.com/blogger/6786/1201/320/mafaldall.JPG>.
Acesso em: 10 nov. 2018.

Na Figura 1, vemos um conflito entre mae e filha diante de uma situacgao
que diz respeito a execugao de uma tarefa.

Nao é sd nas rela¢des de familia que os conflitos tém gerado consequéncias,

os gestores tém referido que despendem cerca de 20% do seu tempo lidando

com alguma forma de conflito” (THOMAS, 1992, p. 652 apud CUNHA et al., 2007,

p. 517). Hodiernamente, este percentual deve ser bem maior, e para solucionar os
conflitos € importante saber como estes surgem.

Existem intimeras causas para que surjam os conflitos, quando ha a
necessidade de escolher entre situagdes dificeis de conciliar, quando ha um
choque de motivos ou de informagdes dispares, de uma competi¢ao entre
pessoas, forcas ou ideias.



Esta oposicdo ocorre quando existem perspectivas, interesses ou
objetivos diferentes face a pessoas, objetos ou opinides. No entanto,
também podem existir conflitos criados por interesses iguais. A
estas situagdes podemos chamar de concorréncia ou competicdo e
sao inimeros os exemplos que podemos apresentar: disputas por
herancas, concorréncia no trabalho, conflitos em divorcios, entre
outros (FIGUEIREDO, 2012, p. 27).

Chiavenato (2005) destaca trés fatores que antecedem o conflito:
diferenciacao; recursos compartilhados e limitados e interdependéncia de
atividades. Vejamos com mais detalhes o que significa cada um deles.

» Diferenciacdo: cada grupo se especializa mais na busca de eficiéncia. Esse
processo acaba diferenciando os grupos dentro da organizagao, que passam a
ter objetivos e interesses diferentes.

e Recursos compartilhados e limitados: a quantidade de recursos que circula
em uma organizacao € fixa, limitada e deve ser compartilhada entre os diversos
grupos. A percepcao da necessidade e da forma como deverao ser distribuidos
e alocados esses recursos pode gerar diversos conflitos.

 Interdependéncia de atividades: ocorre quando um grupo nao pode realizar a
sua tarefa, a menos que o outro grupo realize a sua.

Nascimento e Sayed (2002) apontam inimeras razoes para o surgimento
de conflitos:

 Direitos nao atendidos ou nao conquistados.
e Mudangas externas acompanhadas por tensdes, ansiedade e medo.
 Luta pelo poder.

e Necessidade de status.

* Desejo de éxito econdmico.

» Exploragao de terceiros (manipulagao).

e Necessidades individuais nao atendidas.

» Expectativas ndo atendidas.

e Caréncia de informagao, tempo e tecnologia.
* Escassez de recursos.

¢ Diferencas culturais e individuais.

* Divergéncia de metas.

* Tentativa de autonomia.

* Emog¢des nao expressas ou inadequadas.

e Obrigatoriedade de consenso.

e Meio ambiente adverso.

* Preconceitos.

S
IMPORTANTE

a8
A

Diagnosticar a causa raiz do conflito, ou seja, qual a real motivacdo que promove
e impulsiona este conflito € fundamental para sua resolugdo, muitas vezes isso se torna
complexo, pois 0s envolvidos tentam ocultar esta motivagdo. Mas um senso apurado do lider
pode realizar este diagnostico.




4 OS CONFLITOS E SEUS EFEITOS

O conflitoaté os dias dehoje é considerado por muitos comoalgo destrutivo,
porém, vamos aprender neste topico que o conflito pode ser construtivo e fonte
de novas ideias, com fun¢des de aprimoramento do trabalho e das relagdes.

“O conflito nao ¢ ‘mau’, tendo que haver um certo nivel de conflito para
que a organizacao tenha niveis maximos e otimizados de eficicia. Assim, € a
gestao do conflito que se revela necessaria, podendo passar pela negociacao ou por
outras estratégias, e ndo a sua eliminagao” (FERREIRA; NEVES; CAETANO, 2001;
RAHIM, 2001 apud MCINTYRE, 2007, p. 296). Veremos sobre isso mais adiante.

Os efeitos do conflito dependem da forma como lidamos com ele,
conforme aponta Wisinski (1995, p.1), “o conflito € um fendmeno normal e natural.
[...] Além disso, é visto como uma dinamica interpessoal e, quando tratado de
maneira correta, pode ser ao menos administrado, muitas vezes resolvido e,
provavelmente, terd resultados bastante criativos”.

Se observamos o conflito como algo positivo, fonte de ideias e novas
possibilidades, certamente esse conflito podera contribuir com o desenvolvimento
do trabalho. Mas, se percebemos o conflito como algo negativo e tentarmos fugir
e negligencia-lo, ao invés de soluciona-lo teremos mais conflitos.

Para Fiorelli, Fiorelli e Olivé (2008, p. 5), “o conflito opde-se a estagnacao.
Desempenha o papel de mola propulsora que permite a humanidade sobreviver
em um planeta de recursos limitados”.

Nascimento (2008) enfatiza que os conflitos podem ter efeitos benéficos, assim
como efeitos negativos. Vejamos quais podem ser os efeitos benéficos do conflito:

e Aumento da coesdo grupal: estimula sentimentos de identidade dentro do
grupo, aumentando a coesao.

* Inovacao: desperta sentimentos e energia dos membros do grupo, que se
mobilizam em busca de novas ideias e solugdes criativas e inovadoras.

* Mudanga: o conflito ¢ um modo de chamar atencdo para os problemas
existentes e serve para evitar problemas mais sérios (corregao).

* Mudanca nas relagdes entre grupos conflitantes: o conflito pode levar
0s grupos a encontrarem solu¢des para as suas divergéncias e buscarem
cooperacao e colaboragao.



NOTA

Ainda de acordo com o documento das Nacdes Unidas denominado Manual de

Resolucdo de Conflitos, desenvolvido em 2001, o entendimento de como o conflito pode
nos beneficiar € uma parte importante do alicerce da gestdo construtiva do conflito, assim,
Coser (1956) aponta os aspectos positivos do conflito:

O conflito ajuda a estabelecer a nossa identidade e independéncia. Particularmente nas
fases iniciais da vida, os conflitos ajudam a afirmar a identidade pessoal como algo distinto
das aspiracdes, crencas e comportamentos das pessoas que nos rodeiam.

A intensidade do conflito demonstra a proximidade e a importancia das relacdes. Relacdes
pessoais intimas exigem que expressemos sentimentos antagbnicos tais como amor e
raiva. A coexisténcia destas emocdes numa relacao cria arestas vivas quando surgem Os
conflitos. Embora a intensidade das emocdes possa ameacar a relacao, se ela for tratada de
modo construtivo, também nos ajuda a medir a profundidade e a importancia da relacdo.

O conflito pode construir novas relacdes. As vezes, o conflito retine pessoas que
anteriormente ndao mantinham qualquer relacdo. Durante o processo do conflito e da
sua resolucdo, elas podem descobrir que possuem interesses comuns e passarem entao
a manter uma relacdo permanente.

O conflito pode criar aliancas. Tal como a construcao de relacdes, as vezes adversarios
juntam-se para formar aliancas a fim de atingir objetivos comuns ou de se defenderem
de uma ameaca comum. Durante o conflito, os antagonismos anteriores sdo suprimidos
para poder avancar rumo a estes objetivos maiores.

O conflito age como uma valvula de escape, um mecanismo gue ajuda a manter as
relacdes. As relacdes que reprimem a discordancia ou o conflito tornam-se rigidas com
o tempo e fragilizam-se. O intercambio de conflitos, por vezes com a ajuda de terceiros,
permite exprimir as hostilidades reprimidas e reduzir a tensao numa relacao.

O conflito ajuda as partes a avaliar o poder de cada uma delas e pode contribuir para
redistribuir o poder num sistema de conflitos. Uma vez que sao poucas as formas de,
realmente, medir o poder da outra parte, os conflitos por vezes surgem para permitir que
as partes avaliem mutuamente a sua forca. Nos casos em que existe um desequilibrio de
poder, uma das partes pode procurar formas de aumentar o seu poder interno. Muitas
vezes, este processo muda a natureza do poder dentro do sistema de conflitos.

O conflito estabelece e mantém as identidades de grupo. Os grupos em conflito tendem
a criar limites mais claros que ajudam os membros a determinar quem faz parte do “grupo
de dentro” e quem faz parte do “grupo de fora". Desta forma, o conflito pode ajudar as
pessoas a compreender que fazem parte de um certo grupo e mobiliza-las para agirem
em defesa dos interesses do grupo.

O conflito reforca a coesdo do grupo através do esclarecimento dos problemas e crengas.
Quando um grupo ¢ ameacado, a solidariedade faz com que os seus membros se unam. A
medida que os problemas e crencas sao esclarecidos, os rebeldes e dissidentes sdo afastados
do grupo, surgindo uma ideologia mais definida a qual todos os membros aderem.

O conflito cria ou modifica regras, normas, leis e instituicdes. E com o surgimento dos
problemas que sao modificadas ou criadas regras, normas, leis e instituicdes. Os problemas
ou frustracdes que ndo sdo exprimidos contribuem para a manutencao do status quo.

FONTE: <http://unpanl.un.org/intradoc/groups/public/documents/un/unpan027072 pdf>.
Acesso em 29 de outubro de 2018.
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Cada pessoa desenvolve uma maneira de lidar com o conflito, algumas reagem
de forma agressiva, outras se retraem. Algumas estdo dispostas a colaborar com a resolucdo
do conflito, outras nem tanto. Uma coisa e certa, 0 modo de enxergar o conflito € o que ra
determinar se ele sera positivo ou negativo.

Agora vejamos quais sao os efeitos negativos do conflito, de acordo com
Fiorelli, Fiorelli e Olivé (2008):

e Frustracao: membros do grupo desenvolvem sentimento de frustragao, hostilidade
e tensao, o que prejudica o desempenho.

e Perda de energia: muita energia é perdida no conflito e deixa de ser utilizada
em trabalhos produtivos.

Neste aspecto, observamos que muitos lideres e gestores adotam a tatica
do avestruz, que consiste em negligenciar o conflito, fingem que nado estao vendo,
para que assim nao tenham que se comprometer com a solug¢ao, ou por achar que
o conflito se resolvera sozinho. Esta é uma postura que nao deve ser adotada, pois
pode gerar ainda mais conflitos.

FIGURA 2 - TATICA DO AVESTRUZ

FONTE: <https://claudianegreiros.com.br/wp-content/uploads/2018/02/Avestruz-conflito-
300x224.jpg>. Acesso em: 12 dez. 2018.
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E vocé, ja usou a tatica do avestruz, ou ja percebeu alguém utilizando essa
técnica para fugir do conflito? Como vocé costuma reagir em situacdes de conflito?

S O CONFLITO NOS DIFERENTES CONTEXTOS

O conflito pode ocorrer em diferentes contextos, contudo nao se limita
apenas ao local onde emergiu, mas transpassa esse limite. Vocé provavelmente
ja percebeu que os conflitos gerados no trabalho quase sempre afetam a relagao
familiar e o contrario também ¢ verdadeiro.

Isso ocorre porque as pressdes para o desempenho, como as “pressoes
psicoldgicas e os problemas interpessoais, levam a irritabilidade, fadiga ou
apatia, o que afeta, necessariamente, o desempenho do individuo onde quer que
ele esteja” (MATIAS; ANDRADE; FONTAINE, 2011, p. 11).

Todos nds possuimos uma “quantidade limitada de recursos psicologicos
e fisiologicos em termos de tempo, aten¢do e energia, o que torna dificil fazer face
as diferentes exigéncias de cada papel, podendo surgir o conflito entre papéis”
(GREENHAUS; BEUTELL, 1985 apud MATIAS; ANDRADE; FONTAINE, 2011, p. 11).

O conflito entre o papel profissional e o papel familiar ocorre quando a
participacao ou as emogdes associadas a atividade profissional tém um efeito
negativo no exercicio do papel familiar.

Conforme apontam Greenhaus e Beutell (1985, p. 77), o conflito trabalho-
familia é “uma fonte de conflito interpapel, no qual as pressdes de papel dos
dominios de trabalho e da familia sao mutuamente incompativeis em algum
aspecto. Ou seja, a participagao no papel do trabalho (familia) é dificultada pela
participacao no papel da familia (trabalho)”.

FIGURA 3 - ANTECEDENTES FAMILIARES E PROFISSIONAIS DO CONFLITO

Papel Profissional Papel Profissional
Conflito Estresse Familiar
Estresse Profissional ‘ T Divisao do Trabalho
Satisfa¢ao Profissional raba} ho- Familiar:

54 - Familia s
Percepgao de apoio - tarefas domésticas
afamilia pelaorganizacao - tarefas de reparagao/
Horas de trabalho Conflito manutengao
profissional Familia- h - tarefas de cuidado dos

Trabalho filhos

FONTE: Matias, Andrade e Fontaine (2011)



Este topico é importante, pois, para realizar a gestao do conflito, o lider
ou gestor deve considerar o histérico desse conflito, ou seja, qual o fator que
estd movendo o conflito. Em muitos casos, o profissional pode estar passando
por momentos dificeis na familia, o que acaba impactando no seu trabalho
dentro da organizagao.

6 ASPECTOS POSITIVOS E NEGATIVOS DOS CONFLITOS

Sintetizando o que ja foi apresentado nos topicos anteriores, os aspectos
do conflito podem ser positivos e negativos. Os aspectos negativos de um conflito
sdo caracterizados por desestimulo ao trabalho, desavencgas que levam a ruptura
de relacionamentos interpessoais, afetam o desenvolvimento de uma equipe e
atrapalham o rendimento individual.

Os aspectos positivos vao desde a criagdo de forgas positivas e novas
ideias, considerando que até um determinado nivel o conflito faz bem para a
satde organizacional e produz ganhos que compensam os atritos.

No que diz respeito aos efeitos causados na organizagao e aos individuos,
o conflito pode ser funcional, quando engloba atitudes positivas por parte dos
envolvidos, o que acarreta resultados satisfatérios e o atendimento de seus
interesses ou os da organiza¢ao. Ou pode ser disfuncional, quando engloba
atitudes negativas, o que acarreta sentimentos desagradaveis, reducao da
comunicacdo e do espirito de equipe e prejuizos a organizagao, além de propiciar
um ambiente adequado ao surgimento de novos conflitos, tornando necessaria a
intervencao do lider ou gestor (DUBRIN, 2006; QUINN et al., 2003).

QUADRO 1 - EFEITOS DO CONFLITO

EFEITOS DO CONFLITO
Aspectos Positivos Aspectos Negativos
Estimula o interesse e a curiosidade Estresse
Aumenta a coesao do grupo Hostilidade
A atengao é despertada para o problema Perde de energia
Impede que surjam conflitos mais graves Distorg¢ao

FONTE: A autora (2018)



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé aprendeu que:

O conflito é um fendmeno social multidimensional, que é parte integrante da
existéncia humana, essencial para o processo evolutivo da humanidade e para
a transformacgao social.

Os conflitos geralmente emergem por trés fatores: Diferenciacdo; Recursos
Compartilhados e Limitados e Interdependéncia de atividades.

O conflito pode ter efeitos positivos ou negativos, a maneira como lidamos
com ele é que determinara se o aprendizado sera construtivo ou destrutivo.

O conflito pode ser funcional, quando engloba atitudes positivas, ou pode ser
disfuncional, quando engloba atitudes negativas.



AUTOATIVIDADE

1E impossivel viver sem conflitos, vivemos em sociedade, e nas mais diversas
relagdes que estabelecemos, seja na familia ou no trabalho, em algum
momento vamos ter que lidar com o conflito. Sabemos que conhecer os
fatores que antecedem o conflito é um passo importante para descobrir a
causa e assim ser mais assertivo na resolu¢ao do mesmo. Sobre os fatores
que antecedem o conflito, associe os itens utilizando o cédigo a seguir:

I- Diferenciacao.
II- Recursos compartilhados e limitados.
III- Interdependéncia de atividades.

( ) A quantidade de recursos que circula em uma organizacao € fixa, limitada
e deve ser compartilhada entre os diversos grupos. A percepcao da
necessidade e da forma como deverdo ser distribuidos e alocados esses
recursos pode gerar diversos conflitos.

( ) Cada grupo se especializa mais na busca de eficiéncia. Esse processo acaba
diferenciando os grupos dentro da organizacgao, que passam a ter objetivos
e interesses diferentes.

() Ocorre quando um grupo ndo pode realizar a sua tarefa, a menos que o
outro grupo realize a sua.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a) ( )I-II-IIL
b) ( ) II-I- IIL.
c) ( )I-II-1IIL
d)( )I-1II- L

2 Sobre os aspectos positivos e negativos do conflito, preencha o quadro a
seguir:

Fatores construtivos Fatores destrutivos

3 O termo “conflito” significa enfrentamento, falta de entendimento,
pressupoe as diferencgas de percepgdes a respeito de um mesmo tema. Nos
mais diferentes contextos, existem varias razdes para que haja o conflito, este
advém de causas reais ou emocionais. Sobre o conflito, classifique V para as
opgoes verdadeiras e F para as falsas.



() O conflito é um fendmeno inerente as interagdes humanas e, portanto,
inevitavel nos contextos familiar e organizacional.

( ) Varios sao os impactos causados pelos conflitos, por isso estes sao sempre
considerados destrutivos.

() O conflito pode sempre ser evitado, uma vez que o individuo se nega a
participar abrindo mao de seus ideais.

( ) Diferengas individuais e culturais, mudancas, escassez de recursos, sao
fatores que conduzem ao conflito.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( ) V-F-V-V.

b)( ) F-F-F-F.
o) ( ) V-F-F-V.
d)( ) V-V-F-V






TOPICO 2

DIMENSOES DO CONFLITO

| INTRODUCAO

Ol4 académico, neste topico vamos aprender sobre as dimensdes, abordagens,
classificacao e estagio dos conflitos. Desfrute deste momento, porque serd apresentado
a vocé um conteido que complementa as orientagdes acerca do conflito.

Sabemos que é impossivel ensinar alguém que nao deseja aprender,
por isso, contamos com seu comprometimento neste processo de ensino e
aprendizagem.

Além dos contetdos expostos neste Livro Didatico e na sala de aula,
vocé pode buscar mais informagdes na biblioteca virtual da Uniasselvi
presente em seu ambiente virtual, assim vocé ird ampliar ainda mais o seu
conhecimento sobre o assunto.

2 ABORDAGENS DOS CONFLITOS

Vamos discutir neste topico as abordagens tradicional e moderna mediante
a visao que cada uma destina ao conflito, considerando uma anadlise histdrica
frente as correntes de estudo existentes, a comecar pela abordagem tradicional.

A abordagem tradicional provém das teorias de gestdo classica que
prevalecia nas décadas de 30 e 40 tendo como precursores Taylor, Fayol e Weber,
que procuravam reduzir o conflito por meio da mudanca do sistema técnico da
organizacao. Segundo esta perspectiva, em qualquer organizagao bem organizada
e bem dirigida ndo haveria conflito, ou pelo menos haveria o minimo possivel,
buscava-se assim reduzir o conflito com a implantacdo de “regras especificas,
procedimentos — muitas vezes escritos —, por meio da elaboragao de hierarquias e
cadeias de comando bem claras e definidas” (MCINTYRE, 2007, p. 296).

Segundo Robbins (2002, p. 326), na abordagem tradicional ha uma
negacao do conflito, pois ele é visto como algo ruim que devia ser evitado. “O
conflito era visto como uma disfungao resultante de falhas de comunicagao, falta
de abertura e de confianca entre as pessoas e um fracasso dos lideres em atender
as necessidades e as aspiracoes de suas equipes”.



A abordagem tradicional buscava a efic4cia organizacional por meio dos
estudos de tempos e movimentos com foco na eficiéncia da industria por meio da
racionalizagdo do trabalho. Esta escola de pensamento sofreu intimeras criticas
por parte de outros autores, pois negligenciou o fator humano, visando apenas
o rendimento operacional. Entretanto, observa-se que esta visao prevalece até os
dias de hoje em muitas organizagdes, conforme explica McIntyre (2007, p. 296):

Muitas vezes, as organizagdes tém vergonha em admitir que o conflito
existe no seio das suas instalagdes; acham que a existéncia de conflito
representa uma falha da sua parte, uma relativa “perda de controle”
sobre os seus empregados, sendo indicador de que a organizagao nao
esta funcionando bem. Subsiste a ideia de que a existéncia de conflito
numa equipe revela falta de solidariedade, de colaboragao e que,
portanto, é algo que nao deveria existir. Assim, muitas organizagdes
ndo querem admitir a existéncia de conflito, sendo este visto como
uma situagao negativa.

Mais tarde, a partir da segunda metade do século XX, emerge a abordagem
moderna. O conflito passa a ser aceito nas organiza¢des porque € algo natural e
inevitavel, consequéncia das intera¢des humanas.

Esta abordagem, que é a mais recente, propde ndo apenas que o conflito
pode ser uma forga positiva, como defende abertamente a tese de que algum
conflito é absolutamente necessario para o desempenho eficaz de um grupo.
A principal contribuigao desta abordagem, portanto, é encorajar os lideres dos
grupos a manter um nivel minimo constante de conflito suficiente para manter o
grupo viavel, autocritico e criativo.

Como podemos observar, hd diferengas significativas no que diz respeito

ao lugar que o conflito ocupa nestas duas abordagens, como evidencia-se no
quadro a seguir.

QUADRO 2 - ABORDAGENS DO CONFLITO

Abordagem tradicional Abordagem Moderna
O conflito ¢ um mal a ser evitado. Maior explorac¢ao de sentimentos.
A inexisténcia de conflito — Sinal de | De valores.
competéncia. Atitudes e ponto de vista.

A técnica era saber evitar o conflito de | Procura de melhores decisdes.
forma sistemdtica porque nao eram
tolerados.

Se, ocasionalmente surgissem, eram
regulados e eliminados com base na
autoridade e no poder.

FONTE: Adaptado de Robbins (2001)



Podemos concluir esta se¢ao enfatizando o que diz Etzioni (1978, p. 281
apud MOREIRA; GUIMARAES, 2014, p- 1): “O conflito constitui um processo
social fundamental”, trata-se de um processo de oposi¢ao a estagnagao que visa
extrair da controvérsia a construtividade.

Percebemos que temos muito a aprender com os conflitos, percepcdes
diferentes sobre um mesmo tema podem nos levar a um melhor entendimento do assunto.
Vocé ja enfrentou um conflito que o fez mudar de opinidao?

3 TIPOS DE CONFLITOS

Berg (2012) defende que existem trés tipos de conflitos: pessoais,
interpessoais e organizacionais.

Conflito pessoal: é como a pessoa lida consigo mesma, sao inquietagdes,
dissonancias pessoais do individuo, e reflete num abismo entre o que se diz e o
que se faz, ou contraste entre o que se pensa e como age. Esse tipo de conflito
pode levar a determinados estados de estresse.

Conflito interpessoal: é aquele que ocorre entre individuos, quando
duas ou mais pessoas encaram uma situagdo de maneira diferente. Embora boa
parte dos conflitos seja causada por processos organizacionais, a maioria dos
atritos e desavengas, no entanto, é de origem interpessoal, sendo mais dificeis
de se lidar. O conflito interpessoal surge no processo de interagao comunicativa
do individuo com o meio social, envolve: diferencas individuais, limita¢des dos
recursos e diferencas de papéis.

Keneth Boulding (apud Folberg e Taylor, 1984) descreve o conflito
interpessoal como “uma situagao de concorréncia, onde as pessoas estao
conscientes da incompatibilidade de futuras posigdes potenciais, e na qual
cada uma delas deseja ocupar uma posi¢ao incompativel com os desejos
da outra”. Refere-se a uma disputa pelo que é indisponivel para todos.
Vezzulla (1998) conceitua o conflito interpessoal como sendo duas
individualidades confundidas pelas préprias limitagdes intrapsiquicas,
que se enfrentam por posi¢des incompativeis, determinadas pelo
desejo de poder mais que o outro, estruturadas numa posicao
defensiva, cheia de preconceitos, que confunde mais do que esclarece
os proprios interesses” (ALDENUCCI, 2001, p. 25).

Ainda dentro dos conflitos interpessoais podem existir o intragrupal
(divergéncia numa mesma area, setor etc.) e o intergrupal (divergéncia entre areas,
setores diferentes). “O conflito intergrupal representa divergéncias ou discordancias
entre grupos quanto a autoridade, metas, territdrios ou recursos e, em certos sentidos,
sdo inevitaveis nas organizagoes” (BOWDITCH; BUONO, 2004, p. 34).



Para Chiavenato (2004), existem varios tipos de conflitos: o conflito interno
e o conflito externo. O interno, ou intrapessoal, envolve dilemas de ordem pessoal.
O externo envolve varios niveis, como: interpessoal, intragrupal, intergrupal,
intraorganizacional e interorganizacional.

O conflito intrapessoal ocorre no interior do individuo quando este tem
necessidade de dar uma sé resposta entre duas, que se excluem mutuamente. Corre-
se o risco de ficar imobilizado entre as duas respostas, dada a dificuldade da escolha.

Atracao — Atracao
Repulsao — Repulsao
Atragao — Repulsao

e Conflito atracao — atracdo: Acontece quando se esta diante de duas situagdes
atraentes, em que temos que fazer uma escolha, tendo que rejeitar uma delas,
j& que nao podem ser realizadas simultaneamente.

e Conflito repulsao — repulsao: Ocorre quando se estd perante duas alternativas
desagradaveis, e se tem dificuldade de rejeitar as duas, simultaneamente. Nao
optar implica, automaticamente, que qualquer das situagdes se imponha. Este
tipo de conflito é mais complexo e dificulta a sua resolugao, tendo em conta o
conflito anterior. Exemplo: individuo condenado a morte e pode escolher entre
o fuzilamento ou a cadeira elétrica.

e Conflito atragdo — repulsao: Ocorre quando a pessoa tem de decidir entre dois
alvos, qualquer deles com aspectos positivos e negativos. Sao situagoes dificeis,
em que se tem de levar em consideragao varios fatores, tais como: o valor e
atracdo pelo objetivo, a sua proximidade, as vantagens e as desvantagens.
Exemplo: desejo de comer e desejo de emagrecer.

Conflito organizacional: esse tipo de conflito ndo ¢ fundamentado em
sistema de principios e valores pessoais, e sim do resultado das dinamicas
organizacionais em constante mudanga, muitas delas externas a empresa.

A literatura aponta ainda que ha trés tipos de conflito que envolvem
tarefas, relacionamento e processo:

¢ Conflito de tarefa: discordancia com relagao ao contetido e objetivos de trabalho.
e Conflito de Relacionamento: incompatibilidade nas rela¢des interpessoais.
e Conflito de Processo: divergéncia sobre como o trabalho deve ser organizado.

O nivel de gravidade de um conflito pode ser denominado, segundo
Chiavenato (1999), de quatro formas:

e Conflito latente: Ocorre quando o conflito é subjacente, nao declarado, e
nao h4, mesmo por parte dos elementos envolvidos, uma clara consciéncia
de sua existéncia.



» Conflito percebido: E claramente percebido. Os elementos envolvidos percebem,
racionalmente, a existéncia do conflito, embora nao haja manifestagdes abertas
do mesmo. De acordo com Robbins, (2005, p. 326): “O conflito precisa ser
percebido pelas partes envolvidas; a existéncia ou nao do conflito é uma questao
de percepgao. Se ninguém tiver nogao da existéncia do conflito, hd um acordo
geral de que ele ndo existe.”

* Conflito sentido: Ja atinge ambas as partes, ha emogao e forma consciente.

e Conflito manifesto: neste patamar o conflito j& atingiu ambas as partes, ja é
percebido por terceiros e pode interferir na dindmica da organizacao.

Nascimento e Sayed (2002) argumentam que o conflito latente depende de
determinados interesses, e 0os envolvidos ainda nao se conscientizaram deles. Ja
no conflito percebido, seus elementos tém consciéncia da existéncia do conflito,
contudo, ainda ndo expressaram nenhuma reacdo. O conflito sentido € tratado
de forma consciente pelos seus participantes. Ja no conflito manifesto, além da
ciéncia de ambas as partes, pessoas externas ao conflito comecam a detecta-lo,
podendo interferir na dinamica da organizagao.

4 CLASSIFICACAO DOS CONFLITOS

Para Moore (1998, p. 62), os conflitos podem ser classificados em
estruturais, de valor, de relacionamento de interesse e quanto aos dados.

QUADRO 3 - CLASSIFICAGAO DOS CONFLITOS

Conflito Causa

Padroes destrutivos de comportamento ou interagao; controle,
posse ou distribui¢ao desigual de recursos; poder e autoridade
desiguais; fatores geograficos, fisicos ou ambientais que
impecam a cooperacao; pressoes de tempo.

Estruturais

Critérios diferentes para avaliar ideias ou comportamentos;
De valor objetivos exclusivos intrinsecamente valiosos; modos de vida,
ideologia ou religiao diferente.

Emocgoes fortes; percepgdes equivocadas ou esteredtipos;

De . .
. comunica¢ao inadequada ou deficiente; comportamento
relacionamento . .,
negativo — repetitivo.
Competicao percebida ou real sobre interesses fundamentais
De interesse (conteudo); interesses quanto a procedimentos; interesses
psicoldgicos.
Falta de informacao; informacdo errada; pontos de vista
Quanto aos . y . ~ .
dados diferentes sobre o que € importante; interpretagdes diferentes

dos dados; procedimentos de avaliagao diferentes.

FONTE: Chrispino (2007, p. 18)



Os conflitos podem ser classificados em funcionais, disfuncionais, de
tarefa, de relacionamento e de processo (ROBBINS, 2010 apud COSTA, 2015).
Conforme evidencia-se no quadro a seguir.

QUADRO 4 - CLASSIFICACAO DOS CONFLITOS

Conlflito Classificagao

Contribuem para o melhor desempenho do grupo. Entende-se que
Funcionais estes conflitos impulsionam a busca por melhorar as tarefas e o
comportamento, levando os individuos a mudanga.

Tendem a dificultar o desempenho do grupo. Nesse caso é

Disfuncionais fundamental identificar os motivos que levaram ao processo de
divergéncia.
Surgem em relagao aos desacordos relacionados aos objetivos de
De tarefa
trabalho.
De Dizem respeito a convivéncia entre os individuos.

relacionamento

Relacionado as divergéncias sobre a forma como as atividades
devem acontecer.

FONTE: Costa (2015, p.15)

De processo

Na concepgao de Robbins (2010 apud COSTA, 2015, p. 16):

Nos conflitos funcionais, os envolvidos devem respeitar as opinides
dos oponentes. Os conflitos disfuncionais sao motivados pelas pessoas
com ambigdo competitiva, quando manipulam situa¢des favoraveis
a elas préprias. Os conflitos de tarefa demonstram efeitos positivos
no desempenho, por estimular a discussao de ideias que ajudam o
grupo a produzir melhores resultados. Em relagdo aos conflitos de
relacionamento, sdo quase sempre disfuncionais, pois o atrito e as
hostilidades interpessoais inerentes a esse tipo de embate aumentam
o choque de personalidades e reduzem a compreensdo mutua,
impedindo a realizagdo de tarefas organizacionais. Os conflitos de
processo abordam os aspectos associados aos processos inerentes as
atividades organizacionais.

5 NIVEIS DE CONFLITOS

O conflito pode atingir diferentes niveis, Nascimento e El Sayed (2002, p.
49) apresentam nove estagios que o conflito pode atingir:

e Nivel 1- Discussao: € o estagio inicial do conflito; caracteriza-se normalmente
por ser racional, aberto e objetivo;

e Nivel 2 - Debate: neste estadgio, as pessoas fazem generalizagdes e buscam
demonstrar alguns padrdes de comportamento. O grau de objetividade
existente no nivel 1 comega a diminuir;

* Nivel 3 - Facanhas: as partes envolvidas no conflito comegam a mostrar grande
falta de confianga no caminho ou alternativa escolhidos pela outra parte envolvida;



e Nivel 4 - Imagens fixas: sao estabelecidas imagens preconcebidas com relagao
a outra parte, fruto de experiéncias anteriores ou de preconceitos que trazemos,
fazendo com que as pessoas assumam posigoes fixas e rigidas;

* Nivel 5 - Loss of face (ficar com a cara no chao.): trata-se da postura de continuo
neste conflito custe o que custar e lutarei até o fim, o que acaba por gerar dificuldades
para que uma das partes envolvidas se retire;

* Nivel 6 - Estratégias: neste nivel comecam a surgir ameacas e as punig¢des ficam
mais evidentes. O processo de comunicagao, uma das pecas fundamentais para
a solucao de conflitos, fica cada vez mais restrito.

* Nivel 7 - Falta de humanidade: no nivel anterior evidenciam-se as ameacas e
punig¢des. Neste, aparecem com muita frequéncia os primeiros comportamentos
destrutivos e as pessoas passam a se sentir cada vez mais desprovidas de
sentimentos;

* Nivel 8 - Ataque de nervos: nesta fase, a necessidade de se autopreservar e se
proteger passa a ser a inica preocupagao. A principal motivagao é a preparacgao
para atacar e ser atacado;

e Nivel 9 - Ataques generalizados: neste nivel chega-se as vias de fato e nao
ha uma alternativa a ndo ser a retirada de um dos dois lados envolvidos ou a
derrota de um deles.

De acordo com Nascimento e El Sayed (2002, pg. 50):

Dependendo da importancia que se da ao conflito, ignorando-o ou
reprimindo-o, ele tende a crescer e a se agravar. Porém, quando ¢é
reconhecido e as a¢des corretivas sao aplicadas imediatamente, podera
ser resolvido e transformar-se numa forca positiva, capaz de mudar
habitos e nos estimular a buscar resultados mais positivos.

6 ESTAGIOS DO CONFLITO

De acordo com Robbins (2001), os conflitos ocorrem em cinco estagios,
conforme figura a seguir:

FIGURA 4 - ESTAGIOS DO CONFLITO

I Estagios do processo do Conflito I

Estagio I Estagio II Estagio III Estagio IV Estagio V
Oposigao potencial ou Cognicao e - .
N s L Intengdes Comportamento Consequéncias
incompatibilidade personalizagao
Intengdes para a
Condigoes X . .g. P » . Melhora no
Conflito percebido | administracao do Conflito aberto
antecedentes X desempenho do grupo
conflito
. . Comportamento das Piora no desempenho
- Comunicacao - Competicao
partes do grupo
- Estrutura Conlflito sentido - Colaboragao Reacdo dos outros
- Variaveis pessoais - Compromisso
- Nao-enfrentamento
- Acomodagao

FONTE: <https://pt.wikipedia.org/wiki/Gest%sC3%A30_de_conflitos#/media/File:OPOC.JPG>.
Acesso em: 18 fev. 2019.
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Estagio 1

Oposicdo potencial ou incompatibilidade: A comunicacdo pode ser fonte de
compreensao errbnea, causadora de discussdes e desentendimentos. Pode ser ocasionada
por diferentes treinamentos, percepcdes seletivas ou até mesmo pela falta de informacdes
sobre seus pares. Isso interfere diretamente na estrutura, uma vez que atribuicdes podem
ser causadoras de problemas de comunicagao, sendo assim, grande causadora de conflitos
internos, principalmente no que tange a atribuicdes. Além disso, tambem existem as variaveis
pessoais, onde a propria empatia gera discordia e pré-julgamentos. Cada individuo possui
uma personalidade diferente e este ja € motivo suficiente para geracdo de um conflito:

» Comunicagdo: As diferentes formas de expressar a mesma informacao fazem diferenca no
processo de comunicagdo. O canal de comunicagao utilizado € de extrema importancia, mas
que ndo evita ruidos nas comunicacdes. O ruido no canal de comunicagao € obstaculo para
uma boa comunicacao e potencial fator de conflito. Evidéncias comprovam que 0 excesso ou
a falta de comunicacdo aumentam os problemas relacionados a conflitos. O canal escolhido
para a comunicacado pode estimular a oposicao e os conflitos. O processo utilizado para
filtrar a informagdo quando passada por varias pessoas causa ruido na comunicagdo, pois
cada pessoa envia, juntamente com a informacgao, sua percepgdo pessoal.

» Estrutura: Conflitos de natureza estrutural incluem variaveis como tamanho, grau de
especializacao nas tarefas delegadas aos membros do grupo, clareza de jurisdi¢ao, sistema
de recompensa e o grau de dependéncia entre os grupos. Quanto maior o tamanho do
grupo e sua especialidade em suas atividades, maior a probabilidade de conflitos. Grupos
dentro de uma organizacdo tendem a ter metas diferentes e competentes aos seus
respectivos departamentos. Isto causa conflito, pois a equipe de vendas € determinada
a maior gquantidade de vendas possiveis para alcancar a meta. Em contrapartida, ao
departamento de crédito e cobranca lhe sdo cabiveis relacdes que garantam a empresa
relacdes saudaveis, evitando clientes que tém historico de mal pagadores.

 Varidveis pessoais: As vezes, conhecendo ou ndo uma pessoa, infelizmente temos uma
incompatibilidade de personalidade, ou seja, vocé ndo gosta da pessoa sem qualquer razdo
aparente. Isto € uma fonte potencial de conflito, pois qualquer que seja a mensagem, a mesma
serd entendida como conflitante. Esta acdo se da devido a varidveis pessoais, como os valores
de cada pessoa e as caracteristicas de personalidade e individualidade de cada pessoa.

Estagio 2

Cognicao e personalizagdo: Sentimento. Esta € a palavra que define este estagio.
O conflito entre duas partes nao interfere no sentimento que uma sente pela outra. A
maneira como o conflito é definido vai acabar determinando as conseqguéncias que ele
pode acarretar. Os sentimentos positivos fazem com que se tenha uma visdo mais ampla da
situacao, criando assim uma solucdo mais inovadora e precisa para os conflitos.

Estagio 3

Intengdes: Por definicdo, intencao é aquilo que se pretende fazer, realizar por um
proposito. A intencdo trafega tenuemente entre 0 comportamento e as emocdes, e atraves
de sua interferéncia o ser humano ¢é capaz de perceber como um outro poderd agir. Pode
ser confundida e nem sempre trazer bons resultados. E dividida primariamente em duas
intenc¢des, as primarias, onde ha cooperagdo (onde uma das partes tenta satisfazer a outra)
e a afirmacgdo (onde uma das partes tenta satisfazer sua propria vontade). Na administragdo
dos conflitos sdo utilizadas basicamente cinco subdivisdes de intencdes.




» Competir (intencdo afirmativa): € a busca da satisfacdo propria, onde ha necessidade de
obten¢ao de suas metas em detrimento dos objetivos dos outros.

» Colaborar (intencdes afirmativa e cooperativa): € a busca do resultado mutuo. Quando
ambas as partes trabalham por um mesmo ideal, colaborando umas com as outras.

» Evitar (intencdes ndo afirmativa e ndo cooperativa): evitar o contato com a pessoa que lhe
causara o conflito € a melhor solucao.

» Acomodar-se (intengdes ndo afirmativa e cooperativa): para evitar o conflito uma das
partes € capaz de se sacrificar, mantendo os interesses da outra em primeiro lugar.

» Conceder (entre as duas dimensdes): nesta intencdo ndo ha vencedores ou vencidos.
Ambos abriram mao de algo, havendo assim um compartilhamento. A satisfacdo de
ambas as partes, no geral, € parcial.

Estagio 4

Comportamento: E um dos principais pontos no Processo do Conflito, pois € ele

guem determina o qudo intenso é o conflito entre as pessoas, podendo ser disfuncional
ou funcional, ou seja, um patamar mais alto ou mais baixo de discussées em grupo ou
entre duas pessoas.
E ele quem determina o grau de interacdo e acdo entre as partes numa discussdo ou
questionamentos, e € o que determina o inicio de uma guerra, por exemplo. Quanto maior o
grau Continuum, mais intenso é o grau de conflito, da mesma forma que, quanto mais baixo,
ocorre a inexisténcia de conflitos que poderdo ser guiados pela Administracao de conflitos.

Estagio 5

Consequéncias: As consequéncias de um conflito podem ser positivas, voltadas
para o crescimento e amadurecimento de um grupo, mas ado mesmo tempo poderdo afetar
prejudicialmente um grupo. Um termdmetro para medir o grau de complexidade do conflito
em um grupo, como citado, pode ser funcional ou disfuncional.

» Consequéncias funcionais: Contribui de forma positiva para o crescimento do grupo,
voltado para as atividades ou processos e nunca para um individuo ou relacionamento.
Atualmente, torna-se importante no desenvolvimento de uma empresa e esta presente
nas diversidades propostas nas contratacdes da companhia. Personalidades diferentes
com 0OS mesmos objetivos em comum: o crescimento da empresa, melhoria dos
processos e desenvolvimento das equipes. No passado, funcionarios e diretores tendiam
a ser ouvintes e executores de tarefas, o termo utilizado no resumo, os tipicos ‘burrinhos
de presépios” que apenas defendiam ideias prontas e decisdes ja formadas. Atualmente,
no mundo globalizado em que vivemos, pessoas mais determinadas a se destacar em
diversos pontos para desenvolvimento e trajetdria em uma empresa sao mais participativas,
provocando nos demais colegas, areas e procedimentos, uma necessidade de melhoria e
revolucao constante. A consequéncia funcional faz com que o grupo cresca e amadureca,
trazendo resultados eficazes e otimizacdes de processos para as empresas. Tendem a
ser mais abertos, expressivos e inovadores, carregando também ideias inovadoras que
provocam a curiosidade e puxam a fila de outros participantes.

» Consequéncias disfuncionais: N3o traz beneficios para o grupo, ndo visa o bem comum
da companhia ou grupo, sendo autodestrutivas, visando a chamada ‘feira de vaidades’
onde o egocentrismo fala mais alto. Ndo é produtivo e o Unico beneficiado é o proprio
€go particular.

FONTE: <https://pt.wikipedia.org/wiki/Gest’sC3%A30_de_conflitos>. Acesso em: 12 dez. 2018.




RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé aprendeu que:

H4 duas abordagens sobre o conflito: a abordagem tradicional e a abordagem
moderna.

Na abordagem tradicional ha uma negacao do conflito, ja a abordagem
moderna propde ndo apenas que o conflito pode ser uma forga positiva, como
defende abertamente a tese de que algum conflito é absolutamente necessario

para o desempenho eficaz de um grupo.

Os conflitos possuem diferentes tipos e podem atingir diferentes niveis de
gravidade: Latente, percebido, sentido e manifesto.

Os tipos de conflito sdo: pessoais, interpessoais e organizacionais.

Os conflitos podem ser classificados em: estruturais, de valor, de relacionamento
de interesse e quanto aos dados.

Os cinco estagios do conflito sdo: oposigao potencial ou incompatibilidade,
cognigao e personalizagao, intengdes, comportamento e consequéncias.
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AUTOATIVIDADE

1 Dentre os tipos de confhtos ha o conflito latente, o percebldo, o sentido e
o conflito manifesto. E fundamental conhecé-los, pois a identificagao deles
pode auxiliar a detectar a estratégia mais adequada para administra-los.
Com relagao ao conflito latente, assinale a opcao CORRETA.

a) () Os elementos envolvidos percebem racionalmente a existéncia do
conflito, embora nao haja ainda manifestagoes abertas de que ele exista.

b)( ) E aquele que ja atinge as partes em que héa emocao e forma consciente.

c) () Trata-se do conflito que ja atingiu ambas as partes, ja é percebido por
terceiros e pode interferir na dinamica da organizacao.

d)( ) Nao é declarado e nao ha, mesmo por parte dos elementos envolvidos,
uma clara consciéncia de sua existéncia.

2 O nivel de gravidade de um conflito pode ser denominado, segundo
Chiavenato (1999), de quatro formas: Latente, Percebido, Sentido e
Manifesto. Sobre isso, associe os itens, utilizando o codigo a seguir:

I- Latente.
II- Percebido.
III- Sentido.
IV- Manifesto.

() Os elementos envolvidos percebem, racionalmente, a existéncia do
conflito, embora nao haja manifesta¢des abertas do mesmo.

( ) Ja atinge ambas as partes, hd emocao e forma consciente.

( ) neste patamar o conflito j& atingiu ambas as partes, ja é percebido por
terceiros e pode interferir na dindmica da organizacao.

() Ocorre quando o conflito € subjacente, ndo declarado, e ndo ha, mesmo por
parte dos elementos envolvidos, uma clara consciéncia de sua existéncia.

Assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a) () IV-1-1I-III.
b) ( ) I-1I-IV-IIL
¢ () I-HOI-IV-1L
d) () I-1v-I- 1L

3 Considerando que o conflito pode ser dividido em: conflito de
relacionamento, de processo e de tarefa, assinale a alternativa referente ao
conflito de processo.

a) () Envolve situagdes complexas, movidas pelo relacionamento entre duas
pessoas ou mais.

b) ( ) Relaciona-se ao fato de como o trabalho € executado.

¢) ( ) Esta relacionado ao contetido e as metas do trabalho.

d) () Surge nas relagoes interpessoais.

e) () Influencia no desempenho, podendo prejudicar as metas e os objetivos
da organizagao.
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TOPICO 3

GESTAO DE CONFLITOS

| INTRODUCAO

Oléd académico, chegamos a mais uma etapa do nosso Livro Didatico, neste
tépico vamos aprender sobre gestao de conflitos e a importancia da comunicagao
neste processo.

Vamos refletir sobre as formas de lidar com o conflito e os estilos de gestao
de conflitos apresentados pela literatura.

Para que o estudo deste tema se torne ainda mais facil e pratico, procure
ter sempre em mente as suas vivéncias grupais e as rela¢des interpessoais. Estas
experiéncias favorecerdo o entendimento dos conceitos acerca da gestdao de
conflitos. A unido do conhecimento tedrico e empirico te habilitardao a exercer sua
profissao de modo mais efetivo.

2 ADMINISTRACAO DE CONFLITOS

FIGURA 5 - CONFLITO

FONTE: <http://blogespecializacao.fdc.org.br/wp-content/uploads/2017/07/conflito-de-
geracoes-como-isso-afeta-a-equipe-e-como-lidar-740x360.jpeg>. Acesso em: 12 dez. 2018.
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Como vimos, “os conflitos existem desde o inicio da humanidade, fazem
parte do processo de evolugdao dos seres humanos e sao necessarios para o
desenvolvimento e o crescimento de qualquer sistema familiar, social, politico e
organizacional” (NASCIMENTO; EL SAYED, 2002, p. 47).

O conflito é assim compreendido como “parte integrante das condi¢oes
de existéncia humana, por isso, a expressao gestdao de conflitos é mais adequada
do que a expressao solucgao de conflitos, uma vez que se ha de conviver com ele”
(RAHIM, 2002 apud MOREIRA; GUIMARAES, 2014, p. 4).

Constantemente nos vemos envolvidos em algum tipo de conflito, seja
consigo mesmo, seja com os familiares, seja com os colegas de trabalho. O fato é
que intrinsecamente acabamos por desenvolver estratégias para administrar ou
pelo menos minimizar os conflitos que emergem em nosso cotidiano.

De fato, administrar conflitos tornou-se uma habilidade fundamental a
todo lider. Devido a pratica, ao conhecimento tedrico e empirico desenvolvido ao
longo da carreira, alguns conseguem se sobressair nessa tarefa.

Ao analisar, nos antncios de vagas de emprego, as competéncias
requeridas para os cargos de gestao, observa-se que saber negociar, ter habilidade
para lidar com conflitos, competéncias interpessoais e inteligéncia emocional
quase sempre aparecem no topo da lista de habilidades exigidas.

Com efeito, percebe-se no mercado uma caréncia de profissionais com

este perfil, nao obstante, sao raras as organizagdes que desenvolvem programas e
treinamentos internos que fomentem essas caracteristicas em seus colaboradores.

S
IMPORTANTE
(1Y
o'

E vocé, considera que possui as caracteristicas necessarias para se lidar com
os conflitos? A sequir listamos trés dicas que poderdo auxiliar vocé a administrar situagdes
conflituosas de modo assertivo:

a) Timing certo

O tempo é muito importante quando se trata da gestdo de conflitos. Por isso, ao
perceber o conflito, o lider ou gestor ndo deve esperar muito para intervir, pois aqueles
ao seu entorno irdo comecar a tomar as decisdes que o lider hesitou, e isso colocara a
reputacao do lider em risco.

b) Comunicacdo clara e assertiva

A comunicacao assertiva ocorre quando ha disposicao para entender o outro,
neste aspecto, saber ouvir é fundamental. Isso envolve a escolha do local e momento
adequado (timing certo).




c) Respeite as Diferencgas

Respeito, equidade, agir de modo justo, sem impor a influéncia, hierarquia ou
posicao, pois conforme Carvalho e Vieira (2007), as estruturas organizacionais também sdo
fonte de conflito, pois sao canais que permitem o exercicio da autoridade e do poder. O
lider deve considerar os diferentes pontos de vista para entender melhor o conflito. A gestao
de conflitos ndo € uma conta exata. Na verdade, existem areas cinzentas que aumentam na
medida em que o mercado de trabalho se torna mais generalizado culturalmente.

Como vimos, o conflito nao é prejudicial, muito pelo contrario, pode ser
uma fonte de inovacao, o que pode ser prejudicial € a forma como ele sera tratado.
Por isso é tao importante para o lider aprender estratégias para gerenciar conflitos.

A gestao de conflitos por meio das estratégias corretas ira:

[...] identificar as fontes, tipos, niveis e intengao das partes envolvidas
na situagdo conflitante, com a perspectiva de converté-la em resultados
positivos. Isso significa dizer que nao existira ganhador ou perdedor
da questdo, mas sim, atores cooperando por uma resolugao satisfatoria,
ou seja, que atenda as expectativas de ambas as partes (MOREIRA;
GUIMARAES, 2014, p. 1).

Moreira e Guimaraes (2014, p. 3-4) se apropriaram do modelo formulado

por Robbins (2005), que “propde uma sequéncia de ag¢des, divididas em cinco
estagios para a resolugao de conflitos”, observe no quadro a seguir:

QUADRO 5 - PROCESSO DO CONFLITO

Processo de Conflito
Estagios Caracterizac¢do dos Estagios Categorias de I.?ormagao do Gestdo de Conflitos
conflito
Estagiol Condig¢des antecedentes
Oposigio ) }(Eiomumcagao Fontes do conflito
R - Estrutura
Potencial ou - Variaveis Pessoais
Incompatibilidade IDENTIFICAR
Estagio 11
- Conflito Percebido Niveis de conflito
Cognigao e - Conflito Sentido
Personalizacao
Intengdes para administragdo do
(. conflito
Estagio III - Competigio
I - - Colaboragao Intengdes das partes COMPREENDER
ntencoes .
- Compromisso
- Nao enfrentamento
- Acomodacao
Estagio IV Conflito aberto
- Comportamento das partes Comportamento das partes INTERPRETAR
Comportamento - Reacdo dos outros
Estagio V - Melhoria do desempenho do
grupo Consequéncias do conflito UTILIZAR
Consequéncias - Piora do desempenho do grupo

FONTE: Moreira e Guimaraes (2014, p. 3-4)




Como podemos perceber no Quadro 5:

Além de entender o estagio do conflito, € importante considerar a visao
que os envolvidos possuem do conflito. Considerando que ha duas formas de
lidar com o conflito (evitando ou enfrentando), constatamos que algumas pessoas
preferem evitar negando e ignorando a existéncia do conflito, o que nao ¢é a
melhor estratégia, e outros optam por enfrentar o conflito tentando vencer ou

[...] no primeiro e segundo estagios: € identificado o conflito avaliando-
se a motivacao (fontes) e o nivel da discordancia. No terceiro estagio,
compreendem-se as inten¢des das partes. O quarto estagio trata
de interpretar o conflito por meio do comportamento, tanto dos
conflitantes, quanto daqueles que estao envolvidos na atmosfera
conflitiva, e no quinto estagio a utilizagao das consequéncias definira
a funcionalidade ou disfuncionalidade do conflito (MOREIRA;

GUIMARAES, 2014, p. 4).

unir as partes, conforme evidencia-se na figura a seguir:

FIGURA 6 - FORMAS DE LIDAR COM O CONFLITO

Formas de lidar com

conflitos

1. Evitando

Negando

Ignorando

FONTE: <https://sites.google.com/site/agestaceducacional/_/rsrc/1323089658591/artigo/
conflitos/29_gerenciandoconflitos.jpg>. Acesso em: 10 dez. 2018.

Quando o conflito nao é negligenciado e o individuo assume sua existéncia
e opta por enfrenta-lo, tentando unir as partes (ainda que a principio nao seja essa
a intencao), a situagdo vivenciada proporciona um aprendizado que o ajudara a

2. Enfrentando

Tentando vencer
a outra parte

Tentando unir
as partes

Disputa,

competicao,

"rixas"

Mediagao,
negociacao,

dialogo

lidar melhor em situagdes futuras e a se conhecer melhor.

Chiavenato (2008) cita trés tipos de abordagens para solugao de conflitos,

a saber:

e Abordagem estrutural: Recursos limitados, escassos e interdependentes, onde
sao percebidas condi¢des de diferenciagao, sao fontes que criam conflitos. E
agindo sobre algum desses elementos geradores, a situagao conflitante podera

ser controlada mais facilmente.
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e Abordagem de processo: Essa abordagem pode envolver as partes envolvidas
no conflito e pessoas de fora ou uma terceira parte, tentando amenizar um
conflito de trés formas: a desativacdo do conflito, onde uma das partes opta
pela cooperagao promovendo o acordo; reunido de confrontagao entre as
partes, em que sao abertos os motivos do conflito de maneira mais direta entre
os envolvidos; ou colaboragdo, que ocorre apds passadas as etapas anteriores,
com as duas partes buscando uma resolugao vantajosa para todos.

e Abordagem mista: envolve tanto os aspectos estruturais como os de processo, e
pode ser feita através da adogao de regras para resolugao de conflitos, ou criagao
de papéis integradores. A adogao de regras se utiliza de meios estruturais para
influenciar no processo de conflito, criando regras e regulamentos que delimitem
a agao das pessoas. Ja a criagao de papéis integradores consiste em criar terceiras
partes dentro da organizagao, de forma que elas estejam sempre disponiveis
para auxiliar na busca de solugdes favoraveis dos conflitos que possam surgir.

Na literatura, e outras fontes, existem vdrias estratégias para solucao de
conflitos, vamos abordar agora o método proposto por Kenneth Thomas e Ralph
Kilmann (1978) que é comumente utilizado. Conforme apresenta-se na figura a
seguir, neste método ha quatro estilos de administra¢dao de conflitos: competigao,
colaboracao, afastamento e acomodacao.

FIGURA 7 - ESTILOS DE ADMINISTRACAO DE CONFLITOS
Cooperacao
Interesses dos outros
Baixa Alta

1. COMPETICAO 2. COLABORACAO
Imposico Mediagdo
Ganha, Perde Ganha/ Ganha

Alta

5. ACORDO
MNegociacdo
Y2 ganha/ % ganha

Assertividae
Interesses Prnprlus

3. AFASTAMENTO 4, ACDMDDACED
Isolamento Submissdo
Perde/ Ganha Perde/ Ganha

Baixa

FONTE: <https://encrypted-tbn0.gstatic.com/
images?q=tbn:ANd9GCcTSMJsI4Sbi20W8WzLnzrPfn7e_pNuAgW8oX2-MGhrfOwrBE4HU-w>.
Acesso em: 22 mar. 2019.
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Sobre as agdes (competicdo, colaboragdo, afastamento e acomodagdo)
propostas no modelo de Berg (2012), temos:

a) Competigcdo

E uma atitude assertiva e ndo cooperativa, onde prevalece o uso do poder. Ao
competir, o individuo procura atingir os seus proprios interesses em detrimento dos
interesses da outra pessoa. E um estilo agressivo e antagdnico onde o individuo faz uso
do poder para vencer. A competicao pode significar “proteger seus direitos’, defender uma
posicdo na qual acredita, ou simplesmente querer ganhar.

Mesmo sendo um estilo coercitivo, ha ocasides em que o uso da competi¢cdo é
justificavel e pode ter resultados positivos. Eis alguns exemplos:

» Quando acdes rapidas e decisivas sao vitais, por exemplo, numa emergéncia, e nao ha
tempo para troca de opinides.

« Quando estdo em jogo principios importantes.

» Quando vocé esta num beco sem saida, numa situacdo de "ou ele ou eu”.

e Quando nem o dialogo nem o tempo ajudaram a resolver o conflito que tende a se
deteriorar cada vez mais.

o

Acomodagdo

E uma atitude inassertiva, cooperativa e autossacrificante, o oposto de competir. Ao
se acomodar, a pessoa renuncia aos seus proprios interesses para satisfazer os interesses da
outra parte. A acomodacao ¢é identificada por um comportamento generoso, altruista, docil
a vontade da outra pessoa ou, entdo, abrindo mao de seu ponto de vista em favor do outro.

A acomodac¢do, quando aplicada no momento adequado, pode trazer bons resultados. Eis
alguns exemplos:

« Quando é especialmente importante preservar a harmonia e evitar uma quebra no
relacionamento.

« Para demonstrar generosidade de sua parte.

» Quando a questao € muito mais importante para o outro e vocé tem pouco a perder, € €
util para manter um relacionamento colaborativo.

« Quando voceé esta batido, e a competigdo so ird prejudicar seus interesses.

c) Afastamento

E uma atitude inassertiva e ndo cooperativa. Ao afastar-se, a pessoa ndo se empenha
em satisfazer os seus interesses, tampouco ela coopera com a outra pessoa. O individuo
coloca-se diplomaticamente a margem do conflito, as vezes adiando o assunto para um
momento mais adequado, ou entdo simplesmente recuando diante de uma situagao de
ameacga (fisica, emocional ou intelectual).

Eis algumas ocasides em que o estilo afastamento pode ser adotado:
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« Quando o custo de um confronto é maior do que o beneficio que o resultado possa trazer.
« Se ambas as partes considerarem a questao pouco significativa.
» Quando as duas partes precisarem reduzir as tensdes e esfriar a cabeca.
» Para resguardar sua neutralidade ou reputagao.
Quando ha uma real possibilidade de o problema sumir sozinho.

d) Acordo

E uma posicdo intermedidria entre assertividade e cooperacdo. O individuo procura
solucdes mutuamente aceitaveis, que satisfacam parcialmente os dois lados. Ele abre
mao de alguma coisa, desde que em contrapartida receba algo em troca que seja de seu
interesse. O acordo significa trocar concessdes, ou entao procurar por uma rapida solucao
de meio-termo. E uma espécie de "toma-la-da-ca".

Eis alguns casos em que o estilo acordo pode trazer bons resultados:

* Quando todos tém a perder se nao chegarem a um entendimento.

» Quando os dois lados tém a mesma forga.

» Quando vocé quer chegar a um acordo temporario para situagdes complexas.

» Quando, mesmo que 0s prejuizos sejam inevitaveis, as perdas puderem ser reduzidas
para os dois lados.

e) Colaboracéo

E uma atitude tanto assertiva quanto cooperativa. Ao colaborar, o individuo
procura trabalhar com a outra pessoa tendo em vista encontrar uma solucao que satisfaca
plenamente aos interesses das duas partes. Significa aprofundar o assunto para identificar
as necessidades e interesses dos dois lados e encontrar uma solucado satisfatoria para todos
0s envolvidos. Ao colaborar, o individuo procura aprender com os desacordos, olhando
O ponto de vista do outro, bem como resolver situacdes que de outra forma poderiam
descambar para competicdo por recursos, ou ainda tentar encontrar solucdes criativas para
problemas de relacionamento interpessoal.

Alguns exemplos do uso apropriado do estilo colaboragao:

» Quando vocé precisa encontrar uma solucao integrada e as necessidades e interesses de
ambas as partes sdo por demais importantes para serem ignoradas.
« Quando existe um ambiente de mutua confianca.
» Quando vocé quer o comprometimento dos outros através de uma decisao consensual.
» Quando ambas as partes ganham mais juntas do que isoladamente.
Quando as competéncias e habilidades dos participantes se complementam.

FONTE: BERG, E. A. As 5 formas de administrar conflitos In: BERG, E. Administracdo de
conflitos: abordagens praticas para o dia a dia. Curitiba: Jurua, 2012. Disponivel em: http://
www.administradores.com.br/artigos/carreira/as-5-formas-de-administrar-conflitos/88771/.
Acesso em: 18 fev. 2019.

3 A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO NA CESTAO DE
CONFLITOS

A comunicagao é a ferramenta fundamental para a gestao de conflitos, de
acordo com Neves (2007, pg. 200): “Conseguir comunicar eficazmente é um dos
objetivos mais importantes ao nivel da gestao”.
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A comunicacdo (do latim communicatio.onis, que significa "acao de participar”)
€ um processo que envolve a troca de informacdes entre dois ou mais interlocutores por
meio de signos e regras semioticas mutuamente entendiveis. Trata-se de um processo social
primario, que permite criar e interpretar mensagens que provocam uma resposta.

Os passos basicos da comunicacdo sdo as motivacdes ou a intencdo de comunicar,
a composicdo da mensagem, a codificacdo e transmissao das mensagens codificadas, a
recepc¢ao dos sinais, a decodificacdo e finalmente a interpretacdo da mensagem por parte
do receptor. O processo da comunicagdo se define pela tecnologia da comunicacdo,
as caracteristicas dos emissores e receptores da informacdo, seus codigos culturais de
referéncia, seus protocolos de comunicacdo e o alcance do processo.

FONTE: <https://ptwikipedia.org/wiki/Comunica%sC3%A7%C3%A30>. Acesso em: 12 dez. 2018.

Para solucionar conflitos é necessario ter a capacidade de se comunicar,
visto que “sem didlogo nao hd comunicagdo nem solugdo possivel para os
problemas, além disso, a maioria dos erros, omissoes, atrasos e conflitos é causada
por uma comunicagdo inadequada” (NASCIMENTO; SAYED, 2002, p. 54).

Corrobora Quinn (2003) ao enfatizar que quando a comunica¢do
organizacional é deficiente, pode haver uma dificuldade dos subordinados
em reconhecer os objetivos que devem ser alcangados, o que contribui com a
existéncia de conflitos.

Neste momento, um processo de comunicagao é estabelecido por meio deste
livro, que é o canal que conduz a mensagem, o autor (emissor) se comunica com vocé,
académico (receptor), por meio da linguagem escrita (c6digo). Talvez vocé possa
estar lendo este livro e ha alguns ruidos que tentam atrapalhar a sua concentragao, o
barulho da tv ligada, alguém que te chama, ou o barulho dos carros na rua.

Como vocé pode perceber, a comunicagao é composta por elementos

basicos, a saber: emissor, mensagem, canal, receptor e feedback. Conforme
mostra a figura a seguir.

FIGURA 8 - MODELO DO PROCESSO DE COMUNICACAO

Emissor » Receptor
Mensagem
T Canal
Feed-back

FONTE: <http://knoow.net/wp-content/uploads/2017/04/Processo-de-
ComunicacsCC%A7a%CC%830-Elementos-Fundamentais-728x312.png>. Acesso em: 30 nov. 2018.



Quando ndo existem barreiras, a comunica¢do € um processo simples,
contudo, amedida que as barreiras aumentam, o processo se torna mais complexo.
Observe a figura a seguir:

FIGURA 9 - DIAGRAMA DO PROCESSO DE COMUNICAGAO

DIAGRAMA DO PROCESSO DA COMUNICACAO

\iul’do Ruido

Mensagem Mensagem
Emissor —> Canal Decodificador Receptor
A
Mensagem
Retroalimentacdo ou Feedback <

\ Ruido

FONTE: <http://www.portalcursos.com/CursoAdministracaodeEmpresas/MaterialBasico/
administracionempresas/Lecc27_2 jpg>. Acesso em: 12 dez. 2018.

Imagine vocé tentando se comunicar com alguém que nao fala sua lingua,
ou com alguém que possui algum tipo de deficiéncia visual ou auditiva, ou ainda,
com alguém que por algum motivo nao gosta de vocé. Este processo tende a se
tornar mais dificil, ndo é mesmo?

O processo de comunicagao é composto por entradas e saidas e deve-se
considerar o contexto onde a comunicagdo ocorre, a fim de evitar ruidos. O grau
deinstrugdo do emissor e do receptor ird influenciar na codificagao e decodificagao
da mensagem, bem como na escolha do canal, que, como vimos, o canal escolhido
para a comunicag¢ao pode estimular a oposigao e os conflitos. Observe o modelo a
seguir proposto por Kotler e Keller (2012).

FIGURA 10 - MODELO DO PROCESSO DE COMUNICACAO

EMISSOR —»| Codificagdo [-+#»MENSAGEM % Decodificagao —#| RECEPTOR
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FONTE: Kotler e Keller (2012, p.516)



Kotler e Keller (2012) sao autores de livros na drea de marketing, este
setor dentro das organizagdes € responsavel por se comunicar com os clientes e
consumidores. O marketing se utiliza do modelo de comunicagdo para estabelecer
estratégias a fim de atingir seu publico-alvo, neste contexto:

O emissor precisa saber qual o ptblico que se deseja atingir, bem como
as reagdes que se pretende gerar. Deve-se, a partir disto, codificar a
mensagem para que o publico-alvo a decodifique. Além disso, precisa
também transmitir a mensagem por veiculos de comunicagao que
alcancem o puiblico escolhido e assim desenvolver canais de feedback
para monitorar suas respostas. Quanto mais o campo de experiéncia
do emissor se sobrepde ao do receptor, mais eficaz sera a comunicagao
(KOTLER; KELLER, 2012, p. 516).

Como vimos, alinguagemnao verbal é apenas um dos cdédigos utilizadosna

comunicagdo, na figura a seguir (Figura 11) observam-se c6digos de comunicagao
como os: sinais, gestos, sons, palavra escrita, palavra falada, cores e desenhos.

FIGURA 11 - COMUNICAGAO HUMANA
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FONTE: <http://3.bp.blogspot.com/-bNUK3bptPgo/UQ6x1ejgOnl/AAAAAAAACSS/IfZnrsZPE3w/
w1200-h630-p-k-no-nu/422625_262493510491379_1310903274_n jpg>. Acesso em: 10 nov. 2018.

Além dos elementos citados, a interpretagao da mensagem esta sujeita ao
campo de experiéncia do emissor e do receptor, e isso pode dificultar ou melhorar
a efetividade da comunicacao. Esse filtro de percepgao trata-se de uma base interna
de diferencas de conhecimento fundamentado na historia de vida do individuo.

Sabemos que cada ser humano carrega consigo uma histéria um conjunto
de crencas, valores, paradigmas baseados na cultura em que foi exposto e nas
experiéncias vivenciadas. Com efeito, a mensagem estara sujeita a este filtro.
Observe a figura a seguir



FIGURA 12 - ELEMENTOS DO PROCESSO DE COMUNICACAO
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FONTE: <https://3.bp.blogspot.com/-1CnY_vrfsY8/V2m9qgQCOedl/AAAAAAAALHE/
g836kyOtgt452GeAkvWW8e30UsTVIdb4QCLcB/s1600/VIS jpg>. Acesso em: 10 nov. 2018.
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O ruido de comunicacgéo e a gestdo de conflitos

O emissor envia uma mensagem ao receptor por um canal de comunicagdo, por meio de
um codigo que pode ser a lingua falada, escrita, imagens etc. Quando algum desses itens
¢ feito de forma inadequada, nos deparamos com o ruido de comunicagdo, a mensagem
pode ser distorcida e o feedback é negativo. Ruidos na comunicagdo sdo um dos principais
problemas que desencadeiam conflitos.

Portanto, nem sempre o conflito acontece porque uma mensagem € passada de forma
inadequada, muitas vezes, o problema esta na decodificacédo da mensagem pelo receptor,” ©
filtro de percepgao.

FONTE: <https://www.fellipelli.com.br/2017/08/04/o-problema-da-comunicacao-e-gestao-
de-conflitos/>. Acesso em: 10 dez. 2018.

Sem duvidas, a efetividade da comunicagao esta condicionada ao campo
de experiéncia do emissor e do receptor, sobretudo, na disposi¢do que estes
demonstram em se fazer entendidos. Para tanto, deve-se levar em consideracao
a capacidade de leitura de ambas as partes da linguagem nao verbal expressada
elementos essenciais ao processo de comunicagao.



UNIDADE NTRODUCAO A GESTAO DE CONFLITOS

FIGURA 13 - ELEMENTOS DA COMUNICAGAO

Sinais
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FONTE: <http://3.bp.blogspot.com/-wIMZ6-NFOQ8/U_KjFzIxOKI/AAAAAAAAFBU/RebYglmhsik/
s1600/elementos%2Bda%2Bcomunica%C3%A7%C3%A30.gif>. Acesso em: 15 nov. 2018.
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TOPICO 3 | GESTAO DE CONFLITOS

LEITURA COMPLEMENTAR

QUATRO GERACOES TRABALHANDO JUNTAS.
UM FINAL FELIZ £ POSSIVEL?

Camila Pati

Quando quatro geracgdes se encontram o resultado é produtivo ou explosivo?

BABY
BOOMERS

FONTE: <http://marcusmarques.com.br/wp-content/uploads/2017/01/conflito-de-geracoes.jpg>.
Acesso em: 12 dez. 2018.

Enquanto a geragao Z, dos jovens que nasceram a partir do fim dos anos
1990, faz sua estreia no mercado de trabalho, os baby boomers — nascidos entre
1946 e 1964 — se encaminham para a aposentadoria. Ligando a base — repleta
de novatos — ao topo, lugar ainda bastante ocupado por veteranos, duas letras
que nomeiam geragdes: X (nascidos entre 1960 e 1980) e Y (nascidos entre 1981 e
meados da década de 1990).

Assim, a diversidade etaria se faz completa no ambiente corporativo. A parte
o perigo das generalizag¢des, hd distingdes que procedem. Entre as principais, estao
aspectos como a dificuldade maior que, em geral, baby boomers podem enfrentar
com aparatos tecnoldgicos, em oposicao a extrema facilidade dos profissionais Y e
dos Z neste campo, cita Graziela Moreno, CEO da Academia da Estratégia.

Em relacdo a comportamentos, a estabilidade tao desejada pela geracao
X também ¢é oposta a impulsividade multidisciplinar dos novatos, que surgem
mais individualistas e ligados a seus proprios valores pessoais, em um mundo
altamente conectado. Outro exemplo é o estilo de lideranga, focado em comando
e controle no caso de baby boomers e dos X, e mais horizontalizado paraos Y e Z.
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Tao diferentes e ainda assim contemporaneas de expedientes. Quando
quatro geragdes se encontram, o resultado é produtivo ou explosivo? Especialistas
consultados por EXAME.com citam aspectos que aumentam as chances de um
final feliz na relagao entre as quatro geragoes:

1 Entender para se adaptar

Conhecer as caracteristicas gerais de cada geragao é essencial para ajustar a
atitude. Um olhar mais profundo traz o entendimento da forma como cada grupo
tende a pensar e agir. “Um bom lider entende as caracteristicas das pessoas”, diz
Graziela, da Academia da Estratégia.

Saber o que é importante para cada um é fundamental neste processo.
Independentemente da geragao, motivadores variam muito entre profissionais. Se
dinheiro representa sucesso para um, qualidade de vida ou estabilidade podem
ser bem mais importantes para outros.

2 Comunicagao

Na opinido de Graziela, ajustar canais de comunicacdo vai evitar
problemas. “Para a geragao X o e-mail € o principal modelo. Ja a geracao Y ndo lé
mais e-mails e usa outros canais para se comunicar”, diz.

E seus sucessores, da Geragao Z, estdo ai para provar a efemeridade dos
canais de comunicac¢do: saem de cena Twitter e a home do Facebook e entram no
radar Snapchat e Facebook Messenger. “Snap... o qué?”, poderia perguntar um
baby boomer ao colega Z.

Criar uma tnica linguagem privilegiando conexao digital ou trabalhando
processo unico de comunicagado € o principal desafio, de acordo com ela.

3 Encontrar o lugar certo

“Na época em que eu me formei, nos anos 70, o importante era saber, quem
mais sabia era quem tinha mais sucesso. Hoje essa qualidade vale zero, porque
existe o0 Google que sabe tudo”, diz Valter Pieracciani, especialista em gestao da
inovagao e sécio-fundador da Pieracciani Desenvolvimento de Empresas.

O que sobra para os veteranos que tanto acumularam conhecimento?
Sobretudo, ensinar, diz Pieracciani. Esta é a qualidade a ser destacada nos mais
experientes. Ja os mais jovens reinam no campo da execugdo. “Sao bons em fazer,
mas poucos sabem comandar”, diz o especialista.

O segredo do sucesso da diversidade, de acordo com ele, reside na
correta combinagio das qualidades naturais de cada geragio. “E possivel
conseguir o engajamento perfeito com a diversificagao dos papéis dentro das
equipes”, diz Pieracciani.

FONTE: <https://exame.abril.com.br/carreira/4-geracoes-trabalhando-juntas-um-final-
feliz-e-possivel/>. Acesso em: 21 out. 2018.



RESUMO DO TOPICO 3

Neste topico, vocé aprendeu que:

A gestao de conflitos busca, por meio das estratégias corretas, identificar as
fontes, tipos, niveis e inten¢do das partes envolvidas na situagao conflitante,
com a perspectiva de converté-la em resultados positivos.

Ha trés tipos de abordagens para solucao de conflitos: abordagem estrutural,
abordagem de processo e abordagem mista.

Existem duas formas de lidar com o conflito: evitando ou enfrentando. Evitar
o conflito ndo é aconselhdvel, pois negar e ignorar a existéncia do conflito nao
proporciona nenhuma solugao, a melhor opc¢ao € enfrentar o conflito tentando
unir as partes.

Existem quatro formas de gerir conflitos: competi¢ao, colaboragao, afastamento
e acomodacgao.

A comunicagdo é essencial para administragao de conflitos, pois é a ferramenta
basica para soluciona-los.

A comunicagdo é um processo que envolve a troca de informagdes entre dois
ou mais interlocutores.

Os elementos basicos da comunicag¢ao sao: emissor, mensagem, canal, receptor

e feedback.
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AUTOATIVIDADE

1 A partir da leitura complementar Quatro Geragoes trabalhando juntas. Um
final feliz é possivel? Responda as questdes a seguir:

a) Descreva do que se tratam as geracoes: baby boomers, geragao X e geracao
Y, enfatizando as caracteristicas de cada uma delas.

b) Descreva quais as técnicas a serem utilizadas para realizar a gestao de
conflitos entre geragoes.

c) Descreva como o lider pode aproveitar as diferencas entre essas geragoes
para melhorar o trabalho.

2 Ernesto Artur Berg afirma que o conflito nos tempos hodiernos é inevitavel
e sempre evidente. Entretanto, compreendé-lo, e saber lidar com ele, é
fundamental para o seu sucesso pessoal e profissional. Sobre a gestao de
conflitos, analise as sentengas a seguir.

I- A expressao gestao de conflitos é mais adequada do que a expressao
solugao de conflitos, posto que os conflitos nao cessam.

II- Os métodos expostos pela literatura, para a administragao de conflitos, sao
como “receitas” que, sendo aplicadas, certamente solucionardo o conflito.

III- Constantemente nos vemos envolvidos em algum tipo de conflito, seja
consigo mesmo, seja com os familiares, seja com os colegas de trabalho.

IV- Evitar e negar o conflito € uma estratégia utilizada para solucionar os
conflitos.

Agora, assinale a alternativa CORRETA:

a) () Assentencas I e I estao corretas.

b) ( ) Assentencas I, Il e III estao corretas.
¢) () Somente a sentenca I esta correta.
d) ( ) As sentengas I e III estao corretas.

3 O conflito emerge quando existe a necessidade de escolha entre situagoes que
podem ser incompativeis. Todas as situagdes de conflito sdo antagonicas e
perturbam a agao ou a tomada de decisao por parte da pessoa ou de grupos.
Ha sempre um motivo envolvido e cabe ao lider descobrir as causas, para
que assim possa estabelecer a abordagem correta. Sobre as abordagens
para solucao de conflitos propostas por Chiavenato (2008), associe os itens
utilizando o cddigo a seguir.

I-  Abordagem Estrutural.
II- Abordagem de Processo.
III- Abordagem Mista.



()

Essa abordagem pode englobar as partes envolvidas no conflito e pessoas
de fora ou uma terceira parte, tentando amenizar um conflito de trés formas:
a desativagdo do conflito, onde uma das partes opta pela cooperacao
promovendo o acordo; reunido de confrontacao entre as partes, em que sao
abertos 0os motivos do conflito de maneira mais direta entre os envolvidos;
ou colaboragao, que ocorre apos passadas as etapas anteriores, com as duas
partes buscando uma resolugao vantajosa para todos.

Recursos limitados, escassos e interdependentes, onde sao percebidas
condigdes de diferenciagao, sao fontes que criam conflitos. E agindo sobre
algum desses elementos geradores, a situagao conflitante poderd ser
controlada mais facilmente.

Envolve tanto os aspectos estruturais como os de processo, e pode ser
feita através da adogao de regras para resolugao de conflitos, ou criagao de
papéis integradores.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a) I- II- I11.
b) I- III- IL.
c) II- I- I1I.
d) III- I- II.
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UNIDADE 2

TECNICAS DE NEGOCIACAO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir do estudo desta unidade, vocé devera ser capaz de:

¢ conhecer os principios, defini¢gdes e conceitos de negociagao;
¢ entender as variaveis basicas da negociacao;

¢ identificar estilos de negociadores;

o compreender a importéncia da comunicacado nas negociagdes;
® conhecer as principais técnicas de negociagao;

e aplicar técnicas de negociagao;

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em dois tépicos. No decorrer da unidade vocé
encontrara autoatividades com o objetivo de reforgar o contetido apresentado.

TOPICO 1 - NEGOCIACAO

TOPICO 2 - SECRETARIADO EXECUTIVO COMO MEDIADOR DE
NEGOCIACAO

a7
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TOPICO |

NEGOCIACAO

| INTRODUCAO

FIGURA 1 - CLARICE LISPECTOR

Quem caminha
sozinho pode até
chegar mais rapido,
mas aquele que vai

acompanhado, com
certeza vai mais longe.

FONTE: <https://www.pensador.com/frase/NzEwMTMO/>. Acesso em: 10 abr. 2019.

A frase de escritora e jornalista Clarice Lispector (Figura 1) revela a
importancia e os beneficios que o trabalho em equipe proporciona. Racionalmente
a compreensao € clara, mas lidar com pessoas nao ¢ uma tarefa facil, em muitos
casos, uma simples atividade pode tomar outras dimensdes, em que sera
necessaria muita negociagao.

FIGURA 2 - NEGOCIACAO
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FONTE: <http://blog.gazinatacado.com.br/wp-content/uploads/2016/06/o-relacionamento-na-
negocia%sC3%A7%C3%A30-4.png>. Acesso em: 21 jan. 2019.



A pergunta fundamental que se faz é: por que estudar negocia¢ao?

H4 varios motivos para se estudar negociagdo, o primeiro deles é que a
negociacao estd presente na vida de todas as pessoas, negocia-se o programa
de televisdao que todos assistirao, negocia-se no mercado e no shopping algum
desconto, negociam-se no banco empréstimos ou taxas de retorno de investimento,
negocia-se a época em que se pode sair de férias com a organizagao onde se trabalha,
negocia-se com um colega algum servico que ambos terao de executar, entre muitas
outras situagdes, onde se negocia quase que cotidianamente (BOFF, 2011).

Por se tratar de uma atividade fundamental na vida de todos, tanto no ambito
pessoal quanto profissional, diversas dreas como Direito, Administragao, Marketing,
Secretariado, tém se dedicado ao estudo do tema (SANTOS et al., 2017).

Godinho e Macioski (2005, p.144) afirmam que “Nas escolas de negdcios e
de direito, novas disciplinas tém sido criadas contemplando o estudo das técnicas
de influenciar as pessoas, ensinando os futuros profissionais a discutir pregos,
normas, cldusulas e acordos, a persuadir, a conceder, a intimidar e a blefar”.

Negociar tornou-se uma fung¢ao-chave para os gestores conforme enfatiza
Boff (2011, p. 112):

A negociacdo é uma ferramenta valiosa, para todos os profissionais,
no cenario atual do mundo das organizagdes e dos negécios. Todos
os profissionais negociam diversas coisas, o tempo todo, com seus
clientes internos, externos, lideres e liderados, tais como, recursos
humanos e financeiros, prazos, or¢amentos, contratos, dentre tantas
outras e, portanto, é de fundamental importancia saber como abordar
cada momento que envolve uma negociacdo para que se obtenham
resultados positivos.

Outro ponto que revela a importancia da negocia¢ao € que negociar é uma
competéncia fundamental a todo lider e gestor, tal tarefa € parte fundamental da
atividade empresarial conforme aponta Mintzberg (1973, p. 91) “Embora possa
até ser classificada por muitos como um trabalho ndo gerencial, trata-se de uma
parte vital da fun¢ao de um administrador”.

Para os autores Pollan e Levine (1995, p. 6) "negociagao é, depois de ler e
escrever, a habilidade mais importante e necessdria para alguém se tonar bem-
sucedido pessoalmente, financeiramente e nos negdcios". Observamos a partir
desta reflexdo o quao importante é a agdo de negociar, que chega a absorver
um quinto do tempo (20%) dos gestores e provavelmente, esse tempo afeta os
restantes 80% de suas atividades, tais dados revelam o porqué Pollan e Levine
(1995) consideram a negociagao tao importante quanto ler e escrever (BARON,
1989 apud ROCHA 2011).

A negociacao é uma atividade frequente do ser humano, € considerada por
numerosos autores como o método mais adequado para a resolugao de conflitos
entre as diferentes partes (PRUITT; CARNAVALE, 1993 apud ROCHA 2011).



Corrobora Carvalhal et al. (2012) ao enfatizar que a negocia¢ao surge como
processo e forma de resolver conflitos para viabilizar os resultados desejados, visto
que, se gerenciar é administrar e liderar, a negociacao deve ser um instrumento
inseparavel do cotidiano dos gestores.

Ao tratar sobre o tema “Negocia¢ao Internacional” Acuff (1998) afirma que
entre as principais razdes que levam os executivos a tornarem-se negociadores de nivel
internacional, estao a integracao dos mercados que resultou na economia globalizada,
especialmente a consolida¢ao da Uniao Europeia, a reorganizagao do Leste Europeu,
e a grande diversidade de acordos empresariais internacionais, como a formagao de
parcerias estratégicas (joint ventures), contratos de facgao (manufacturing), contratos
de licenciamento, projetos chave na mao (turn-key), contratos de gestao, acordos
financeiros (inclusive project finance), convénios de pagamentos reciprocos etc. Além
disso, os empresarios estrangeiros, avaliam com frequéncia uma empresa estrangeira
mais pelo profissionalismo e refinamento cultural apresentado por seus executivos
do que pelo tamanho e reputacdo da organizagao, reforcando a motiva¢ao para os
empresarios brasileiros assimilarem as técnicas de negociagao internacional (ACUFF
1998 apud GODINHO; MACIOSKI, 2005)

Sintetizando, Thompson (2005) elenca cinco razdes-chave para que a
negocia¢ao assuma uma importancia crescente para os diretores, lideres e gestores
no mundo empresarial:

e Anatureza dinamica do negocio: a mobilidade e a flexibilidade sdo hoje fatores
imperativos no contexto atual do mercado de trabalho. Este dinamismo leva
a que as pessoas tenham que negociar e renegociar durante a sua vida, e ao
longo de toda a sua carreira profissional. As pessoas tém que continuamente
criar possibilidades, integrar os seus interesses com os dos outros e reconhecer
a permanente concorréncia dentro e entre as empresas.

e A interdependéncia: a crescente interdependéncia das pessoas dentro das
organizagoes, hierdrquica e funcionalmente, origina que elas tenham que saber
integrar os seus interesses e trabalhar em conjunto nas varias unidades de
negocio e areas funcionais. O grau crescente de especializagao e conhecimento
do mundo empresarial implica que as pessoas estejam cada vez mais
dependentes de outros, no fornecimento de partes de um servico ou de um
produto completo. Os gestores necessitam saber promover os seus proprios
interesses, e criar valor acrescentado para as suas organizagdes.

e Competigao: num mercado cada vez mais competitivo, continuamos a assistir
ao fendmeno crescente da concentra¢ao. As grandes empresas afirmam-se
como grandes atores nos maiores mercados, conseguindo economias de escala
e grandes lucros. As restantes empresas perdem posicao, ficando muitas
vezes em situagdes muito fragilizadas, essencialmente com pouco mercado. A
tendéncia nos proximos anos nao sera diferente da atual, os grandes serao cada
vez maiores e muitos pequenos correrao o risco de desaparecer. Esta realidade
significa que as empresas devem ser peritas em ambientes competitivos, e
saber navegar neste ambiente é fundamental para negociar com sucesso.



e A era da informagao: enquanto negociador, a era da informacao traz também
oportunidades e desafios para o gestor. A velocidade e a disponibilidade
da informagdo levam a que os gestores tenham que estar preparados para
negociar em cima do acontecimento, no momento certo. O desenvolvimento
da informatica e a gestao da informagao vieram ampliar as obrigacdes e a
capacidade das empresas para criar valor acrescentado para os seus clientes.

e A globalizagao: as barreiras culturais, como a lingua, os habitos e o cambio
devem ser eficazmente ultrapassados pelos gestores para que possam
desenvolver as suas capacidades de negociagao globais. Comunicar e negociar
junto de pessoas de diferentes nacionalidades, estratos e estilos de comunicac¢ao
¢ um desafio primordial para os gestores.

H4 inimeros motivos para conhecer e desenvolver técnicas de negociagao,
posto que, a capacidade para negociar eficazmente é uma competéncia
indispensavel para o éxito da atuagao de todo gestor.

Com efeito, para nos tornarmos bons negociadores precisamos estudar
sobre isso, pois, apesar de ser comum e natural, ser um bom negociador € algo
que demanda tempo, estudo e pratica (SANTOS et al., 2017).

Somente a partir do estudo das varidveis basicas de negociagao bem como
dos diferentes tipos de negociadores pode-se reconhecer o estilo da outra parte e
assim prever quais serao as atitudes e a melhor estratégia a serem adotadas.

Vimos que a negociacdo é uma habilidade basica dos membros das
organizagdes do século XXI, uma vez que o numero de parcerias acordos e
contratos e, como consequéncia, os conflitos se multiplicaram (CAVALCANTI;
SAUAIA, 2006). Agora vamos trabalhar o conceito de negociagao.

Existem muitas defini¢des para o termo “Negociagao” no diciondrio seu
significado abarca sinbnimos como negodcio, transagao, negociamento. O termo
deriva do latim negocium, palavra formada pela juncdo dos termos nec (nem,
nao) + ocium (6cio, repouso). Seu uso mais frequente, tanto no latim quanto no
portugués, gira em torno de comércio, trafico, relagdes comerciais, transagao,
combinacao e ajuste.

Para Fisher, Ury e Patton (2005) negociagao € um processo de comunica¢ao
bilateral com o objetivo de se chegar a uma decisao conjunta. Conforme argumenta
Junqueira (1988, p. 5):

A negociagdo € o processo de buscar a aceitagdo de ideias, propositos
ou interesses, visando ao melhor resultado possivel, de tal modo que
as partes envolvidas terminem a negociagao, conscientes de que foram
ouvidas, tiveram oportunidades de apresentar toda sua argumentagao e
que o produto final seja maior que a soma das contribuicdes individuais.

Nesta mesma linha de raciocino, Acuff (1993) argumenta que negociagao
€ 0 processo de comunica¢do com o proposito de se atingir um acordo agradavel
sobre diferentes ideias e necessidades.



Kersten et al. (1991) descreve que a negociagao pode ser definida como
uma forma de tomada de decisdao envolvendo duas ou mais partes que nao
podem tomar decisdes independentemente e sao requisitadas a fazer concessoes
para chegarem a um acordo.

Tendo como base as diversas defini¢des apresentadas na literatura Rocha
(2011, p. 16) afirma:

Podemos assim definir negociagdo como um processo comunicacional
complexo, em que duas ou mais partes estdo envolvidas, e que
acontece, quando existe um conflito de interesses entre as partes. As
partes envolvidas sao interdependentes, isto é, tém interesse numa
solugao conjunta pois necessitam de algo que a outra detém ou controla.
Para alcangar os seus objetivos, as partes pressupdem a obten¢ao de
um compromisso, através de um processo de comunicagao verbal e
interativo, envolvendo concessdes, a partilha ou troca de recursos e
diversas formas de influéncia.

Toda negociagdo como processo de entradas e saidas é complexa, pois
envolve cooperagao e competi¢do, como opgdes que nao constituem alternativas
separadas, mas realidades interligadas e as motivagdes para estas alternativas
surgem, muitas vezes, em simultaneo (SERRANO, 1988).

Agora que vocé ja sabe a importancia da negocia¢ao e ja conhece o seu
conceito, vamos nos aprofundar ainda mais neste assunto, conhecendo os estilos
de negociagao, varidveis, técnicas, estratégias e etapas do processo de negociagao.

2 O PAPEL DO NEGOCIADOR

H4 um provérbio drabe que diz “se nao se negocia de forma rentavel,
nao se negociara durante muito tempo”, qual seria entao o papel do negociador?
Sem duvidas, seria o de negociar com rentabilidade, para tanto, é preciso estar
atento a quatro pontos fundamentais, a saber: planejamento, preparagao,
pontualidade e saber ouvir.

Todo bom negociador gasta um bom tempo com o planejamento.
O planejamento ¢ a etapa mais importante da negociagdo, posto que uma
negociagdo pode ser ganha fora da mesa de negociagao a partir da qualidade
e atengdo dada ao planejamento. Por isso neste topico vamos nos debrugar
sobre esse tema tao pertinente.

Muito se fala em planejamento, porém, poucos sdo os que verdadeiramente
se preocupam com esta a¢ao. Por meio do planejamento busca-se:

 Preparar-se para o inevitavel.
e Antecipar o indesejavel.
 Controlar o controlavel.



O planejamento deriva de um olhar holistico e sistematico do processo
de negociagdo, dentre as agdes, envolve um apanhado geral de informagoes
pertinentes ao processo, formulagao de um roteiro ou plano de agao e preparagao
para o desenvolvimento da negociagao, objetivando preparar-se para o inevitavel,
antecipar o indesejavel e controlar o controlavel.

O quadro a seguir pode auxiliar quanto aos quesitos a serem considerados
no planejamento, em que a meta diz respeito ao melhor acordo, os acordos
alternativos sdo possiveis acordos que se pode chegar, considerando o limite
estabelecido, e a estratégia a ser adotada em cada tipo de acordo.

QUADRO 1 - PLANEJAMENTO DA NEGOCIAGAO

Meta Acordos Alternativos Estratégias a serem
(O que se deseja, (Buscar o maior numero adotadas
estabelecer critérios possivel de alternativas | (Entender e atender ao
objetivos). para ganho mutuo). outro lado. Capacidade

de se colocar no lugar
do outro. A pergunta
fundamental que se deve
fazer é: Se eu fosse essa
pessoa por que eu agiria
assim, por que ela esta
se comportando assim?
Considere o problema
do outro).

FONTE: A autora
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Caro académico. Retina-se com alguns colegas (trés ou quatro, de
acordo com o tamanho da turma) e monte o planejamento de uma negociagao
hipotética, utilize o Quadro 1 como base.

Outro ponto fundamental é a preparagao. Esta etapa faz parte do
planejamento. Nesta fase, tendo em vista que uma negociagdo se aproxima,
quatro perguntas basicas devem ser respondidas: Quem sdo as partes? Qual é o
assunto? O que vocé quer? O que a outra parte quer?
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A preparacdo € o que se faz antes de se sentar & mesa ou interagir com a
outra parte. O planejamento é sem duvida uma das etapas mais importantes do processo
de negociacdo, no entanto © que vemos sdo negociadores que Improvisam e usam as
informagdes disponiveis naquele instante para tomarem decisdes. N&o percebem que muitas
negocia¢cdes sdo ganhas fora da mesa, a partir da qualidade do planejamento que € realizado.
Na mesa, negociadores profissionais estdo apenas executando aquilo que fol tracado e
definido de forma estratégica fora da mesa.

FONTE: <http://creci-rj.gov.br/glauco-cavalcanti-especialista-em-negociacao/>. Acesso em:
21 jan. 2019.

Na preparacao € importante estar atento a aparéncia, nossas vestes revelam
mais 0 nosso interior do que escondem o nosso exterior, vocé ja ouviu esta frase?
Também ¢ verdadeira a frase “a primeira impressao é a que fica”. A apresentacgao
pessoal é importantissima, devemos ter autopercepcao de nossas caracteristicas
pessoais e vestir-nos de modo adequado. Observe na imagem a seguir os exemplos.

FIGURA 3 - APARENCIA

FONTE: <https://images2.nogueirense.com.br/wp-content/uploads/2015/04/certoerradol.jpg>.
Acesso em: 21 jan. 2019.

A pontualidade é outro quesito que faz parte da preparagao, ser pontual é
um dever de todos, infelizmente o brasileiro nao tem boa fama quando o assunto
¢ pontualidade, em negociagdes observa-se que o americano, por exemplo, é mais
formal mais direto e mais objetivo, tolera poucos erros e detesta atrasos, uma
negociacao pode nao obter éxito devido a atrasos, por isso € importante ser pontual.
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Por fim, saber ouvir faz parte das qualidades de um bom negociador.
Muitos se consideram bons ouvintes, mas na pratica negligenciam esta habilidade,
saber escutar é um elemento fundamental para um bom negociador. De acordo
com Santos (2009), saber ouvir nos permite conhecer as necessidades da outra
parte e consequentemente utiliza-las a nosso favor. Ouvir ndo significa concordar
com que estd sendo dito, o intuito é estimular que o outro fale, escutar ativamente
nao € s ouvir, mas também demonstrar ao outro que estamos interessados em
entender o que estd sendo dito.

Em entrevista, Glauco Cavalcanti, especialista em negociacdo, responde
qual é o perfil ideal de um grande negociador, acompanhe a leitura:

S
IMPORTANTE

[
b

Trecho de entrevista com Glauco Cavalcanti, especialista em negociacdo, cedida
a Revista Stand (CRECI-RJ):

Qual é o perfil de um grande negociador?

Os negociadores mais espetaculares que ja conhecl sdo aqueles que conseguem
gerenciar os trés pilares de uma negociacdo. O conhecimento técnico, dominio emocional e
compreensdo de linguagem corporal. Quando menciono dominio técnico me refiro a saber
se colocar no lugar do outro (ir para a sacada), sabe como mapear os interesses das partes,
compreende O processo, conhece as taticas de negociacao, identifica o perfil do outro na
mesa, gerencia o espaco onde esta negociando, tem criatividade para desenvolver opcdes
de beneficios mutuos (cresce o bolo), sabe ouvir e argumenta usando critérios objetivos.
Este negociador ideal sabe ainda controlar suas emocdes por entender seus gatilhos e o
momento exato que pode Vvir a escalar na negociacéo. Controla a ansiedade, 0 pessimismo
e seu ego. Por fim é senhor da sua postura corporal e sabe identificar os sinais dados pela
outra parte. Domina o espaco onde ocorre a negociacdo melhorando a comunicagdo entre
as partes com gestos que estdo coerentes com sua fala. O negociador ideal deve dominar a
técnica, a emocéo e a linguagem corporal.

FONTE: <http://creci-rj.gov.br/glauco-cavalcanti-especialista-em-negociacao/>. Acesso em:
7 fev. 2019.

3 VARIAVEIS BASICAS DA NEGOCIACAO

Neste topico, vamos abordar as varidveis basicas da negociacao, também
denominados de elementos cruciais da negociagao, que sao: tempo, informacao e
poder. Vamos explorar as varidveis basicas presentes no processo de negociagao.

Tendo em vista a varidvel poder, Wanderley (1998, p. 165) afirma “os
negociadores devem identificar as fontes de poder de cada parte e determinar a
relacao de poder existente”.



3.1 TEMPO

® TEMPO: O tempo envolve a nogao de presente, passado e futuro
e nas negociagdes esta relacionado aos prazos disponiveis para
as partes, com a oportunidade em que questdes deveriam ser
abordadas e com a duragao da negociagao O tempo esta relacionado
com a necessidade de o negociador tomar decisdes estratégicas
para: avaliar o prazo-limite disponivel para si mesmo, o prazo a
ser disponibilizado para a outra parte, o momento oportuno em
que as questdes devem ser abordadas e a duracdo da negociagao
(WANDERLEY, 1998, p. 164).

Prazos e limites exercem influéncia sobre decisdes, deixando a parte
pressionada em desvantagem, pois, geralmente, quando uma parte negocia sob a
pressao do tempo, pode ficar emocionalmente abalada e realizar concessdes que
normalmente seriam evitadas em condi¢des mais equilibradas.

3.2 INFORMACAO

o INFORMACAOQ: de acordo com Brito (2011), nas negociagoes a informagao
representa uma parte essencial, pois:

- o0 lado mais informado tera melhor resultado;

- Pprepare-se com antecedéncia, tendo consciéncia que a outra parte omitira
informagoes no processo de negociagao.

O processo de negociacao constitui-se de trés varidveis basicas: poder,
tempo e informagao. Mas, as vezes, podem ocorrer situacdes em que aparece
apenas uma ou duas dessas variaveis. Essas variaveis ocorrem no dia a dia dos
individuos e cabe, a cada um, explora-las a fim de aproveitar as oportunidades
surgidas (MARTINELLI; ALMEIDA 1997).

3.3 PODER

* PODER: a palavra poder sugere uma ideia de superioridade, autoridade,
capacidade de exercer controle, de ter direito sobre algo ou alguém.

No entanto, o poder ndo deve ser um objeto em si mesmo, mas um meio
para se chegar a um fim desejado. Dentro de limites razoaveis, e acreditando que
se tem poder, € possivel conseguir tudo o que se pretende, ou seja, é possivel
conseguir resultados por meio das pessoas, desde que se transmita confianga a
elas. O poder compreende: poderes pessoais e poderes circunstanciais.

Os poderes pessoais englobam poderes exclusivos da pessoa, sao poderes
natos, que independem do papel desempenhado pelo negociador, dos seus
conhecimentos e das suas habilidades para lidar com pessoas. O poder pessoal
compreende poderes, tais como: da moralidade, da atitude, da persisténcia, da
capacidade persuasiva, da aparéncia, da vontade e da motivagao.



Ja, os poderes circunstanciais enfocam questdes da situagao, isto &,
o momento, o tipo da negociagdo e a influéncia do meio sobre ela. O poder
circunstancial compreende poderes, tais como: do especialista em determinado
assunto, da posigao que ocupa em determinada organizacao, da legitimidade, da
concorréncia, de investimento, de assumir riscos, de recompensa e de punigao, de
barganha e da competéncia.

French e Raven (1959) descrevem cinco bases do poder que uma pessoa pode
exercer sobre a outra, o poder ¢ a extensdo na qual uma pessoa pode influenciar
outra para fazer algo. As bases do poder sao apresentadas no quadro a seguir:

QUADRO 2 - CINCO BASES DO PODER E INFLUENCIA INTERPESSOAL DE FRENCH E RAVEN E
COMO ELAS PODEM SER UTILIZADAS

BASE UTILIZACAO
Conhecimento Dar informacgdes
A Fazer com que os subordinados gostem de
Referéncia A
voce.
(rs Obter um cargo ou titulo de nivel
Legitimo N
hierarquico elevado.
Recompensa Recompensar a observancia.
Coercao Punir a ndo observancia.

FONTE: Adaptado de French e Raven (1959)

Spector (2012) em seu livro, Psicologia nas organizagoes, explica as cinco
bases do poder. Segundo o autor, o poder do conhecimento se baseia no
conhecimento e na expertise do supervisor. Um subordinado provavelmente
seguird as instrugdes de uma pessoa que acredita ter um conhecimento ou
expertise especial na area em questao.

O poder de referéncia € a extensdao na qual o subordinado gosta do
supervisor e se identifica com ele. Uma pessoa tende a ser influenciada por outra
a quem ela admira ou de quem gosta.

O poder legitimo € o poder inerente ao cargo do supervisor e provém
da crenga do subordinado de que o supervisor tem a autoridade ou o direito
legitimo de estar no comando.

O poder de recompensa € a capacidade do supervisor de recompensar os
subordinados com bonus, atribui¢des desejaveis, promog¢des a aumentos salariais.

O poder de coergao é a capacidade do supervisor de punir os subordinados
com agoes disciplinares, multas, demissao ou redugdes salariais.



De acordo com Brito (2011), o poder no ato de negociar é determinado
pela habilidade de influenciar pessoas ou situagdes, nao abusando de autoridade,
para nao prejudicar o éxito no resultado.

Ainda, conforme Brito (2011), o poder pode ser definido com dez tipos
distintos, que podem influenciar a negociagdo, a pessoa pode possui-lo e nao
utiliza-lo, a saber:

1. Posigao - Hierarquia dentro de uma empresa, por exemplo, gerente
e empregado.

2. Legitimidade — Posi¢des de autoridade. O papa, por exemplo, para
a igreja Catolica.

3. Conhecimento ou especializa¢do — Nao o fato de possui-lo, mas
o modo, como a pessoa usa e aplica-o. Vocé pode ser brilhante, e
mesmo assim nao ter poder.

4. Carater — quanto mais integra e leal a pessoa for, maior poder ela
tera em negociagoes.

5. Recompensa — pessoas que tem autonomia para conferir
recompensas ou algo que seja visto pela contraparte como
recompensa.

6. Punicao — Aqueles que podem criar um resultado negativo para
sua contraparte tém o poder de punir. Os gerentes, por exemplo,
podem demitir o empregado.

7. Sexo — O tratamento com o sexo oposto pode conferir poder. O
ponto decisivo da negociagao acontecia quando a mulher tocava
casualmente a mao ou o brago do homem.

8. Estilo comportamental — Vocé pode ter um ou varios. a) Analitico —
orientado para o processo, metddico. b) Dirigido — orientado para
a tarefa, para a meta, com enfoque no resultado final. c) Protetor
— orientado para o relacionamento, para os sentimentos.

9. Nenhum poder — Em alguns casos, vocé pode conseguir o poder se
abrir mao dele. Ex. Sequestrador.

10. Loucura — Isso pode soar engracado, mas um comportamento
estranho ou irracional pode conferir grande poder a uma pessoa.
Ex.: Pessoas explosivas (MARTIN, 1982 apud BRITO 2011, s.p.).

4 RELACOES INTERPESSOAIS E A IMPORTANCIA DA
COMUNICACAO PARA A NEGOCIACAO

Segundo Junqueira (1988), substituindo a palavra negociacdo por
comunicagdo, vé-se que os conceitos se equivalem. Ser capaz de conduzir uma
boa negociac¢do esta diretamente ligado a capacidade de comunicar-se de maneira
eficaz. A comunicagao eficaz deve ser uma comunicagao assertiva, ou seja, objetiva
e clara que gere entendimento e resposta, persuadindo a outra parte. (BRITO, 2011).

No contexto das relagdes humanas, um individuo consegue ser assertivo
na comunicagdo e, consequentemente, em uma negociagdo, quando possui um
conjunto de habilidades técnicas, interpessoal e um amplo conhecimento do
negocio. Desse modo, as habilidades técnicas (processos e métodos); as habilidades
associadas ao conhecimento interpessoal dos negociadores (estilos, pontos fortes



e fracos, necessidades, motivagoes etc., de cada uma das partes); e o conhecimento
do negocio, que é especifico de cada transagao, constituem uma férmula para o
sucesso nas negociagdes. Tais habilidades podem ser desenvolvidas no decorrer
da carreira com a experiéncia profissional e adquirida em cursos e palestras.

A comunicagao ¢ algo fundamental para a nossa autoestima e equilibrio.

e Para trocarmos informacdes.

¢ Para nos entendermos e sermos entendidos.

e Para nos integrarmos nos grupos e comunidades, nas organizagdes e na
sociedade.

¢ Para satisfazermos as necessidades basica e economicas.

e Para interagirmos com os outros.

De acordo com Boff (2011), ndo se pode esquecer de que a comunicagao
¢ a mola propulsora para o desfecho de todo tipo de acordo, o autor destaca que
para alcangar éxito deve-se:

e Ser claro, objetivo e direto.

¢ Nao discutir valores e crencgas.

e Usar palavras que sejam conhecidas para todos.

* Nao criticar a outra parte.

e Mostrar os beneficios da negociagao para a outra parte.
e Chamar as pessoas pelo nome.

e Ser um bom ouvinte.

5 NEGOCIACAO E O PROCESSO DECISORIO

Ninguém negocia para perder, mas, obviamente, para se chegar a um
consenso alguém precisa ceder, isso, muitas vezes, ocorre pelo bem comum das
partes. Nas relagdes entre uma empresa e seus fornecedores, por muito tempo
prevaleceu a ideia de que um haveria de perder para o outro ganhar, a chamada
negociacao ganha-perde. A ideia que se tinha era que o ganho de alguém
implicaria em uma perda para o outro. Com o passar do tempo isso mudou,
o comportamento adotado por boa parte das corporagdes hodiernamente é de
parceria e cooperagao, visando o fortalecimento do negdcio de ambas as partes,
¢ o famoso ganha-ganha que se fundamenta na ideia de tratar o outro ndo como
oponente, mas como parceiro.

Segundo Caldana ef al. (2012), a visao tradicional de concorréncia precisa
ser ampliada para incorporar as possibilidades de parcerias e cooperacao que se
apresentam as empresas no mercado.



L
IMPORTANTE
)}

&

Para entender melhor, vamos comparar com dois jogos: o ténis e o frescobol. O
ténis é uma relacdo ganha-perde. Quando a bolinha cai no chao e fora do local, faz-se ponto.
Alguémtemde ganhar, umjogador sera © ganhador e 0 outro necessariamente sera o perdedor.
Ja o frescobol néo tem essa caracteristica. Para se ganhar o jogo, ndo podemos deixar
a bolinha cair no chdo — os dois jogadores ganham. A ideia e a agao do frescobol sao
totalmente opostas ao ténis: "‘Somos bons se tivermos nivelados e juntos, nos ajudando
mutuamente, em um verdadeiro trabalno em equipe”.

FONTE: <http://www.sebrae.com br/sites/PortalSebrae/artigos/o-que-e-uma-relacao-ganha-
ganha,49e3438af1c92410VgnVCM100000b272010aRCRD>. Acesso em: 21 jan. 2019.

As decisdes envolvidas no processo de negociagao podem ser baseadas,
levando em consideragdo quatro abordagens:

Ganha/ganha.

Ganha/perde ou perde/ganha.
Perde/perde.

e A negociagao nao é realizada.

Ganha/Perde: a competicao impera, o importante é que eu leve vantagem
em tudo.

Ganha/Ganha: concessao mutua e coopera¢ao, um bom negdcio deve
atender aos interesses de todos. O conceito do ganha/ganha baseia-se no fato dos
dois lados envolvidos na negociacdao ganharem de alguma forma, ou seja, todas
as partes envolvidas saem satisfeitas, neste caso, as chances de que haja novas
negociac¢Oes serd muito maior. Quanto a negocia¢ao ganha/ganha, atente-se para
o fato de que nao se deve perder de vista, que o negociador € naturalmente parcial
e que o seu objetivo precipuo é obter o que almeja, sem ceder o que nao deve.
Tendo em vista a possibilidade de novas negociagdes e baseada em uma visao
sistemica (ACUFF, 2004).

Perde/Perde: nao me importo em perder, desde que o outro também perca.
Perde/Ganha: a melhor estratégia é perder para deixar o outro ganhar.

Observe a figura a seguir:



FIGURA 4 - TIPOS DE NEGOCIACAO
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FONTE: <https://jaimemarlonsilva.files.wordpress.com/2011/08/negociacac6l.jpg>.
Acesso em: 7 fev. 2019.

6 ESTRATEGIAS DE NEGCOCIACAO

FIGURA 5 - ESTRATEGIA DE NEGOCIACAO

FONTE: <https://www.mapamental.org/wp-content/uploads/2013/12/estrategia-negociacao. jpg>.
Acesso em: 7 fev. 2019.

Antes de delimitar a estratégia de negociagao a ser adotada, diversos
fatores devem ser levados em consideracao. O primeiro deles, diz respeito ao tipo
de negociagao a ser travada, tendo em vista que existem trés tipos de negociacao:
a negociacao distributiva, a negocia¢ao integrativa e a negociagao competitiva.



Negociacao distributiva: é aquela em que as questdes a negociar
envolvem uma soma fixa de bens ou recursos para dividir entre as partes, como,
por exemplo, duas partes que visam os mesmos bens de uma heran¢a. Uma
negociacao distributiva caracteriza-se por um cendrio onde o resultado lucrativo
de um dos lados corresponde a uma perda para o outro lado. Caracteriza-se
ainda por, tipicamente, ter uma duragdo temporal de curto prazo e uma auséncia
de relacao entre as partes (ROCHA, 2011; SOBRAL, 2001).

A negociagao € dita distributiva porque havera a distribui¢cdo do objeto
das negociagdes entre as partes, de modo que, em sendo maior a fra¢cao de um,
menor serd a fragdo do outro. Além disso, neste tipo de negociagdo, cada uma
das partes tenta levar o maximo de vantagem na distribui¢ao do objeto, pois,
naturalmente, pretende levar a maior fragao possivel.

Negociacao integrativa: também chamada de negociagdo colaborativa,
ganha/ganha, ou relacional, aplica-se quando as partes tém a percepcao que a
questdo a negociar nao é de soma fixa, e que ambas as partes podem ganhar
se conseguirem expandir os interesses das partes e as opgdes disponiveis,
desenvolvendo, ainda, a sua relagao.

A negociagao nao se baseia na competi¢do, mas sim na integracdo de
esforgos e recursos para que ambas as partes possam ganhar (AGNDAL, 2007
apud ROCHA, 2011). A negociagao integrativa, de acordo com Rocha (2011, p. 23),
“caracteriza-se por um problema comum, em que as partes tentam a sua resolucao
conjuntamente. Nesta situagao, coexistem importantes elementos positivos na
relagao, ambas as partes podem ganhar, caso consigam adoptar uma boa decisao
sobre o problema em questao”.

Negociacdo competitiva: em uma negociacao competitiva o importante
¢ maximizar todas as intengdes no resultado esperado, desconsiderando as
questdes de relacionamento, porém, € importante se relacionar civilizadamente
para dar continuidade a negociagdo. Utilizam-se tdticas e estratégias sem a
preocupacao de um relacionamento posterior, a chamada estratégia ganhar para
perder (LEWICKI; HIAM, 2003 apud FONTANA, 2014).

Rocha (2011) afirma que toda negociagao € composta por uma componente
distributiva, face a existéncia de uma divergéncia a ser resolvida por meio de
um acordo, e uma componente integrativa ao compreender uma componente de
solucdo de problemas.

Anegociagao, como forma de mediagao, consistenaescolhaeimplementagao
de estratégias adequadas para se lidar com os conflitos, a estratégia, por sua vez, no
ambito das negociagdes diz respeito ao plano global concebido para atingir as metas
de uma parte em uma negociagao e a sequéncia de a¢des que leva a concretizagao
dessas metas (LEWICKI; SAUNDERS; BARRY, 2014).



A estratégia a ser delimitada deve ser ponderada, levando-se em
consideragao o tipo de relacionamento que se deseja desenvolver com a outra
parte, observe a figura a seguir:

Importancia do
Relacionamento
Futuro

ALTA

BAIXA

FIGURA 6 - ESTRATEGIA DE NEGOCIAGCAO (2)
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- Equipes de trabalho - Parceria
- Negocio com amigos - Sociedade
- Namoro - Casamento

Indiferenga

- Banco Estatal CompEiEe

\

BAIXA ALTA
FONTE: Adaptado de Mello (2003, p. 18)

Podemos perceber que a estratégia a ser adota deve ser ponderada de
acordo com o grau de relacionamento entre as partes. De acordo com Mello (2003),
nas negociagoes em que o relacionamento € alto, as estratégias sao utilizadas na
criagdo de um ambiente oportuno a negociagao, onde as taticas usadas servem
para conhecer e compreender as necessidades das partes, em que se deve:

e Ouvir mais do que falar.
* Separar as pessoas do problema.

Colocar-se do lugar da outra parte.
Compreender os interesses do outro.
Estabelecer normas de trabalho.



RESUMO DO TOPICO |

Neste topico, vocé aprendeu que:

A negociagao é um processo de comunicagao bilateral com o objetivo de se
chegar a uma decisao conjunta.

Um bom negociador deve estar atento a quatro pontos fundamentais:
planejamento, preparacdo, pontualidade e deve saber ouvir.

O processo de negociagao é composto por entradas e saidas.

As variaveis basicas de uma negociagao sdo: poder, tempo e informacao.

As decisdes envolvidas no processo de negociagao podem ser baseadas, levando
em consideragdo quatro abordagens: ganha/ganha, ganha/perde, perde/ganha,

perde/perde e casos em que a negocia¢ao nao chega a ocorrer.

Existem trés tipos de negociagdo: a negociagdao distributiva, a negociagao
integrativa e a negociagao competitiva.

As estratégias de negociacdo devem ser ponderadas de acordo com grau de
relacionamento das partes.
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AUTOATIVIDADE

1 A partir da leitura do Topico 1, desenvolva uma redacao dissertativa sobre
a importancia da negociagao em sua vida pessoal e profissional.

2 Saber negociar ¢ primordial e dada sua relevancia nas relacdes humanas
o tema tem sido tratado nas mais diversas areas de estudo. Seja na gestao
de pessoas, administragao, engenharia, vendas, marketing, secretariado,
a negociacao faz parte da estrutura curricular de diversos cursos. Sobre
negociacao, assinale as alternativas corretas:

a) () Negociar significa impor desejos e interesses.
b) ( ) Negociar é em todo tempo fazer concessoes.
¢) () Negociar é arte e ciéncia.

d) ( ) Negociar ¢ uma forma de resolver conflitos.

3 Levando em consideragao os tipos de negociagao existente, associe os itens
utilizando os codigos a seguir.

I- Ganha/Ganha.
II- Ganha/Perde.
III- Perde/Perde.

IV- Perde/Ganha.

( ) Ganha/Perde: a competi¢ao impera, o importante é que eu leve vantagem
em tudo.
( ) Ganha/Ganha: concessao mutua e cooperacdo, um bom negocio deve
atender os interesses de todos.
) Perde/Perde: nao me importo em perder, desde que o outro também perca.
) Perde/Ganha: a melhor estratégia € perder para deixar o outro ganhar.

—_

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a) () II-I-1I- IV.
b) ( ) I-I-IV-IIL
c) () II-I-II- IV.
d) () I-1I-IV-1IL

4 Sobre negociagao, avalie as afirmagoes a seguir.

I- A negociagao surge como processo e forma de resolver conflitos a fim de
viabilizar resultados desejados.

II- A negociagao como processo unilateral visa ao estabelecimento de ideias e
utiliza 0 monologo para este fim.

III- A negociacdao como processo ocorre quando existe um conflito de interesses
entre as partes.



E CORRETO o que se afirma em:
a) () I, apenas.

b) ( ) III, apenas.

c) () Ielll, apenas.

d) ( ) Il eIll, apenas.

e)( )L Ielll
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TOPICO 2

SECRETARIADO EXECUTIVO COMO
MEDIADOR DE NEGOCIACAO

| INTRODUCAO

O profissional de secretariado é versatil e pode atuar em organizagdes
publicas, privadas ou sem fins lucrativos. Este profissional, devido a posigao que
ocupa, sendo o elo entre os executivos e os demais stakeholders, acaba por ser
tornar um eximio negociador e, portanto, mediador de conflitos.

Sabemos que o mediador deve adotar uma postura neutra em relagao as
partes evolvidas, ndo influenciando nas decisdes a serem tomadas, mostrando
quais sdo as melhores alternativas de resolu¢do nao prejudiciais a nenhuma
das partes envolvidas.

FIGURA 7 - MEDIACAO

FONTE: <http://hoje.unisul.br/wp-content/uploads/2018/07/media’%C3%A7%C3%A30-conflitos-
unisul-bra%C3%A70-norte.jpg>. Acesso em: 7 fev. 2019.

O profissional de secretariado, por trabalhar diretamente com a diretoria da
organizacao, esta sempre envolvido com negociagdes, e, neste contexto, possui um
papel fundamental, que estd para além da transmissao recados e feedback, organizar
reunides estratégicas nas etapas do processo, gerenciar e mediar alguns conflitos etc.
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UNIDADE 2 | TECNICAS DE NECOCIACAO

2 ESTILO DE NEGOCIACAO

A investigacdo sobre negociacdo, no contexto empresarial, tem se
concentrado nos aspectos processuais e de decisao (ALMEIDA; SOBRAL, 2005).
Mas, o estudo do tema abarca também os estilos de negociacao.

Quando se fala em estilo de negociagao trata-se do estudo da descricao
de todas as caracteristicas de comportamento de um individuo envolvido em um
encontro de negociacao, incluindo, a impressao inicial, as atribuigdes de situagdes
vivenciadas, as questoes de outras fontes nao relacionadas ao conhecimento e o
comportamento subsequente durante as negociagdes (MARTINELLIL 2002 apud
GODINHO; MACIOSKI, 2005).

FIGURA 8 - ESTILO DE NEGOCIADORES

FONTE: <https://s3-sa-east-l.amazonaws.com/agendor-blog-uploads/2018/04/27075614/
estilos-de-negociacao-2.jpg>. Acesso em: 7 fev. 2019.

Na internet e demais fontes hd uma infinidade de estilos de negociadores,
e os estudiosos do tema consideraram diferentes enfoques para cada estilo, veja
no quadro a seguir.

QUADRO 3 - ESTILOS DE NEGOCIADORES E AUTORES

Autores Estilos

Restritivo, ardiloso, Teoria da tipologia das

Jung c(;lrrlrf:gral}c’aecli(e)r personalidades.
Controle,
Sparks (1992) desconsideragao,

deferéncia, confianga.
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Gottschalk (1974)

Duro, caloroso, estilo
dos numeros e estilo
negociador.

Kinston & Algie
(1989)

Racionalista,
empirico,
pragmatico,
dialético, sistémico,
estruturalista e
intuitivo.

Marcondes (1993)

Afirmacao,
persuasao, ligagao e
atracao.

Wanderley (1998)

Dominante,
condescendente e o
segundo, o formal-

informal.

Junqueira

Catalisador,
apoiador,
controlador e
analitico.

FONTE: Adaptado de Rocha (2011)

Para Junqueira (1988) a negociacao pode ser dividida em quatro estilos
basicos: catalisador, apoiador, controlador e analitico, conforme quadro a seguir:

QUADRO 4 - ESTILO DE NEGOCIADORES

em segundo plano,
€ muito objetivo.

teme conflitos,
interessa-se pelo
bem-estar do

grupo.

CATALISADOR CONTROLADOR APOIADOR ANALITICO
Criativo, superficial, | Enfatiza as tarefas, Bom de E detalhista, prezaa
sensivel a elogios. revela as pessoas relacionamento, seguranca a cima de tudo,

sempre tem todas as
informagdes necessarias.
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FONTE: Adaptado de Junqueira (1988)

Acompanhe a explicacdo de Junqueira (1988) sobre cada estilo:

Estilo catalisador: o negociador deste estilo € extremamente criativo, sempre
com novas ideias, entusiasta de grandes empreendimentos, inovador. E 0 homem das
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coisas novas, dos grandes projetos e decisdes. As vezes, ¢ visto como superficial, irreal,
estratosférico, em suas decisdes e agdes. Orientado para ideias, tem necessidade de
reconhecimento de sua competéncia pelos outros e, quanto a confianga, demonstra mais
sinceridade e menos credibilidade. Valoriza cumprimentos recebidos e precisa aprender
autodisciplina e moderagao.

Onegociador catalisador, mostra-se dinamico, persuasivo, estimulante, convincente,
rapido, e as vezes também parece inconstante, superficial, exclusivista, impulsivo, dificil de
crer, irreal e manipulador. Para obter apoio usa habilidades sociais, persuade, usa ideias
novas. Sob tensao, fala alto e répido, agita-se e explode.

Estilo apoiador: o negociador ou comunicador com este estilo considera que
0s seres humanos sao mais importantes que qualguer trabalho; aprecia atuar sempre em
equipe, procura agradar os outros, fazer amigos. As vezes pode ser visto como incapaz
de cumprir prazos, desenvolver projetos, enfim, mais como um missionario do que um
executivo. Suas decis®es sao lentas e sempre busca ndo melindrar a outra parte. Orientado
para relacionamentos, tem necessidade de associagdo, aceitagao pela comunidade e,
quanto a confianga, demonstra mais receptividade ou aceitacdo e menos coeréncia.
Valoriza a atengado recebida e ser aceito pelas pessoas, precisando aprender a ter mais
autodeterminacdo e a fixar metas.

O negociador apoiador mostra-se amavel, espontaneo, docil, compreensivo,
cooperador, prestativo, sensivel, bom ouvinte, joga para o time, preocupa-se com 0s outros,
aceita bem as diferencas individuais. Muitas vezes, parece fingido, desorganizado, sem
vontade, subserviente, ineficiente e facil de ser levado na conversa. Para obter apoio procura
fazer amigos trabalhando para o grupo e buscando a paz e a harmonia. Sob tensdo, finge
concordar, mas sabota, ndo se manifesta.

Estilo controlador: o controlador é aquele que toma decisdes rapidas, esta sempre
preocupado com o uso do seu tempo, com reducdo de custos; nas discussdes, ndo faz
rodeios, vai direto ao assunto, € organizado, conciso, objetivo, sua meta basica € conseguir
resultados. Orientado para resultados, tem necessidade de realizacdo pessoal, da conquista
de sua independéncia financeira e, quanto a confianga, demonstra mais coeréncia e menos
receptividade ou aceitagao.

Valoriza os resultados, o cumprimento de metas e precisa aprender a ouvir mais
os outros e a ter humildade. As vezes, este negociador age sozinho, apresenta baixa
competéncia interpessoal, pensando mais em si mesmo e nao se importando com as
outras pessoas, que considera apenas recursos para realizar as tarefas, e procurando atingir
as metas sem se importar com os meios. Simplificador e racional, ele também apresenta
dificuldades em aceitar e conviver com diferencgas individuais, fazendo pré-julgamentos.

Segundo Junqueira (1988), o negociador controlador € muito franco, organizado,
decidido, eficiente, objetivo, rapido, ambicioso, independente, esforcado, assume riscos,
dizendo o que pensa e o que sente. As vezes, mostra-se egoista, impaciente, insensivel,
exigente, rude, critico e autoritario. Para obter apoio confia na eficiéncia, no bom trabalho
feito e entregue no prazo combinado. Sob tensao, ameaca, impde, torna-se tiranico.

Estilo analitico: o analitico € o estilo tipico de quem adora fazer perguntas para obter
0 maximo de informagdes, coletar todos os dados disponiveis, sempre se preocupando em
saber todos os detalhes de cada empreendimento antes de iniciar qualquer tarefa ou tomar
qualquer decisdo, sem dividir com os outros as informacgdes relevantes que possui.




TOPICO 2 | SECRETARIADO EXECUTIVO COMO

O negociador analitico, segundo Junqueira (1988), é tipico de pessoa orientada para
0s procedimentos, para os detalhes, que tem necessidade de seguranca e, quanto a confianca,
demonstra mais credibilidade e menos sinceridade ou clareza. Valoriza a seguranca, maior
garantia e precisa aprender a arriscar mais e a tomar decisdes mais rapidas. Mostra-se cuidadoso
e muito organizado, sério, logico, controlado, paciente e pragmatico e ndo assume riscos.

As vezes, ¢ visto como perfeccionista, detalhista em excesso, meticuloso, macante,
indeciso, teimoso e procrastinador, adiando a entrega para fazer sempre o melhor. Para
obter apoio mantém-se atualizado, a par do que esta acontecendo, demonstra que conhece
o trabalho, que € especializado. Sob tensao, cala-se, retira-se ou evita conflito.

FONTE: JUNQUEIRA, L. A. Negociacao tecnologia e comportamento. Rio de Janeiro: COP
Editora Ltda, 1988. Disponivel em: <http://gestao-e-negocios.blogspot.com/2011/12/estilos-
basicos-de-negociacao.html>. Acesso em: 10 abr. 2019.

3 ETAPAS DO PROCESSO DE NEGOCIACAO

Pessoas de culturas distintas negociam de forma diferenciada, comportam-se
diferentemente e, além disso, interpretam o processo de negociagao de forma distinta
(FLORIANI, 2002). Mas, quando se fala em etapas do processo de negociagao,
quase sempre segue-se sete passos: preparacao, abertura, exploragao, apresentacao,
clarificagao, agao final, controle e avaliagao. Observe na figura a seguir:

FIGURA 9 - AS ETAPAS OU FASES QUE COMPOEM UMA NEGOCIACAO

e Antes

e Durante

* Depois

FONTE: A autora (2019)
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ETAPAS PARA UMA BOA NEGOCIACAO
1- Preparacao: esta fase exige uma boa pesquisa sobre a empresa com a qual se esta

W
1

negociando e dados que possam exemplificar e apoiar sua proposta, como estatisticas ou
dados referentes a propostas concorrentes. O objetivo desse planejamento e do estudo
prévio é solidificar os argumentos que serao utilizados. Aqui deve-se, também, estabelecer
quais sao 0s objetivos da negociagao, tanto os almejados pelo negociador quanto os que
ele acredita condizerem com a realidade da outra parte. E importante, ao estabelecer os
alvos, deixar uma margem para negociacdo, Nao expondo as expectativas finais de inicio.
Portanto, estabeleca objetivos minimos e maximos. Entre outras coisas, este € o momento
de planejar concessdes, bem como comportamentos desejaveis e evitaveis (de sua parte e
da outra), além de identificar conflitos potenciais e superar impasses.

Abertura: este ¢ o inicio da negociacdo. E o momento de expor o que se espera e o
que se pode oferecer no processo. Defina o proposito da relacdo, de forma que as duas
partes estejam a vontade e em acordo.

Exploragdo: nesta etapa, fazer perguntas e fornecer respostas € o principal. O objetivo é
encontrar os pontos comuns entre as duas partes, evitando enfatizar as diferencas. Crie
pontos de contato, de forma que 0 negdocio se mostre benéfico para os dois lados. A
descoberta desses pontos comuns acontece somente através do didlogo e da troca de
perguntas e respostas entre os negociadores.

Apresentagdo: a partir do conhecimento obtido na fase de exploracao, enuncie suas
expectativas e ouca as da outra parte. Relacione as vantagens do que vocé defende com
as necessidades e expectativas do outro negociador. Este € o momento de responder
aos problemas descobertos na etapa anterior, oferecendo solucdes, criando valor
para o outro, de forma a amplificar a relagdo custo/beneficio. As duas partes precisam
compartilhar aqui suas expectativas iniciais, para, a partir delas, buscar um acordo.
Clarificagdo: diante das propostas de cada parte, este € 0 momento de ouvir e discutir.
Aqui, as duvidas devem ser respondidas e as objecOes rebatidas com dados, e ndo
somente com opinides. As objecBes, neste caso, servem como oportunidade para
detalhar melhor as propostas.

Acdo final: este € o momento decisivo, quando as duas partes oferecem aval conclusivo
e fecham ou ndo o negocio. Entdo, é preciso decidir se ha possibilidade de reverter a
negociagao, se haverd um periodo de teste e, finalmente, estabelecer datas e prazos.
Se as etapas anteriores tiverem sido bem-sucedidas e desenvolvidas, esta etapa final
ocorrerd sem grandes obstaculos. E importante ressaltar que cada parte deve oferecer
opcdes a outra, de forma que ndo exista apenas uma proposta final possivel.

Controle e avaliacdo: estando concluida a negociagdo, € preciso comparar o previsto
com o realizado, analisando pontos positivos e negativos do negocio. E importante refletir
sobre as etapas da negociacdo e como elas se desenvolveram, buscando identificar
aspectos a serem melhorados em proximas vezes.

FONTE: <https://meusucesso.com/artigos/vendas/conheca-as-etapas-de-uma-boa-negocia-
cao-116/>. Acesso em: 20 fev. 2019.




4 TECNICAS DE NEGOCIACAO

De acordo com Rocha (2011), muitas empresas ainda tratam as suas
negociacdoes como AdHoc, de forma individual, como eventos isolados, e nao
como parte integrante das suas operagdes de negocio e dos seus processos. Como
consequéncia, nao dispdem de uma metodologia comum, padronizada, incorrendo
muitas vezes em custos pela nao otimizagao dos seus resultados nas negociagoes.

Observa-se na literatura, duas linhas de pensamento, a que negligenciando
os métodos e técnicas de negociagao, pois consideram a negociagao como uma arte,
que, neste caso, é entendida como aquilo que se aprende e se aprimora na pratica,
sendo formada por trés elementos: a criatividade, a sensibilidade e a intuigao.

Ja a outra linha de pensamento, considera que negociacao nao tem nada a
ver com feeling, intui¢ao ou “jeitinho”. De acordo com o professor Alfredo Bravo
(2017) o que faz diferenga sdo os seus esforgos de calculo e premeditacao.

Bravo, que possui uma experiéncia de quase 20 anos com negociagdes e 10
anos treinando a forca de vendas da IBM, desenvolveu uma metodologia propria
sobre negociagao durante seu doutorado na Universidade Federal de Rosério, na
Argentina. A técnica foi batizada de HPN (High Performance Negotiation ou, em
portugués, Negociacao de Alta Performance) e foi testada, pelo professor, com
mais de 10 mil alunos de pos-graduacgao, acompanhe a seguir os sete passos do
método proposto por Bravo:
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COMO ESTRUTURAR UMA NEGOCIAGCAO DE FORMA ESTRATEGICA

1) Identifique o objeto

Antes de comecar a negociar, € preciso responder a uma pergunta aparentemente
obvia, mas frequentemente esquecida: pelo que exatamente vocé esta batalhando? Definir
O escopo da negociacdo e alinha-lo com todas as partes envolvidas € mais dificil do que
parece, sobretudo em transacdes complexas. Mas € o primeiro passo para que um bom
acordo seja possivel.

Imagine o processo de aquisicdo de uma empresa, por exemplo. A compra inclui
funcionarios e mobilidrio, mas exclui softwares? A descricao exata de todos os itens que o
acordo prevé deve estar totalmente clara.

“Conflitos sobre o objeto sao um dos motivos mais comuns para o fracasso de uma
negociacao’, afirma Bravo. A confusdo gera retrabalho, acordos desfavoraveis para uma das
partes ou até o cancelamento do projeto, pela impossibilidade de se chegar a um alinhamento.

2) ldentifique o(s) objetivo(s)
‘O objetivo é aquilo que se quer dentro do objeto’, ensina o professor da FGV. Em outras
palavras, é o resultado tangivel que se deseja de uma negociagao.




Imagine o processo de aquisicdo de uma startup por uma multinacional, por exemplo.
O objeto da negociacdo € a startup. O objetivo da multinacional € compra-la por um preco X
dentro de dois meses. O objetivo da startup é se vender pelo preco Y dentro de um més.

Pode parecer dbvio, mas formalizar esses pressupostos por escrito, em um pedago
de papel, € fundamental. Estudar e comparar os objetivos da multinacional e da startup, no
exemplo dado, ajuda a mapear as divergéncias que estdo em jogo — e assim tracar o plano
mais estratégico para chegar a uma proposta satisfatoria para as duas partes.

3) Va além: investigue os porqués

Nem todas as intengdes de uma negociacdo sdo explicitamente colocadas na
mesa. Para ter sucesso, um negociador de alta performance precisa descobrir os interesses
que estdo por tras de um determinado posicionamento da outra parte. A pergunta a ser feita
€: por que e para que 0 meu oponente esta fazendo uma determinada solicitagao?

‘A resposta a essa pergunta ajuda a definir os argumentos e moedas de troca
ideais para aquela negociacdo’, ensina Bravo. O diagnostico também permite desfazer
certos conflitos desnecessarios. Afinal, ndo € raro que, por tras de posicdes aparentemente
conflitantes, existam interesses complementares.

4) Descubra sua MACNA (Melhor Alternativa em Caso de Ndo Acordo)

Antes de entrar em gqualquer negociacdo, Vvocé precisa ter pelo menos um plano
B caso ndo consiga chegar a um acordo. Numa conversa sobre um aumento salarial,
por exemplo, a sua MACNA pode ser uma proposta de emprego que recebeu de outra
empresa. No caso do empregador, a MACNA pode ser um outro candidato que aceita
receber uma remuneracdo menor.

Se vocé ndo tem uma boa alternativa, trate de encontra-la; quanto mais opg¢des
vOCe tiver na manga, maior sera a sua independéncia do outro, € menor sera a necessidade
de fazer concessdes.

A quantidade e a qualidade dos seus planos B devem calibrar o seu grau de ousadia
ou de prudéncia durante as conversas. ‘Nao a toa os blefadores criam MACNAs que ndo
existem: elas sdo uma grande fonte de poder”’, diz Bravo.

5) Colecione moedas de troca
Se vocé fizer um abatimento no preco, o seu cliente compra seu servico? Se der
dois dias de home office por semana, seu funcionario permanece no emprego?

|dentificar possiveis moedas de troca € essencial durante o fechamento da
negociacao. Trata-se de definir recursos tangiveis e intangiveis que podem servir como
catalisadores de um acordo, tais como descontos, forma de pagamento, prazo de entrega,
tempo de garantia do produto, entre outros beneficios.

“Vocé precisa pensar em todas as suas moedas de troca, e coloca-las no papel,
porque no caso de negociagdes complexas € impossivel grava-las todas na cabeca’,
aconselha o professor. Apresentar a moeda certa na hora certa, no estilo “é pegar ou largar”,
tem grande impacto sobre o resultado final.

6) Estabeleca o seu campo de negociagdo
Este passo se refere a "gordura” de cada moeda de troca. Em outras palavras, trata-
se da margem de ganho ou perda a que vocé esta disposto.




Se vocé pretende vender um produto por 30 mil reais, por exemplo, vale fazer uma
oferta de abertura de 50 mil reais — nesse caso, o seu campo de negociag¢ao sera igual a 20
mil reais. E importante dizer que isso ndo se aplica apenas ao preco, mas a qualquer outra
varidvel do acordo, tais como prazo de entrega ou condicdes de pagamento.

Bravo recomenda tomar cuidado com a oferta de abertura: ela ndo pode ser
exagerada nem para cima e nem para baixo, ou pode inviabilizar a negociacao. Nesse
planejamento, observa o professor, € interessar considerar as caracteristicas culturais da
outra parte.

A geografia, por exemplo, pode influenciar a mentalidade do seu oponente. “Se
0 negociador & do norte ou do nordeste do Brasil, costuma trabalhar com uma gordura
maior, isto €, precos iniciais altos e descontos grandes’, exemplifica ele. “Se for do sul ou do
sudeste, estd mais habituado a gorduras menores, com pre¢os iniciais mais baixos, nos quais
pequenos abatimentos podem fazer diferenga para o acordo”.

7) Formule seus argumentos

Nunca va para uma mesa de negociacao sem antes ter pensado cuidadosamente
na logica que embasara a sua proposta. ‘Busque parametros que sirvam para balizar o seu
posicionamento”, diz Bravo.

Imagine que vocé esteja trabalhando para realizar uma venda. Seu argumento pode
ser pessoal ("Acompanho a sua empresa ha 10 anos’), institucional ("Minha empresa € a
fornecedora mais respeitada do mercado”’) ou ligada aos atributos do seu produto ("Nosso
produto € o unico com selo de sustentabilidade”).

Segundo o professor, é importante usar argumentos pessoais ou institucionais no
inicio da conversa, quando é preciso criar empatia e credibilidade, e deixar as alegagdes
sobre as vantagens do produto para o final da negociacao — quando talvez também sera
necessario lancar mao de certas moedas de troca.

Para encontrar os argumentos corretos, € preciso fazer uma analise critica e objetiva
do gue esta em jogo. “Estude as necessidades, valores, interesses e ambicdes especificas
da outra pessoa’, recomenda Bravo. SO assim vocé descobrird o ponto que realmente
influenciara a sua decisao.

FONTE: <https://exame.abril.com.br/carreira/professor-cria-tecnica-para-vencer-qualquer-
negociacao-aprenda/>. Acesso em: 7 fev. 2019.
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Quer aprender mais sobre negociacdo? Confira o livro dos professores Bruce
Patton, Roger Fisher e Willian L. Ury, Como chegar ao sim: como negociar acordos sem fazer
concessdes, acessando:

e https://edisciplinas.usp.br/pluginfile.php/4424269/mod_resource/content/1/como%20
chegar%20a0%20sim.pdf.

No livro os professores desenvolveram o0 metodo Harvard de negociacdo, baseado em
estudos de casos.

FONTE:FISHER, Roger; URY, William; PATTON, Bruce. Como chegar ao sim: como negociar
acordos sem fazer concessdes. Rio de Janeiro: Sextante, 2018.
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5 O PROCESSO DE MEDIACAO

Negociagao, conciliacao e mediacado sao ferramentas utilizadas na gestao
de conflitos, porém nao devemos confundir essas trés técnicas. Vejamos as
principais diferencas entre elas.

Na conciliagdo ha a presenca de um conciliador, imparcial, que busca
ajudar as partes a chegarem a um acordo. Na negociagao, os negociadores podem
ser as proprias partes ou representantes delas, sendo, naturalmente, parciais
(SANTOS et al., 2017). Na concilia¢ao o conciliador age como facilitador do acordo.

A mediagao, por sua vez, é comumente utilizada nas situagdes em
que as partes possuem uma relacao continuada e intensa ou, ainda, quando a
solugdao do conflito gerara uma nova relacao entre as partes, necessitando que
haja uma convivéncia harmonica e, portanto, exige que o mediador se aprofunde
no conhecimento do relacionamento das partes e do proprio conflito. Os
elementos que constituem a mediacdo sdo: voluntariedade, confidencialidade,
imparcialidade e flexibilidade.

TR
N

~

o A voluntariedade ¢ baseada na livre escolha das partes em comecgar,
continuar e finalizar o processo. Em caso de se chegar num acordo, este sera produto
das ‘livres” negociacdes das partes. Este componente € fundamental para a eficacia da
media¢ao. Em alguns paises, como os Estados Unidos, as partes estdo obrigadas a “tentar
um acordo de mediagao’, mas se esse intento ndo prosperar, elas podem desistir.

¢ A confidencialidade se refere ao carater privado do processo, significando que nem
as partes nem os mediadores podem divulgar publicamente tudo o que se realiza na
mediacao. No caso em que o assunto continue pela via judiciaria, © mediador nao pode
ser chamado como testemunha.

* Aimparcialidade, ou neutralidade, € uma carateristica do terceiro, 0 mediador. Este ndo
pode influenciar as partes a adotar uma solugao, mesmo que esta lhe pareca a mais
razoavel ou mais equitativa.

* A flexibilidade significa que as etapas que definem o processo ndo sdo estaticas e que

cada mediacdo € diferente da outra, dependendo do mediador e das partes.

FONTE: <http://ens.sinase.sdh.gov.br/ens2/images/Biblioteca/modulos_dos_cursos/
Formacao_de_Mediadores/Unidade_02/unidade_2_-_mediac%CC%A7a%CC%830_de_
conflitos.pdf >. Acesso em: 20 fev. 2019.

O quadro a seguir faz um resumo dos trés métodos de gestao de conflitos.



ICO 2 | SECRETARIADO EXECUTIVO COMO

QUADRO 5 - NEGOCIACAO, MEDIAGCAO E CONCILIACAO

Negociacao

Mediacao

Conciliacao

Contato direto entre as
partes.

Inclui a figura de um
terceiro, facilitador.

Inclui a figura de um terceiro,
conciliador.

Por meio da
comunicagao as partes
estabelecem didlogo
afim de realizar uma
Concessao reciproca.

O objetivo é reestabelecer
a comunicagao entre as
partes.

O objetivo é ajudar as partes a
chegarem a um acordo.

FONTE: A autora (2019)
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LEITURA COMPLEMENTAR

NEGOCIACAO: QUAL O PESO DAS DIFERENCAS CULTURAIS?
L. A. Costacurta Junqueira

Um executivo de construgao civil canadense estava feliz por estar em Paris
com sua filha que estudava francés na Sorbonne. Mais feliz, ainda, estava por
ter acabado de negociar um contrato multimiliondrio com um potentado arabe.
O jantar de comemoracgao estava em andamento. O canadense, como anfitrido,
trouxe sua filha. O drabe entendeu tratar-se de um atraente presente. O acordo
de negdcios terminou, do lado canadense, com “os grosseiros avangos sexuais”
feitos pelo arabe em relacao a sua filha... Do lado 4rabe, o negocio acabou com o
soco, nada convencional, que o canadense lhe aplicou no queixo.

Em Londres, um grupo de homens de negdcios americanos estava
tentando acertar um dificil problema com um grupo de ingleses, em uma mesa de
conferéncia. Ambos os grupos estavam ficando exasperados com seus adversarios.
Os ingleses insistiam que o problema fosse “colocado na mesa”. Os americanos,
por sua vez, com igual énfase se recusavam a fazé-lo. 56 depois descobriram que
em inglés londrino to table quer dizer discutir e agir sobre um problema, enquanto
em inglés americano, que dizer adiar o problema...

Em Leningrado, um argentino, disposto a vender produtos agricolas, foi
levado auma protocolar visitaa monumentos da II. Guerra Mundial, antes de iniciar
as negociagoes. Ele viu, ouviu e manifestou um interesse bem-educado. Depois que
0s russos esfriaram as negociagdes, por acaso descobriu que os estrangeiros devem
manifestar inequivocos e profundos protestos de horror e solidariedade diante dos
terriveis sofrimentos infligidos aos russos durante a 22 Guerra Mundial.

Estas estdrias ilustram um ponto importante a ser aprendido por todo homem
de negdcios no ambito internacional: a consciéncia das diferencas culturais pode ser a
diferenca entre o sucesso e o fracasso. O fracasso nessas estérias vem no fim.

O sucesso advém de uma consciéncia clara de como as outras pessoas
pensam e agem no estabelecimento de relagdes de negdcios, desde seu inicio.

Homens de negdcios devem estar sintonizados para onde se manifestam
as diferencas culturais e quais os seus efeitos no processo de negocia¢ao. Quando
anegociacao funciona, os dois lados ganham. Esta é a meta. Para que isso funcione
no comércio internacional de hoje, o negociador bem-sucedido é aquele que leva
em conta os fatores culturais.

Diplomatas de carreira ha muito reconhecem esses fatos. Harold Nicholseon,
um grande politico inglés, escreveu em seu livro Diplomacia, em 1939, que “existem
certos padroes de negociacao que podem ser considerados permanentes e
universais. A par desses, entretanto, ha notaveis diferengas causadas por carater
nacional, tradigao e rituais”.



Todo mundo acena sobriamente quando essa afirmagdo € citada,
denotando uma compreensao dessa peca fundamental de sabedoria.

Praticamente, todos que atuam transculturalmente aceitam o acerto
dessa proposta alternativa e equilibrada — ha similaridades e ha diferengas.
Fundamentalmente, somos todos seres humanos, seja qual for nosso contexto
cultural e como seres humanos temos certos padroes em comum, aplicaveis
independentemente do tom que possam assumir as negociagoes.

Por outro lado, naturalmente, ha diferengas culturais significativas que
trazemos conosco a mesa de negociagao, e que afetam nossas atitudes e nossos
procedimentos. Naturalmente ambos os lados desta verdade elementar devem
ser considerados.

Mesmo o observador eventual “sabe”, por exemplo, que a medida em que
prosseguem as negociagoes, to dos, independentemente das origens culturais,
querem ser respeitados e levados a sério. Todos tém seus objetivos e querem
vencer. Quase todos estao dispostos a fazer algumas concessoes para alcangar
acordos. As realidades transcendem as culturas. Mas o negociador inteligente
também aceita as diferengas como parte do processo.

Ele “sabe” que um “alemao tipico” tendera a considerar a oferta de muitas
opgdes como um sinal de fraqueza da outra parte. Ele “sabe” que um japonés
“tipico” coloca muita énfase no status da pessoa com quem esta negociando. Ele
“sabe” que a amistosidade, a hospitalidade e a informalidade de um americano
“tipico” ndo tém nada a ver com sua maneira de conduzir uma negociagao.

O negociador em contexto transcultural deve prestar atengao nas
semelhancas, assim como nas diferengas. Decorre dai a pergunta crucial: como
fazé-lo? Deve-se fazer um exaustivo estudo sécioantropoldgico da cultura de seu
oponente? Serd que todo homem de negdcios tem que fazer um curso universitario
sobre os costumes de todas as nagdes do mundo? Nao parece ser muito pratico e,
felizmente, nao é de fato necessario que se o fagca. O que ¢ pratico e necessario é
uma compreensao do fendmeno e do processo da negociacao. Deste modo tera um
referencial, uma sistemadtica de trabalho que propicie uma visao das diferencas
culturais a medida em que se evidenciam durante o processo da negociagao. Este
referencial emerge da propria defini¢ao de negociagao.

Se a natureza,, e 0s passos no processo da negociagdo sdao conhecidos,
ha um arcabougo conceitual que denuncia as semelhangas e diferencas culturais
presentes no comportamento dos negociadores, na medida em que ocorram em
uma situacao concreta.

Estabelecemos uma definicao: “negociagao ¢ um processo através do qual
duas ou mais facgdes que tenham interesses em comum e conflitantes expdem e
discutem propostas explicitas acerca dos termos especificos para um possivel acordo”.

Resultam dessa defini¢ao quatro topicos em que semelhancas e diferencas
devem ser consideradas:



1- Interesses comuns.

2- Interesses conflitantes.
3- Discussao.

4- Acordo.

Os dois primeiros situam-se mais no nivel das ideias. Os dois ultimos estao
mais no nivel da agao. Os negociadores de ambos os lados devem estar conscientes
de seus proprios vieses culturais na medida em que possam surgir nesses quatro
aspectos do processo. No mundo atual, simplesmente nao ¢ possivel que seja
apenas responsabilidade de alguém (seja quem for este alguém) manter-se sensivel
aos padroes culturais, de modo que apenas esse alguém possa “compreender” e se
adaptar as maneiras “estranhas” dos outros. Deve haver uma reciprocidade entre
as pessoas no pavor ou no encanto pela cultura do seu adversario.

A questao é mais abrangente. O negociador atual tem consciéncia dos
vieses culturais de sua origem, assim como dos de seu oponente. Se, de fato, sabe
negociar, pode administrar esses vieses na medida em que ocorram nos aspectos
basicos da negociagao.

Consideremos os dois topicos no nivel das ideias: interesses comuns e
interesses conflitantes. Afinal, esta é a razao pela qual os negociadores estao a
mesa. Ambos tém interesses comuns e conflitantes. A questao é se as diferengas
culturais fazem tanta diferenga quando interesses importantes estao em jogo.

Em geral, os interesses comuns transcendem as diferencas culturais e,
até mesmo existem independentemente dessas diferencas. Os negociadores
bem-sucedidos identificam esses interesses em termos de senso comum. Eles se
perguntam: “que temos em comum nessa situacao?” Eles sabem, no fundo de suas
mentes e do processo de negociagao, que esses interesses comuns sao tipicos: o
objetivo de lucro, evitar problemas a longo prazo, fazer “boa figura” diante dos
familiares, deixar as portas abertas para futuras negociagoes etc. Essas semelhangas
sao transculturais e os negociadores bem-sucedidos nao se esquecem delas.

Ninguém se prejudica por lembrar-se ou ser lembrado de que compartilha
de alguns interesses com os outros — isso € humano. Pelo simples fato de que as
partes envolvidas, por defini¢do, nao se sentem muito a vontade nas negociagoes
transculturais, esses interesses comuns tém que ser considerados e reconhecidos.
Dar-lhes a énfase adequada e permanente é responsabilidade que toca aos
parceiros em uma negociacao. Quando os interesses conflitantes sao examinados, o
negociador bem-sucedido nao s6 encara os pontos em conflito como continuamente
se questiona sobre se sua origem € “normal” ou devido as diferengas culturais.

Devem-se esperar os conflitos normais acerca dos pregos, controle de
qualidade, prazos de entrega, planos de pagamento etc. A razao de sua presenca
é resolver esses problemas e atender aos interesses comuns.

Alguns conflitos de interesse podem surgir de diferencas culturais, o
que ambos os negociadores devem ter em mente. O perigo estd em localizar



erradamente a origem desses conflitos. Um fabricante ocidental de maquinas
agricolas, porexemplo,aonegociar comdistribuidoresindianosnaodeve presumir,
gratuitamente, que o conflito é devido a questdes de preco. A énfase do indiano na
competicao e nanecessidade premente pode, muito possivelmente, derivar deuma
visdo do mundo, baseada em sua experiéncia cultural de escassez e limitagao de
recursos. O conflito de interesses, neste caso, pode ser mais uma questao de
experiéncias culturais de escassez e de fartura, que uma questdao de preco para
cada um dos contendores.

Neste caso, como alids na maioria dos casos de negocia¢ao, o requisito
principal para o sucesso é a compreensao do ponto de vista do oponente. Devemos
compreender claramente o modo de pensar e de agir de pessoas de diferentes
paises para que possamos distinguir as divergéncias verdadeiras daquelas que
decorrem de vieses culturais. Em qualquer negociacao, os conflitos de interesses
podem ou nao estar baseados em diferengas culturais.

Os outros dois pontos que decorrem da defini¢do de negociagao estao
no nivel de acdo: discussao e acordo. Esses termos se referem as técnicas de
negociac¢ao, a maximizagao dos interesses comuns e a minimizag¢ao dos interesses
conflitantes, de modo que a negociagao resulte em ganho para ambos os parceiros.

Esses estagios de discussao e acordo sao normalmente entendidos pelos
negociadores em termos de quatro estdgios em que na pratica evolui uma
negociagao. Isso equivale a afirmar que, atualmente, quase todos os negociadores
bem-sucedidos devem entender (e entendem) que as a¢des de desenvolvem em
quatro fases. Um entendimento compartilhado dessas fases, independentemente
das origens culturais, é aquilo que os negociadores tém em comum. Esses quatro
estagios sdao os seguintes:

1- Abertura.

2- Exploracao.

3- Apresentacao.

4- Clarificagao, a¢ao final, avaliagdo e controle.

Oqueéculturalmenteinfluenciadoe, asvezesdemuitosmodossignificativos,
sdo as expectativas que os negociadores possam ter quanto a maneira “normal” de
desenvolver o processo da negociacdo. A questao, que é responsabilidade de cada
negociador, é verificar o que estd ocorrendo em cada uma dessas quatro fases e as
diferentes expectativas ligadas as diferencas culturais.

Na etapa de abertura (estabelecimento de uma rela¢ao pessoal adequada)
os americanos, por exemplo, tendem a dispender muito menos tempo que os
japoneses. Os japoneses tém a expectativa de que € normal dispender um
tempo consideravel e uma boa soma de dinheiro para estabelecer uma relagao
harmoniosa com aqueles com quem tencionam fazer negdcios.

Alguns finlandeses tenderdao a comportar-se de um modo muito formal e
silencioso nessa fase e esperam que o relacionamento e a fase de exploragao evoluam
numa semana. Os russos sao notdrios por misturarem negdcios (e apenas negdcios)



com vodca. Para os japoneses é normal perguntar muito e falar o minimo, e esse
minimo é dito de maneira ambigua na fase de exploragao. Eles tendem a firmar suas
intengdes a medida em que juntam as informacdes e ouvem as ofertas e propostas.
Os alemaes tendem a superestimar o entendimento técnico do parceiro, a serem mais
diretos e francos nessa fase, 0 que, com frequéncia, faz os japoneses sentirem-se mal.

Na fase de apresentagdo, pode parecer normal para muitos londrinos
discordar abertamente na medida em que o oponente faga um esfor¢o para
molda-los ou use técnicas agressivas — suas normas culturais estabelecem
que o desacordo nao atinge as relagdes pessoais e a persuasao agressiva € uma
habilidade valorizada.

Os japoneses, que ja deram énfase a etapa anterior, procuram evitar
confrontagdes, tendem a nao requerer nem esperar persuasao e, muito
provavelmente, manifestarao um consideravel siléncio nessa fase.

Esta claro que ninguém vai muito longe na negociagao se tenta persuadir
na base do estereotipo, confundindo o comportamento de vendedores de carros
usados, antiqudrios e feirantes com uma negociagao para valer.

Ha, entdo, o estagio final — clarificacdo, agdo final, avaliagao e controle. Os
americanos, por exemplo, tendem a pensar que é normal fazer concessdes ao longo
do processo, de modo que a agao final para eles tenda a constituir-se num sumario
dos itens em que foram feitas concessoes em termos de interesses conflitantes. Os
japoneses tendem a fazer todas as concessoes ao final do processo. Pode parecer
aos outros que o acordo ¢é feito de maneira abrupta e sem muita consisténcia. De
modo diferente, os soviéticos, com frequéncia, ouvem as concessdes do outro e
depois procuram adiar o acordo por acharem que o tempo, inevitavelmente, trabalha
a seu favor. E uma aplicagao pratica da teoria do materialismo dialético, segundo a
qual o adversario fara ainda mais concessoes se houver uma demora significativa.

Quem estd “certo” nessas ilustragdoes é algo que pode ser discutido
eternamente — nunca havera uma conclusao. O certo ¢ que as pessoas de
diferentes culturas tém diferentes expectativas sobre o que deva ser considerado
comportamento normal na pratica das varias fases do processo de negociagao”.

Flexibilidade e receptividade de um lado tendem a provocar sempre
a reciprocidade no oponente. O negociador agil vé contrastar essas diferencas
culturais com o processo de negociacao em si. Quanto mais os parceiros conhecem
0 processo, tanto mais podem tornar-se, mutuamente, conscientes das diferencas
culturais quando elas surgirem e, entao, poderao lidar adequadamente com elas.
O entendimento é o nosso objetivo.

Entender o processo de negociagao. Estar alerta para as sutis diferengas.
Os alemaes usam a expressao: Andere Linder andere Sitte (cada terra tem seu
uso). Os americanos preferem: When in Rome, do as the Romans do (Em Roma aja
a maneira dos romanos). Em negociagao, justamente, aprende-se a maneira dos
romanos, observando e ouvindo.

FONTE: <https://www.rhportal.com.br/artigos-rh/negociao-qual-o-peso-das-diferenas-culturais/>.
Acesso em: 5 fev. de 2019.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé aprendeu que:

O profissional de secretariado, por trabalhar com o alto escalao das empresa,
esta sempre envolvido com negociagoes.

Ha quatro estilos de negociadores: catalisador, controlador, apoiador e
analitico.

As etapas do processo de negociacao sao: preparacao, abertura, exploracao,
apresentacao, clarificagao, agao final, controle e avaliacao.

Existem trés formas de gestdao de conflitos: mediagao, conciliagdo e negociagao.
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AUTOATIVIDADE

1 Anegociagao esta presente em diversos contextos e pode envolver diferentes
atores, sao filhos que negociam com os pais, diplomatas negociam acordos
com outras nagdes, empresas negociam com outras empresas, compradores
negociam com vendedores, patrdes e funciondrios negociam acordos
coletivos etc. Para Wood e Colosi (1998) a negociacdo € um processo
multidimensional, e a maior parte do trabalho substancial acontece nos
bastidores, em conversas com sua prdpria equipe em um quarto de hotel,
em telefones e mensagens, e entrevistas coletivas improvisadas. Dado este
contexto, assinale a alternativa correta.

FONTE: WOOD, J. D.; COLOSI, T. R. As outras negociacdes. Revista HSM Management. Sorocaba,
v. 8, p. 76-80, maio — jun. 1998.

a) () Anegociacao inicia quando todos se reinem para este fim.

b) ( ) A negociagao comega antes mesmo de um encontro formal.

c) () Anegociacao busca sempre acordos unilaterais.

d) ( ) A negociagao ¢ um fim em si mesmo, descartando a necessidade de

constituir viculos.

2 A gestao de conflitos consiste na escolha da melhor estratégia para solugao
de conflito, considerando a melhor ferramenta a ser utilizada de acordo com
cada caso. Assinale a opgao correspondente a existéncia uma terceira pessoa
alheia ao conflito, que atua como uma espécie de "facilitador”, sem interferir
na decisao final das partes.

a) () Mediador.
b) ( ) Arbitragem.
¢) () Consultor.
d) ( ) Conciliador.

3 Levando em consideragdo os estilos de negociadores propostos por
Junqueira, associe os itens utilizando os codigos a seguir:

I- Catalisador.
II- Apoiador.
III- Controlador.
IV- Analitico.

( ) Enfase no trabalho em equipe, preocupagio com pessoas, no bem estar
geral, na eliminacado de conflitos, problemas.

( ) Enfase na inovagao, criatividade, exclusividade, grandes projetos, ideias.

() Enfase em reducdo de custos, tempo, prazos, resultados, metas,
independéncia em relagdo aos outros.

( ) Enfase em informacdes, dados, detalhes, perfeicdao, preocupagao com o
micro, seguranga, garantia.



Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a) () HI-I-1I- IV.
b) ( ) H-I-IV-1IIL
¢ () II-I-MTI-1IV.
d) ( ) I-II-IV-1IL
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UNIDADE 3

GESTAO DE CONFLITOS E TECNICAS
DE NEGOCIACAO

OBJETIVOS DE APRENDIZAGEM

A partir desta unidade vocé sera capaz de:

® conhecer a dindmica organizacional;

® descrever os diferentes tipos de desenhos organizacionais;
® conceituar clima e cultura organizacional;

¢ distinguir clima de cultura organizacional;

e debater sobre lideranga;

¢ definir os diferentes tipos e estilos de lideranca;

¢ compreender a importancia do lider na gestao de conflitos.

PLANO DE ESTUDOS

Esta unidade esta dividida em dois tépicos. Ao final de cada um deles
voce encontrara o resumo do contetdo e as autoatividades que reforgarao
o seu aprendizado.

TOPICO 1 - DINAMICA ORGANIZACIONAL

TOPICO 2 - LIDERANCA CLIMA E CULTURA ORGANIZACIONAL
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TOPICO |

DINAMICA ORGANIZACIONAL

| INTRODUCAO

Caro académico, sabemos que os sistemas de produgdo evoluiram com a
chegada de novas tecnologias, e ndo somente a forma de produzir mudou, com
o advento da internet mudaram-se as formas de se comunicar e de se relacionar.
Neste topico, vamos abordar a evolucao da dinamica organizacional, ja que é
importante estudar a histdria para que se compreenda os movimentos que nos
conduziram ao atual cendrio. Assim, este topico traz uma contextualizagao das
estruturas e desenhos organizacionais, a fim de que vocé possa identificar a
estrutura do qual faz parte e sua influéncia na cultura vigente na organizacao.

As organizagbes como sistema vivo e complexo sofrem e exercem
influéncias na sociedade em que estao inseridas, no decorrer da leitura vamos
perceber que varios sao os fatores que contribuem para formagao do clima e da
cultura de uma dindmica organizacional e que cada empresa possui uma cultura
propria, tnica, diferindo-se umas das outras.

Vamos discutir os conceitos de clima e cultura organizacional,
diferenciando estes dois termos, que pelo senso comum tém sido utilizados como
sindbnimos. Estes termos tao oportunos nos estudos das ciéncias sociais aplicadas
vém ganhando cada vez mais destaque, pois sao apontados como fatores que
contribuem para vantagem competitiva das empresas.

Assim, espera-se que, apds a leitura deste topico, vocé possa ampliar
sua visao e compreender a influéncia da cultura e do clima organizacional na
gestao de conflitos.

Desejo a vocé uma 6tima leitura.

2 VISAO GERAL: DINAMICA ORGANIZACIONAL

Os métodos de organizacdo do trabalho sdao estudados ha séculos e
sofrem constantes evolugdes gragas ao avango da tecnologia. E em busca de maior
produtividade que as companhias se estruturam e realizam a gestao de seus recursos.
Somente a partir do momento que um funcionario compreende a importancia da
fungao exercida dentro da empresa ele poderd inferir de forma positiva.



SR
IMPORTANTE

Sobre isso, leia a metafora a sequir:
Trés pedreiros
Autor desconhecido

Uma vez um viajante, percorrendo uma estrada, deparou-se com uma obra em
inicio de construcao. Trés pedreiros, com suas ferramentas, trabalhavam na fundacdo do que
parecia ser um importante projeto. O viajante, aproximou-se curioso. Perguntou ao primeiro
deles o que estava fazendo. "Estou quebrando pedras, ndao vé?" — respondeu o pedreiro.
Expressava no semblante um misto de dor e sofrimento. "Eu estou morrendo de trabalhar,
isto aqui ¢ um meio de morte, as minhas costas doem, minhas maos estao esfoladas eu ndo
suporto mais este trabalho” — concluiu.

Nao satisfeito, o viajante dirigiu-se ao segundo pedreiro e repetiu a pergunta.
— Estou ganhando a vida, respondeu. Ndo posso reclamar, pois foi 0 emprego que consegui.
Estou conformado porque levo o pao de cada dia para minha familia.

O viajante queria saber o que seria aquela construcao. Perguntou entdo ao terceiro
pedreiro: — O que esta vocé fazendo?

Este respondeu: — Estou construindo uma catedral!

Trés pedreiros, trés respostas diferentes para o mesmo trabalho. Cada um
manifestou sua propria visdo.

Para o primeiro, o servico significava dor e sofrimento. Um sacrificio que
certamente tornava a acao muito mais penosa e lhe fazia mal. O segundo pedreiro
manifestou indiferenca. Estava conformado, mas ndo realizado. O trabalho nada lhe
significava e ele so o fazia por obrigacdo.

Jaoterceiropedreirotinhaaconsciénciadaimportanciado que fazia. Desempenhava
a fungdo com orgulho e satisfagdo. Tinha o sentimento elevado de participar de uma grande
realizacdo, o que lhe dava muito mais forca, energia, animo, felicidade

FONTE: <https://www.metaforas.com.br/2007-06-16/tres-pedreiros.htm>. Acesso em: 20
maio 2019.

Sabemos que muitos colaboradores atuam ha anos em uma companhia
sem compreender a dindmica de seus processos organizacionais, obviamente,
isso requer senso de curiosidade, pensamento critico e uma visao holisticas da
organizagao e da importancia do produto ou servigo ofertado para o consumidor.

O colaborador que compreende o processo do qual faz parte se sente
participante de uma construgao e assim pode inferir de forma positiva no contexto
em que atua. Conforme Santos et al. (2014, p. 125), “os funciondrios devem estar
cientes de que a organizag¢ao é um conjunto de processos interligados e de que o
trabalho por eles desenvolvido faz parte desse conjunto, revelando-se importante
para a consecugao dos patamares de qualidade almejados”.



Seja a do primeiro, segundo ou terceiro setor (publica, privada ou sem fins
lucrativos), todas trabalham com processos que basicamente pode ser entendido
como a transformacao de entradas em saidas, e, € a estrutura organizacional, ou
seja, o desenho, a configuragdao assumida pela empresa que ird fazer com que a
organizagao alcance seus objetivos. Considere a figura a seguir:

FIGURA 1 - VISAO SISTEMICA DA EMPRESA

ENTRADA PROCESSOS SAIDA

subprocessos

\/
\/

FONTE: Adaptado de Oliveira (2002)

Logo, podemos afirmar que em todas as organizag¢des ha processos e que
qualquer processo tem como objetivo a transformagao de insumos (que podem
ser materiais, formas de energia, informacao ou os proprios clientes) em produtos
com valor adicionado, a serem disponibilizados para clientes internos ou externos.
Como exemplo, podemos citar, um restaurante que transforma alimentos in
natura em pratos elaborados para o consumo de seus clientes.

Ressalta-se que em meio a transformagao de um processo pode haver saidas
indesejadas, como impactos ambientais ou acidentes de trabalho (BALDAM;
VALLE; ROZENFELD, 2014).

Desse modo, a estrutura organizacional, diz respeito a forma como
a empresa se organiza em torno da divisdo de atividades e recursos fisicos e
nao fisicos, a preocupacao com o aperfeicoamento do formato organizacional,
a otimizagao dos fatores considerados cruciais, como o proprio trabalho
desenvolvido pela organizacao, as pessoas que o executam e as normas e padroes
que o regem determinarao o sucesso ou o fracasso da empresa.

3 DESENHO ORGANIZACIONAL

Vamos continuar nossos estudos, neste subtopico vamos estudar o desenho
organizacional, vocé sabe qual o desenho organizacional utilizado na empresa
em que trabalha? Sabe por que a organizagao adota determinado desenho? Sabe
quais sao os desenhos organizacionais existentes? Pois bem, é sobre isso que
vamos abordar neste topico. Vamos 14!



FIGURA 2 - DESENHO ORGANIZACIONAL
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FONTE: <https://s3.amazonaws.com/ibc-portal/wp-content/uploads/2016/02/20132001/1-
Niveis.jpg>. Acesso em: 16 maio 2019.

Toda organizacao como sistema vivo, aberto e integrado sofre influéncia e
exerce influéncia no meio em que estd, o desenho é o meio pelo qual a empresa se
estrutura a fim de organizar-se quanto ao conjunto complexo de cargos, tarefas,
relacionamento e responsabilidade que sao influenciados por variaveis técnicas,
individuais, sociais e organizacionais.

Nao ¢é de hoje que o desenho é utilizado como instrumento de melhoria
da performance organizacional. De acordo com Chiavenato (1979, p. 35), “O
desenho de tarefas, cargos e organizagoes, teve seu comego com Adam Smith e
mais adiante com Weber e Taylor”.

Podemos citar quatro fases que marcaram a evolucao sistematica que
sofreram as organizagdes no modo de produgao e organizagao.

 Racionalizagao do trabalho: virada do século XIX para o século XX, emergem os
grandes classicos da Gestao da Produgao. Principios da administragao cientifica
tendo como propulsores Taylor, Ford e Fayol (racionalizagao do trabalho;
Linhas de Montagens; Producao em larga escala; aumento da produtividade)
(BALDAM et al., 2007). Os estudos de Frederick Taylor introduziram os
conceitos de eficiéncia, especializagao e medigao de processos. A partir desses
estudos surgiram as atitudes administrativas de medir o desempenho das
atividades, definir perfil e habilidades requeridas aos executores, culminando
na especializagdo de atividades e profissionais (SORDI, 2005).

e Total quality control: estudos sobre aperfeicoamento na qualidade de produtos,
emergiu a partir da década de 1950 pelas industrias japonesas, dando origem ao
primeiro movimento de andlise intensiva dos processos. O foco dos programas
era a eliminagdo de defeitos, por melhoria continua (Kaizen) de modo a chegar a
produgao com defeito zero (BALDAM et al., 2007). Segundo Gongalves (2000, p. 13):



Parte do sucesso que as empresas japonesas tiveram com relagdo as suas
concorrentes americanas nas décadas de 80 e 90 decorreu do fato de
terem as empresas japonesas descoberto (ou pelo menos implementado)
o gerenciamento de processos (Davenport, 1994) muito antes de as
empresas ocidentais entenderem a que o assunto se referia. O papel de
destaque dado ao gerenciamento de processos na cultura corporativa
japonesa garantiu que, em diversas ocasides, muitas empresas daquele
pais tenham desenvolvido processos rapidos e eficientes em areas-chave
como desenvolvimento de produtos, logistica, vendas e comercializacao.

e Sistema integrados de Gestao e o uso da Tecnologia da Informagao:
década 1980 — 1990, sistema integrados de Gestao (ERP). Processos antes
reengenheirados de modo manual e local passaram a ser mesclados em um
sistema computadorizado tnico.

 Estudos sobre o Gerenciamento de Processos de Negdcios (BPM): a habilidade
de mudar o processo passa a ser mais relevante do que a habilidade para o
criar, pois ele gera as condigOes para que toda a cadeia de valor possa ser
monitorada, continuamente melhorada e otimizada. (SMITH; FINGAR, 2003).
Vocé pode acompanhar mais sobre isso pesquisando sobre industria 4.0.

Assim, podemos observar na figura a seguir uma evolugao sistematica

do modo de organizagdo de trabalho da racionaliza¢do do trabalho até o BPM
(Business Process Management).

FIGURA 3 - EVOLUGCAO DOS METODOS DE PRODUGAO
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FONTE: A autora

De acordo com Chiavenato (1979, p. 36-37):

Uma das maiores contribui¢des ao estudo do desenho organizacional foi
oferecida por Galbraith. Para ele, "as organizagdes sao: a) compostas de
pessoas e de grupos de pessoas; b) a fim de alcangar algum propdsito
repartido; c) através de uma divisdo do trabalho; d) integrada por
processos de decisao baseados em informacao; e) continuamente, através
do tempo". Para Galbraith, o conceito de desenho organizacional resulta
de uma combinagao da definicao de organizagao e do conceito de escolha
estratégica: o desenho organizacional é concebido como um processo de
decisdo que apresente uma coeréncia entre os objetivos ou propdsitos
para os quais a organizagao existe, os padrdes de divisao do trabalho e
coordenacao interunidades e as pessoas que querem fazer o trabalho.



O desenho define como a empresa ird funcionar, retrata a configuracao
da empresa e seus processos como um mapa, € no desenho organizacional que
os departamentos e suas relagdes e processos sao representados. Conforme
Child (1977 apud CHIAVENATO, 1979) o desenho constitui uma das maiores
prioridades da administragao, pois a fun¢ao de uma estrutura organizacional é
ajudar no alcance dos objetivos em trés principais aspectos:

e Estrutura basica: contribuindo para implementacao bem-sucedida de
planos, na alocagao de pessoas e de recursos para as tarefas que devem ser
feitas e proporcionando mecanismos para a sua coordenagao. A estrutura
basica toma a forma de descri¢des de cargos, organogramas, constituicao de
conselhos e de comissodes etc.

e Mecanismos de operagao: indicando claramente aos membros de uma
organizacdo aquilo que deles é esperado, por meio de procedimentos de
trabalho, padrdes de desempenho, sistema de avaliacdo e de recompensas,
programacoes e sistemas de comunicagao.

e Mecanismos de decisdo: permitindo provisdes para auxiliar o processo de
tomada de decisao e seus requisitos de processamento de informacao. Estes
mecanismos incluem arranjos para obter informagdes do meio externo,
procedimentos para cruzar, avaliar e tornar disponiveis informagdes para os
tomadores de decisao.

O principal objetivo do desenho organizacional é estabelecer coeréncia entre
o ambiente, estratégia, tecnologia, pessoas, atividades e tamanho da organizagao.

FIGURA 4 - FATORES CONTINGENCIAIS DO DESENHO ORGANIZACIONAL
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FONTE: Adaptado de Chiavenato (2004)



O estudo de Lawrence e Lorsch (1973) aponta que uma empresa cresce
a medida que seu desenho, ou seja, sua estrutura alcanga o equilibrio entre a
diferencia¢do, a formalizagao, a centralizacao e a integracao (CHIAVENATO,
1979). Observe a descri¢ao de cada um desses quatro fatores:

 Diferenciacado: a diferencia¢do refere-se as diferencas entre gerentes em varios
departamentos funcionais, de acordo com seus objetivos particulares, tempo,
orientacgdo interpessoal e formaliza¢ao de estrutura, estd relacionada com a
divisdo do trabalho organizacional.

e Formalizagdo: trata das regras e regulamentos da organizagao, fundamenta-
se na determinagdo de “como”, “quando” e “por quem” cada tarefa deve ser
efetuada, bem como na respectiva elaboragao de regras e regulamentos, que
levam ao encaminhamento dos comportamentos dos intervenientes.

 Centralizagdo: explica a localizagao e a distribuigao da autoridade, consiste na
distribui¢do da autoridade, direito organizacional de exigir que uma tarefa seja
executada, dentro da organizagao.

 Integracdo: refere a posicdo das relagdes interdepartamentais, isto €, entre
departamentos que sao requeridos para alcangar unidades de esfor¢o pelo
ambiente. Trata dos meios utilizados para se coordenar o trabalho, de acordo
com a distribui¢do de autoridade e as regras e regulamentos da empresa.

Lawrence e Lorsch (1973 apud CHIAVENATO, 1979, p. 30):

[...] reconheceram que cada unidade é, em si, um subsistema, no qual
os membros podem desenvolver orientagdes particulares e padrdes
estruturais, dependendo de suas tarefas e de suas predisposicdes.
Uma vez que diferentes unidades trabalham com diferentes
partes do ambiente organizacional (como as variaveis de mercado,
tecnoecondmicas ou cientificas), estas unidades podem desenvolver
diferenciagdo em algum grau, dependendo do seu ambiente
especifico. Por outro lado, como diferentes ambientes requerem varios
graus de diferenciacdo entre unidades organizacionais, a extensao da
diferenciagao organizacional depende da certeza ou incerteza acerca
do ambiente, e de sua diversidade ou homogeneidade. Os autores
salientam que as organiza¢des complexas, mais do que relacionadas
com o ambiente como uma unidade simples, segmentam seu ambiente
em partes, no sentido de buscar certeza de informagao.

Ja aprendemos o conceito de desenho organizacional, vimos que varios
fatores exercem influéncia sobre a organizagao e que estd pode optar pela
formalizagdo, centralizagdo ou integragdo de seus processos. Agora vamos
abordar os novos estilos de organizagao que as empresas desenvolveram a fim
de atender as crescentes necessidades de eficiéncia demandada pelo mercado. A
saber modo funcional, linear ou de linha staff.

Na estrutura funcional a empresa aplica o principio funcional ou principio
da especializagdo das fungdes, trabalho € determinado pelas especializagoes
que se divide segundo diferentes fungdes, como exemplo: producao, finangas,
recursos humanos e marketing. Para cada fungao ha uma chefia. Esse tipo de
estrutura € mais simples e permite economias de escala.



A estrutura linear é mais simples e muito comum em empresas de pequeno
porte, nesse modelo, cada unidade de trabalho executa tarefas especificas e bem
definidas, essa estrutura é mais antiga e tem suas origens na organiza¢ao dos
antigos exércitos e na organizacao eclesidstica dos tempos medievais.

Em uma empresa de linha-staff, coexistem dérgaos de linha (execugao) e
empresas de assessoria, ou servigos especializados (consultoria), que mantém
relagcdes simultaneas entre si. Por exemplo, empresas que prestam servigos
contdbeis ou da drea de Recursos Humanos atuam dentro de uma outra
organizagdo. Essa combinagdo ocorre com intuito de unir as vantagens de dois
estilos organizacionais (CHIAVENATO, 2004).

A principal vantagem deste processo € que a organiza¢gdo mantém a
hierarquia e a autoridade, mas ao mesmo tempo possui érgaos especializados
prestando assessoria a execugdo das tarefas, com intuito de especializar as areas
da organizagdo para que os esfor¢os dos colaboradores tenham mais foco em
tarefas especificas. Observe a sintese trazida na figura a seguir.

FIGURA 5 - ESTRUTURA LINEAR, FUNCIONA E LINHA-STAFF

Estrutura Estrutura Estrutura
Linear Funcional Linha-Staff
DIRETOR DIRETOR DIRETOR
GERENCIA A GERENCIA B GERENCIA A GERENCIA B STAFF GERENCIA B
EXECUCAO A EXECUCAO B EXECUCAO A EXECUCAO B ASSESSORIA EXECUCAO B

FONTE: <http://jkolb.com.br/wp-content/uploads/2018/09/estruturas-b%C3%Alsicas.png>.
Acesso em: 16 maio 2019.

Observamos que a estrutura de linha-staff surgiu devido a complexidade
das tarefas das empresas, que, preocupadas em nao perder o foco do negocio
principal da companhia, encontraram nesse modelo uma forma de se livrarem de
uma série de tarefas repetitivas para se dedicarem exclusivamente aos objetivos
basicos da empresa.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL

Vocé sabe o que € cultura? Sabe porque as organizagdes se mobilizam na
busca do desenvolvimento de uma cultura voltada para mudanga e inovagao?



Durante muito tempo o foco das organizagoes estava voltado na satisfagao
do consumidor final, também chamado de cliente externo, varios movimentos
marcaram a busca constante das empresas em antecipar e superar as expectativas
de seus clientes. Com o passar do tempo gestores e executivos perceberam que
a cultura que envolve a organizagao impacta diretamente na produtividade,
qualidade do produto ou servigo prestado, e sobretudo, no grau de inovagao da
companhia, passaram entdo, a perceber o funciondrio ndo mais como uma mao
de obra, mas como parceiro e colaborador.

Uma vez que os processos sao realizados por pessoas, que por sua vez sao
influenciados pela cultura existente na organizacao, as organiza¢des modernas
mobilizam esfor¢os na busca do desenvolvimento de fatores que propicie uma
cultura voltada para inovagao.

Em particular, a cultura organizacional é considerada como um dos
principais fatores que justifica o fracasso ou sucesso de uma empresa. Por isso,
esse é um tema que merece nossa atengao.

Mas, afinal o que € cultura? De acordo com Pires e Macedo (2006, p. 83),
o termo Cultura “possui inimeros significados, todos derivados de sua raiz
latina, que se refere a plantacdo no solo. Em muitas linguas ocidentais, cultura
significa civilizagdo ou refinamento da mente e, em particular, os resultados
desse refinamento, como educacao, arte e literatura”.

Bastante discutido nos tltimos anos, a cultura organizacional tornou-se tema
de andlise de vérios estudiosos que se dedicam ao estudo da cultura, seus elementos
e os fatores que influenciam na cultura organizacional, entre eles, Deal e Kennedy
(1982) e Schein (1985), que afirmam ser a cultura um conjunto de valores e crengas
compartilhados de maneira homogénea em toda a organizacao. Ainda de acordo
com os autores, a cultura pode ser construida e controlada pelos lideres, mediante
um sistema de regras formais e informais aplicados a todos os membros da empresa.

Toda empresa, em qualquer ramo de atividade ou negdcio, possui uma
cultura que evidencia seu ambiente e as relagdes sociais. A cultura pode ser
entendida como o conjunto de atributos fisicos e psicossociais de uma organizagao
que caracteriza o seu modo de ser e determina a suaidentidade. A cultura representa
o ambiente de crengas e valores, costumes, tradi¢des, conhecimentos e praticas de
convivio social e relacionamento entre as pessoas (CHIAVENATO, 1994).

E inclui a forma como o trabalho é executado e o que motiva os membros
da organizagao para o trabalho, conforme evidencia Luz (2006, p. 14):

A cultura organizacional influencia o comportamento de todos os
individuos e grupos dentro da organizac¢ao. Ela impacta o cotidiano
da organizacao: suas decisdes, as atribui¢des de seus funcionarios, as
formas de recompensas e punicdes, as formas de relacionamento com
seus parceiros comerciais, seu mobilidrio, o estilo de lideranga adotado,
o processo de comunicag¢ao, a forma como seus funciondrios se veste
e se portam no ambiente de trabalho, seu padrao arquitetonico, sua
propaganda, e assim por diante.



Para Pires e Macedo (2006, p. 83) “mais do que um conjunto de regras,
de habitos e de artefatos, cultura significa construcao de significados partilhados
pelo conjunto de pessoas pertencentes a um mesmo grupo social”.

Para Hall (1978 apud PIRES; MACEDO, 2006, p. 84) “a cultura possui trés
caracteristicas: ela ndo € inata, e sim aprendida; suas distintas facetas estao inter-
relacionadas; ela é compartilhada e de fato determina os limites dos distintos
grupos. A cultura é o meio de comunica¢do do homem”.

Fleury e Fischer (1989 apud PIRES; MACEDO, 2006, p. 84) propdem que:

A cultura é concebida como um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos simbolicos, que em sua capacidade de
ordenar, atribuir significa¢des, construir a identidade organizacional,
tanto age como elemento de comunicagdo e consenso, como oculta e
instrumentaliza as relagdes de dominagao.

Cameron e Quinn (2006) definem cultura organizacional como um
conjunto de valores pré-concebidos, premissas subjacentes, memorias coletivas e
defini¢des presentes em uma organizagao. Reflete a ideologia dominante que as
pessoas carregam em suas mentes.

Nesse contexto, o sucesso na implanta¢ao da mudanga numa organizagao
vai depender do grau de aceitagao ou resisténcia de seus integrantes, que podera
ser maior ou menor conforme a compatibilidade com os seus valores, crengas ou
interesses. Por sua vez, essa compatibilidade serd o resultado da influéncia da
cultura e dependéncias de poder da organizagao, e das praticas por ela adotadas
para a implantagdao da mudancga. Para alcancar mudancas duradouras, ndo se
tenta transformar diretamente as pessoas, mas sim as restrigdes organizacionais
que atuam sobre elas, os chamados pressupostos que compdem a cultura, a saber:
normas, valores, recompensas e poder. Conforme expresso no quadro a seguir.

QUADRO 1 - PRESSUPOSTOS DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Sao padrdes ou regras de conduta,
nos quais os membros da organizacao
se enquadram. A norma é um padrao
que as pessoas obedecem sem levar em
conta o lado bom ou mau. As normas
sdo explicitas no momento em que as
pessoas se adaptam a elas de forma
consciente. As regras sao implicitas
(subentendidas) quando as pessoas se
conformam, sem ter consciéncia.

Normas




Representam o conjunto de atributos
que a forca de trabalho julga positivo
ou negativo numa organizagao. As
normas e valores se inter-relacionam,
existindo, consequentemente, uma
interdependéncia entre eles. As
normas de uma organizagao podem
refletir certos valores organizacionais.

Valores

O comportamento das pessoas e
influenciados pelas recompensas que
recebem pelo trabalho desenvolvido. Os
gerentes devem identificar estratégias
de recompensas para estimular as
pessoas a obter um rendimento maior.

Recompensa

A fonte central de poder de uma
organizacdo pode refletir padroes
Poder culturais e, estes, por sua vez, podem
influenciar o comportamento das
pessoas dessa organizagao.

FONTE: Adaptado de Otavio e Amboni (2007, p. 159)

De acordo com Schein (2004), ha trés niveis de cultura, a saber: artefatos,
valores de suporte e pressuposigOes basicas de suporte. Observe a figura a seguir.

FIGURA 6 - NIVEIS DE CULTURA

Artefatos Estrutura e processo visiveis da organizagao
A
Y
Valores de Estratégias, metas e filosofias
suporte (justificativas de suporte)
A
y
Pressuposicoes Inconscientes, crengas mais significativas,
basicas de percepgéo, pensamento e sentimentos
suporte (determinadores de valores e agao)

FONTE: Schein (2004, p. 25, tradugdo nossa)
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» Artificialidades observaveis: constituem-se da disposicdo fisica, vestimenta,
maneira COmMo as pessoas se tratam, odor e “clima” do lugar, intensidade emocional e outros
fendmenos (inclusive registros, produtos, filosofias e anuarios da empresa). Sdo palpaveis
e mais dificeis de se decifrar com precisdo. Sabemos como reagir a elas, mas isso nao ¢
necessariamente um indicador confidvel de como reagem os membros da organizagao.
Vemos e sentimos que uma empresa € mais formal e burocratica do que a outra, mas isso
nao diz nada sobre o porqué de ser assim. Na investigacao sobre cultura, questiona-se o
uso de instrumentos aferidores, pois eles prejulgam as dimensdes que se esta considerando.
Nao ha meio de saber se as dimensdes que se esta considerando sao relevantes ou salientes
naguela cultura, até que se tenha examinado niveis mais profundos de cultura.

» Valores: este nivel pode ser pesquisado através de entrevistas, questionarios ou instrumentos
de avaliacdo. Estudam-se os valores, normas, ideologias, licenciamentos e filosofias adotadas
e documentadas de uma cultura. Sdo realizadas entrevistas, em que o entrevistado pode
responder livremente, por serem mais Uteis para se chegar ao nivel de como as pessoas
se sentem e pensam. Porém, os questionarios e instrumentos aferidores sao geralmente
considerados como menos uteis, porque prejudicam as dimensdes a serem estudadas.

» Concepgodes basicas: reconhecem-se as concepcdes adotadas, apenas atraves de
observacdes maisintensas, deindagacdes mais focalizadas e de envolvimento de membros
motivados do grupo. Essas concepcdes determinam o modo de perceber processos
mentais, sentimentos e comportamento, sendo apresentado de forma inconsciente; se
constituindo o nivel mais profundo de entendimento da cultura organizacional.

FONTE: <https://rpblogando.wordpress.com/2011/05/18/os-tres-niveis-da-cultura-organizacio-
nal/>. Acesso em: 20 mar. 2019.

S CLIMA ORGANIZACIONAL

Chegamos em um assunto muito importante, e que vocé, com certeza, ja
vivenciou. Por exemplo, vocé ja esteve em algum lugar e achou o clima pesado?
Pois entao, é sobre isso que vamos discutir neste subtopico.

Vocé conseguiria definir o que vem a ser clima organizacional? Talvez seja
dificil conceituar clima organizacional, pois nao se trata de algo fisico, concreto,
mas, com certeza vocé sente — percebe — com facilidade o clima que predomina
nos ambientes que frequenta.

Nesta perspectiva, Chiavenato (2006, p. 273) afirma:

Clima organizacional constitui o meio interno de uma organizagao, a
atmosfera psicoldgica e caracteristica que existe em cada organizagao.
O clima organizacional é o ambiente humano dentro do qual as
pessoas de uma organizagao executam seu trabalho. O clima pode se
referir ao ambiente dentro de um departamento, de uma fabrica ou de
uma empresa inteira. O clima ndo pode ser tocado ou visualizado, mas
pode ser percebido psicologicamente.



H4 profissionais que optam por trabalhar em uma empresa ainda que
o saldrio ndo seja dos melhores, pelo fato do clima organizacional ser bom,
agradavel. Para Lacombe (2005, p. 236) “o clima organizacional reflete o grau
de satisfagdo do pessoal com o ambiente interno e a qualidade do ambiente de
trabalho percebida pelas pessoas da empresa”.

E vocé sabe qual é a diferenga entre clima e cultura organizacional? E
muito comum profissionais confundirem esses dois termos ou usa-los como
sinbnimos, mas ha diferencas fundamentais entre esses termos.

O clima de uma organizagao estd intimamente ligado a sua cultura, o
clima é na verdade, o reflexo direto da cultura que rege a organizagao, a cultura
por sua vez, dificilmente é alterada, pois, se trata da personalidade da empresa,
ja o clima pode ser modificado, visto que, o sentimento e humor das pessoas
variam constantemente. Para Tomei (1994), a diferenca entre cultura e clima
organizacional pode ser resumida no quadro a seguir.

QUADRO 2 - CLIMA ORGANIZACIONAL X CULTURA ORGANIZACIONAL

Clima Cultura

Estado de espirito da organizagao. Personalidade da organizacao.

Ligado ao grau de satisfagao,

lealdade e compromisso de seus Ligado ao grau de motivagao e

comprometimento.

membros.

Perspectiva temporal curto e Perspectiva temporal de médio e longo
médio prazo. prazo.

FONTE: Adaptado de Tomei (1994)

Observamos que, conforme aponta Luz (2006, p.20), “oclimaorganizacional
€ o espelho da cultura na organizacao, seja ele positivo ou negativo, ou seja,
reflete o universo da empresa, que é influenciado pela forma como as pessoas
se comportam dentro da organizagao, sua satisfagao e seu desempenho laboral”.

Para se terideia do climae, portanto, do grau de satisfagdao dos funcionarios com
ambiente organizacional é realizado uma pesquisa denominada “Pesquisa de Clima”.
A pesquisa de clima organizacional ¢ um instrumento de gestao voltado para andlise
do ambiente interno. Possui o objetivo de mapear os aspectos criticos que configuram
o momento motivacional dos colaboradores da empresa (SORIO, 2011).

De acordo com Chiavenato (1999, p. 440), “as pesquisas de clima
organizacional procuram coligir informagdes sobre o campo psicologico que
envolve o ambiente de trabalho das pessoas e a sua sensagao pessoal neste contexto”.



Para realizagio da pesquisa de clima, geralmente, uma empresa
terceirizada especialista no assunto € contratada. A Great Place to Work se
destaca neste quesito, sua fungdo € avaliar a gestao de organizag¢des de diversos
tipos, servigos, multinacionais, pequenas e médias empresas e de vdrios tipos
de industrias visando aplicar pesquisas com empregados e empregadores para
entender a exceléncia no ambiente de trabalho.

De acordo com Bedani (2006), a pesquisa e gestao do clima organizacional
apresentam seis etapas: investigacao, diagnostico, intervenc¢do, comunicagao,
implementagao e monitoramento.

e Investigagdo: escolher qual instrumento serd utilizado para coletar os dados da
empresa.

e Diagnostico: nesta etapa, os dados coletados serao examinados e identificados
se existem desconformidades a serem corrigidas.

e Intervengao: avaliar quais sdo as opg¢Oes para melhorar eventuais problemas.

e Comunicagado: apresentar para todos os funciondrios o resultado da pesquisa e
as agOes que serao tomadas para melhorar.

e Implementacdo: colocar em pratica as decisdes tomadas.

e Monitoramento: observar e reavaliar continuamente as a¢des que foram
colocadas em pratica.

Observamos que a pesquisa de clima compreende apenas uma das
etapas da gestdao clima organizacional. E, com relagao a adogao de ferramentas
de monitoramento do clima organizacional Altmann (2000) enfatiza diversos
beneficios, tais como:

a) maior envolvimento dos funcionarios com relagao ao seu ambiente de trabalho,
este envolvimento se reflete em maior satisfacdo, reducdo de auséncias e
melhoria de desempenho;

b) apesquisa de clima, realizada em datas pré-determinadas, permite a manifestagao
dos funcionarios sobre o ambiente de trabalho, favorecendo a comunicacao
intraorganizacional e o suprimento de informagdes ao corpo gerencial;

¢) oportunidade de comparagao entre as caracteristicas do ambiente de trabalho
da organizagao com o de outras organizagoes e;

d) proatividade da geréncia, antecipando e solucionando problemas relativos
aos funciondrios, e ou, do ambiente de trabalho, prevenindo o surgimento de
situagdes criticas que normalmente influenciam negativamente o fluxo normal
de atividade das equipes.
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E importante enfatizar que a pesquisa de clima deve sempre estar coerente
com o planejamento estratégico da organizacao, e deve contemplar questdes de diferentes
variaveis organizacionais, tais como:

e O trabalho em si: com base nesta varidvel procura-se conhecer a percepcao e a atitude
das pessoas em relacdo ao trabalho, horario, distribuicao, suficiéncia de pessoal etc.

* Integracdo setorial e interpessoal — avalia © grau de cooperagao e o relacionamento
existente entre os funcionarios e os diversos departamentos da empresa.

» Salario: analisa a existéncia de eventuais distor¢cdes entre os salarios internos e eventuais
descontentamentos em relacdo aos salarios pagos por ouras empresas.

« Estilo gerencial: aponta o grau de satisfagdo do funcionario com a sua chefia, analisando
a qualidade de supervisao em termos de competéncia, feedback, organizagao,
relacionamento etc.

» Comunicagdo: buscar o conhecimento que os funcionarios tém sobre os fatos relevantes
da empresa, seus canais de comunicagao etc.

* Desenvolvimento profissional: avalia as oportunidades de treinamento e as possibilidades
de promocdes e carreira que a empresa oferece.

* Imagem da empresa: procura conhecer o sentimento das pessoas em relacdo a empresa.

» Processo decisorio: esta variavel revela uma faceta da supervisao, relativa a centralizagao
ou descentralizacdo de suas decisdes.

« Beneficios: apura o grau de satisfagdo com relagdo aos diferentes beneficios oferecidos
pela empresa.

» Condigdes fisicas do trabalho: verifica a qualidade das condi¢®es fisicas de trabalho, as
condi¢cdes de conforto, instalagdes em geral, riscos de acidentes de trabalho e doencas
profissionais.

» Trabalho em equipe: mede algumas formas de participacdo na gestao da empresa.

» Orientacdo para resultados: verifica até que ponto a empresa estimula ou exige que seus
funcionarios se responsabilizem efetivamente pela consecucao de resultados.

* As principais contribuicdes que podemos obter da pesquisa de clima sao:

o 0 alinhamento da cultura com as acdes efetivas da empresa;

o promover o crescimento e o desenvolvimento dos colaboradores;
° integrar os diversos processos e areas funcionais;

o otimizar a comunicagao;

° minimizar a burocracia;

o identificar necessidades de treinamento e desenvolvimento;

o enfocar o cliente interno e externo;

o aperfeicoar as acdes gerenciais, tornando-as mais consistentes;
° aumentar a produtividade;

o diminuir o indice de rotatividade;

o criar um ambiente de trabalho seguro;

° aumentar a satisfacdo dos clientes internos e externos.

FONTE: HEMKEMAIER, M. Clima organizacional, como medir e que ferramentas podemos contar?
Administradores.com. Jodo Pessoa, jul. 2012. <http://www.administradores.com.br/artigos/
carreira/clima-organizacional-como-medir-e-que-ferramentas-podemos-contar/64991/>.
Acesso em: 16 mar. 2019.




6 A INFLUENCIA DO CLIMA E DA CULTURA NA GESTAO DE

CONFLITOS

Vimos que o clima é superficial e transitorio, ao passo que a cultura é
profunda e quase totalmente estatica. Agora vamos tratar de como essas varidveis
podem impactar na gestao de conflitos dentro das organizagdes.

FIGURA 7 - CLIMA E CULTURA

Clima

Cultura

FONTE: <https://pensadorh files.wordpress.com/2016/05/circular.ong?w=3005h=270>.

Acesso em: 16 maio 2019.

A culturaorganizacional também vai determinar o clima organizacional
e essa relagdo ocorre mediante o repasse e compartilhamento da
cultura para toda a institui¢do. Segundo Robbins (2006), as maneiras
mais eficazes pelas quais a cultura de uma organizagao é transmitida
aos seus funcionarios sao: histdrias, que narram acontecimentos que
envolvem os fundadores da organizagao, quebra de regras, sucesso
a partir do zero, cortes de pessoal, recolocagdo de funcionarios,
reacdes a erros passados e disputas, ancorando o presente no passado
e fornecendo justificativa e legitimidade para as praticas em curso;
rituais, que expressam e refor¢cam os valores fundamentais da
organizagao, as metas, as pessoas importantes e as estrategicamente
dispensaveis através de sequéncias repetitivas de atividades; simbolos
materiais, que informam aos funcionarios quem é importante, o
grau de igualitarismo desejado pela alta administragao e os tipos de
comportamento adequados (como, por exemplo, correr riscos, ser
conservador, autoritarios, participante, individualista ou sociavel);
linguagem, utilizada por muitas organizacdes e unidades de negdcios
para identificar membros de uma cultura ou subcultura, sendo que,
quando aprendem essa linguagem, estes atestam sua aceitagdo da
cultura e ajudando a preserva-la.



AMICA ORCANIZACIONAL

Na opiniao de Robbins (2006), para manter uma cultura estabelecida,
a organizagao precisa de praticas de selegao, agdes dos dirigentes e
métodos de socializagao. O objetivo explicito da selegao e identificacdo é
a contratagao de individuos que tenham o conhecimento, as habilidades
e as capacidades necessarias para o desempenho bem-sucedido das
atividades dentro da organizacdo, descartando os candidatos que
poderiam desafiar ou atacar os valores essenciais desta.

Os dirigentes sao responsaveis por estabelecer normas que sao difundidas
pela organizagdo, como quais riscos devem ser assumidos, quanta
liberdade deve ser concedida aos funcionarios, qual a forma correta de
se vestir, que agdes podem reverte em recompensas etc. A socializagao
é responsavel por ajudar os novos funciondrios, que ainda ndo estao
familiarizados com a cultura da organizacdo, a se adaptar a nova
cultura. Ou seja, essas a¢des ajudam na fixacdo da cultura e na posterior
formatag@o do clima organizacional (MOSER et al, 2013, p. 8-9).

Quando falamos sobre clima organizacional, pensamos na forma com que
os membros da corporagao percebem a empresa, e isso esta ligado ao ambiente de
trabalho, o clima interfere nos comportamentos, na motivagao, na produtividade
do trabalho e na satisfagao das pessoas da organizacao e as relagdes que estao
inseridas nele, por isso, o clima e a cultura impactam diretamente na forma como
a organizacao lida com os conflitos.
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ICEBERG DA CULTURA ORGANIZACIONAL

Estruturas & processos
organizacionais visiveis
(Mais Faci de decifrar & mudar)

hados

Filosofias, estratégias e
objetivas
(pustificagfes companilhadas)

AaASICas

Crengas inconscientes,

percepgies,
pensamentos e

sentimentos

(Fontes mals profundas de
walores e agles)

FONTE: <https://files passeidireto.com/224646ef-0bad-4473-a5e3-0b7506celcfa/224646ef-
Obad-4473-a5e3-0b7506celcfa jpeg>. Acesso em: 16 maio 2019.




Para melhor compreender como funcionam as organizacdes — publicas ou privadas
- podemos contar com uma analogia que coloca as principais questdes do cotidiano
organizacional em destagque para quem deseja refletir sobre seu oficio. Trata-se da visdo do
iceberg como projecdo da cultura de uma empresa.

O que se busca nessa proposta € entender que toda organizacdo possui estruturas
hierarquicas e elas nem sempre deixam ver tudo 0 que acontece internamente, focando
apenas em aparéncias e ideias superficiais. E comum nesse contexto que somente
funcionarios antigos conhegam a fundo os valores mais enraizados no cotidiano, para além
do marketing e da publicidade.

Partes do iceberg

Primeilramente, um iceberg possul a parte pequena e visivel na superficie da agua, o
que corresponde em uma organizacgao aos artefatos praticos e facilmente identificavets, que
fazem parte do dia a dia da equipe. Estdo nessa classificagédo fatos, como a forma de vestir,
falar, organizar o ambiente fisico e delegar tarefas comuns.

Quando o iceberg comeca a imergir chega-se a um local que corresponderia aos
valores da empresa professados por lideres de recursos humanos, que desejam difundir um
ambiente de trabalho pautado em ideias positivas de colaboragdo e dinamismo.

E certo que nem sempre esses valores estdo internalizados em cada colaborador,
ficando por vezes apenas estampados em cartazes e repetidos em reunides motivacionais, sem
maiores resultados que modifiqguem a forma deles agirem. Nesse ponto mediano, o iceberg
significa valores criados especialmente para serem difundidos para clientes e concorrentes.

Na parte mais profunda do iceberg encontram-se as crengas enraizadas e inconscientes,
que de forma involuntaria, fazem com que a cultura da empresa ganhe uma feicdo clara e seja
moldada diariamente pela acdo de seus colaboradores sem maguiagem ou autodefesa.

Reflexdo e mudanca

Deixar de lado a reflex&o critica dessa formag&o cultural de uma organizagdo tem
efeitos prejudiciais. Lideres e liderados colaboram assim para criar uma imagem cristalizada
da instituicéo, que pode ndo estar em sintonia com os valores alardeados nas reunides. Esse
descompasso precisa ser corrigido com o empenho de todos em reciclar valores estagnados
e eleva-los a outro patamar.

Gerenciar a cultura organizacional é tarefa complexa, que exige saber o quanto a
parte submersa do iceberg molda o que esta colocado na parte visivel. As manifestagcdes
culturais do ambiente interno das organizagdes precisam receber a atencdo que merecem
para que se possa modificar os pontos negativos existentes.

Mas a mudanga ndo para por ai. Conhecendo os valores intermos que de fato
norteiam o dia a dia da organizacdo € possivel gerar um ambiente de trabalno onde ha
sintonia entre as relagdes produtivas e a imagem institucional que chega ac mercado.

FONTE: <https://www.innovia.combr/blog/recursos-humanos/voce-ja-ouviu-falar-no-iceber-
g-da-cultura-organizacional/>. Acesso em: 18 mar. 2019.




RESUMO DO TOPICO |

Neste topico vocé aprendeu que:
Odesenho é o meio pelo qual aempresa se estrutura a fim de organizar-se quanto
ao conjunto complexo de cargos, tarefas, relacionamento e responsabilidade, e

sao influenciados por variaveis técnicas, individuais, sociais e organizacionais.

As organizagdes podem optar pela formalizagao, centralizagao ou integragao
de seus processos.

A estrutura delimitada pelas empresas podem ser: linear, funcional ou de
linha-staff.

Cultura ¢ o conjunto de valores e crengas compartilhados de maneira
homogénea em toda a organizagao.

Clima organizacional constitui o meio interno de uma organizacao, a atmosfera
psicoldgica e caracteristica que existe em cada organizagao.

Os pressupostos que compoem a cultura, sao: normas, valores, recompensas e
poder.

O clima e a cultura vigente na organizagao impactam diretamente na gestao de
conflitos.
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1 A estrutura de uma organizagao é um esquema que mostra as relagoes de
subordinagao e fluxos de informagdo dentro de uma empresa. Nela, os
profissionais com responsabilidade de linha estao abaixo apenas do lider
conforme hierarquia estabelecida, e sao responsaveis por supervisionar os
subordinados e fornecer relatorios para seu superior. Ja os responsaveis
pela fungao staff, por outro lado, nao fazem parte dessa hierarquia.

FONTE: <http://www.jrmcoaching.com.br/blog/tarefas-do-rh-funcao-staff-e-responsabilidade-
de-linha/>. Acesso em: 20 maio 2019.

Com relagao ao orgao de Staff, assinale a alternativa CORRETA:

a) () Refere-se ao suporte que o responsavel pela gestao de pessoas, da
aos gestores para que eles administrem seus liderados com maior
assertividade e eficacia.

b)( ) Além de assessoria, aconselhamento e consultoria, o drgao de staff
presta servigos de suporte operacionais de vendas e analise de mercado.

¢) () Refere-seaprestacao de servigo especializado de assessoria e consultoria,
com intuito de captar e prospectar clientes no mercado externo.

d)( ) Consiste em desenvolver indicadores de qualidade para atender
melhor aos clientes internos aumentando assim seu rendimento no
mercado de capitais.

2 Staff é um vocabulo inglés muito utilizado na gestao de pessoas, este érgao
além de prestar servigos de assessoria e consultoria, possui também outras
fungoes. Sobre as fungdes do drgao de staff assinale a alternativa correta:

a) () Presta servigos de recrutamento, selecao, treinamento, andlise e
avaliacao de cargos.

b) () Presta servicos de consultoria, auditoria e analise contabil melhorando
os indices organizacionais.

c) () Presta servigos educacionais, cursos, palestras e treinamentos aos
funciondrios da organizagao.

d) ( ) Presta servios de melhoria continua (TQM), iniciando com o
diagnostico de clima e cultura organizacional.

3 Devido as novas exigéncias do mercado, as organizagdes operam em
linha-staff, em que coexistem 6rgdos de linha (execugdo) e de assessoria
(consultoria) mantendo relagdes simultaneas entre si. Os orgaos de linha
caracterizam-se pela autoridade linear e pelo principio escalar, enquanto
os Orgaos de staff prestam assessoria e servigos especializados. Sobre a
principal fun¢ao do 6rgao de staff assinale a opcao CORRETA:



a) () A fungao do o6rgao de staff é de aumentar a capacidade produtiva da
organizacao prestando aos supervisores relatdrios e a devida orientagao
quanto as normas e procedimentos a serem utilizadas.

b) ( ) A fungao do drgao de staff é voltada para o pensamento e constitui
o guia orientador para as chefias, de modo a facilitar a cooperagao, a
coordenacao e o controle.

¢) ( ) A funcdo do dérgao de staff é de aumentar a eficiéncia e eficacia dos
processos produtivos da organizagao, garantindo a qualidade dos
servigos prestados.

d)( ) A fungao do dérgao de Staff é voltada para as operagdes, fomentando
indicadores de qualidade a fim de garantir a eficiéncias da producao
empresarial.

4 Sobre a influéncia dos conflitos no clima organizacional avalie as afirmagoes
a seguir.

I-  Os conflitos organizacionais nao exercem impacto no clima organizacional.

II- O excesso de conflitos piora o clima organizacional desmotivando os
colaboradores.

III- Quanto mais conflitos, maior é o grau de satisfagdo dos membros de uma
empresa.

IV- Quanto menos conflitos uma organizagao tiver maior o grau de satisfagao
de seus membros.

E CORRETO o que se afirma em:
a) () Iell, apenas.

b) ( ) Ielll apenas.

¢) () HelV apenas.

d) ( ) L Il eIl apenas.

5 Para o psicologo social, professor e escritor, Edgar H. Schein, nascido
nos Estados Unidos em 1928 a cultura de uma organizagao existe em trés
diferentes niveis, a saber: artefatos, normas e valores e pressupostos. Sobre
isso, classifique V para as opgoes verdadeiras e F para as falsas.

( ) Normas sado associadas com valores. Sao regras que nao sao escritas que
permitem membros de uma cultura saber o que é esperado deles em uma
vasta variedade de situagoes.

( ) Artefatossao fatores visiveisnaorganizagao, mas geralmente indecifraveis.
Eo primeiro e mais visivel nivel da organizagao. Sao inclusos, por exemplo,
missao, slogans, as instalagdes da empresa.

() Os pressupostos existem além da consciéncia e sdo elementos invisiveis
e dificilmente identificados nas interagdes entre funcionarios de uma
empresa. Geralmente sdo crengas consideradas “tabu” na organizagao,
ou seja, regras “taticas”, que muitas vezes existem sem o conhecimento
consciente dos trabalhadores.

() Por serem visiveis os artefatos sao os elementos mais acessiveis da cultura
de uma empresa.



Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( ) V-F-V-F.

b)( ) F-F-F-F.

() V-V-V-V.

d)( ) F-V-F-F.

6 Escreva uma redagao dissertativa sobre as diferencas existentes entre a
cultura e o clima organizacional.



TOPICO 2

LIDERANCA E GESTAO DE CONFLITOS

| INTRODUCAO

Neste topico vamos discutir os conceitos de lideranga e abordaremos
temas como estilos de liderangas, a importancia do lider na gestao de conflitos e
o papel do profissional secretariado neste contexto.

Vamos aprender, neste topico, que o lider vem antes da lideranca,
ou seja, o fato de ocupar um cargo de gestor, coordenador, supervisor ou
encarregado nao faz do sujeito um lider, a lideranga nao vem com a promocgao.
E comum que essa confusdo acontega, mas é preciso delimitar essa distingao,
nao que seu chefe direto nao possa ser um lider, porém, nao é o cargo ou a
cadeira que ele ocupa que o faz ser lider.

Inicialmente, a ideia que se tinha era que um bom lider era aquele que
possuia muitos subordinados ou seguidores, a lideranca estava relacionada a
grandes lideres, capazes de influenciar milhares de seguidores, por exemplo, os
comandantes militares e os politicos. Depois, a lideranca comegou e ser percebida
no contexto fabril e social e, assim, pela diversidade de cenarios de aplicagao,
varias interpretacdes sobre o tema foram desenvolvidas e nao se estabeleceu uma
defini¢do tinica para lideranga (CURY, 2009).

Hoje, sabemos que o lider ndo é considerado bom ou ruim, pela
quantidade de pessoas que o seguem, mas sim pela quantidade de pessoas
que ele emancipa. Um bom lider sabe para onde esta indo e muito mais que
isso, sabe apontar o caminho direcionando seus liderados, um bom lider é
capaz de emancipar pessoas apontando-lhes o caminho para seu propdsito.
Um bom lider enxergar as competéncias e capacidades existentes em cada
individuo, para exemplificar, leia o texto a seguir:
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Assembleia na carpintaria
Autor desconhecido

Contam que na carpintaria houve uma vez uma estranha assembleia. Foi uma
reunido das ferramentas para acertar suas diferencas.

O martelo exerceu a presidéncia, mas os participantes lhe notificaram que teria
que renunciar. A causa? Fazia demasiado barulho e, além do mais, passava todo o tempo
golpeando. O martelo aceitou sua culpa, mas pediu que também fosse expulso o parafuso,
dizendo que ele dava muitas voltas para conseguir algo. Diante do ataque, o parafuso
concordou, mas por sua vez, pediu a expulsdo da lixa. Dizia que ela era muito aspera no
tratamento com os demais, entrando sempre em atritos. A lixa acatou, com a condi¢cdo de
que se expulsasse 0 metro, que sempre media 0s outros, segundo a sua medida, como se
fora o unico perfeito.

Nesse momento entrou o carpinteiro, juntou o material e iniciou o seu trabalho.
Utilizou o martelo, a lixa, © metro e o parafuso. Finalmente, a rustica madeira se converteu
num fino movel. Quando a carpintaria ficou novamente so, a assembleia reativou a discussado.
Foi entao que o serrote tomou a palavra e disse:

"Senhores, ficou demonstrado que temos defeitos, mas o carpinteiro trabalha com
nossas qualidades, com nossos pontos valiosos. Assim, Nao pensemaos em Nnossos pontos
fracos, e concentremo-nos em NOssos pontos fortes”.

A assembleia entendeu que o martelo era forte, o parafuso unia e dava forga, a lixa
era especial para limar e afinar asperezas, e © metro era preciso e exato.

Sentiram-se entdo como uma equipe capaz de produzir moveis de qualidade.
Sentiram alegria pela oportunidade de trabalhar juntos.

Ocorre 0 mesmo com 0s seres humanos. Basta observar e comprovar. Quando
uma pessoa busca defeitos em outra, a situagao torna-se tensa e negativa. Ao contrario,
quando se busca com sinceridade os pontos fortes dos outros, florescem as melhores
conquistas humanas.

E facil encontrar defeitos. Qualquer um pode fazé-lo. Mas encontrar qualidades,
isto € para os sabios.

FONTE: <http://www.vidanet.org.br/mensagens/assembleia-na-carpintaria>. Acesso em: 22
abr. 2019.

Observamos que conforme explicitado no texto, cada ser humano € tinico
e possui competéncias e habilidades especificas e o bom lider sabe realizar tarefas
aproveitando a potencial de cada sujeito.



2 LIDERANCA E GESTAO DE CONFLITOS

Voceé sabe o que ¢ lideranca? O presidente Luiz Inacio Lula da Silva
foi um bom lider? Apoés seus dois mandatos, a midia divulgou constantes
rumores e escandalos envolvendo o ex-presidente, casos como “mensalao”
e “petrolao”. Apds diversas investigacdes e acdes na justica Lula foi preso
por se aproveitar do cargo como presidente para obter vantagens pessoais, e,
em 2019 foi condenado a doze anos e onze meses de prisao por corrupgao e
lavagem de dinheiro em acao da lava-jato.

No entanto, mesmo em meio a sérias acusagdoes de comportamento
imoral, Lula é considerado o lider mais popular do pais, pesquisas de opiniao
revelam que boa parte da populagao brasileira votaria nele novamente. Em seus
dois mandatos o Brasil retomou o crescimento da economia e houve reducao da
pobreza e da desigualdade social, destacam-se em seu governo programas como
Minha Casa Minha Vida e o programa Fome Zero.

Também, nos Estados Unido, o presidente Bill Clinton, sofreu diversos
ataques damidia que divulgava constantemente rumores e escandalos envolvendo
o presidente. Ele foi submetido ao impeachment, processado por assédio sexual
e sujeito a uma investigagao criminal ao logo de toda a sua presidéncia. Seus
adversarios atacaram constantemente seu carater, argumentando que ele era
moralmente inadequado para o cargo.

Todavia, mesmo em meio a sérias acusa¢des de comportamento imoral
e perjurio e um processo de impeachment no senado americano, pesquisas de
opinido revelavam repetidamente que a maioria (dois ter¢os) dos americanos
aprovava seu desempenho na presidéncia. A economia americana foi a mais forte
em décadas, com o mercado de agdes batendo recorde apds recorde, o orgamento
federal estava equilibrado, a criminalidade estava em queda e a reforma da
previdéncia parecia ter sido um sucesso (SPECTOR, 2012).

Sera que esses fatos foram indicativos de eficacia ou meras coincidéncia?
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Vocé provavelmente deve ter uma ideia intuitiva do que ¢é lideranca.
Retina-se com seus colegas para discutir o tema. Serd que uma boa lideranca ¢
uma questao de carater ou uma questao de realizar coisas importantes?

Vocé tem alguém que admira, que inspira, que vocé segue nas redes
sociais e que vocé considera um lider. Vejamos a seguir alguns exemplos de
pessoas consideradas lideres.
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FIGURA - ANGELA MERKEL

FONTE: <https://cms.qz.com/wp-content/uploads/2018/11/RTS2550C-e1542123771460.
jpg?quality=75&strip=allow=4106h=231>. Acesso em: 16 maio 2016.

Considerada a mulher mais poderosa do mundo atualmente, Angela Merkel acabou
de vencer mais uma elei¢cdo e governara a Alemanha pela quarta vez. Dessa maneira, entrara
para um seleto grupo dos chanceleres mais duradouros da era pos-guerra. Merkel € descrita
como cautelosa, consensual e austera.

Na crise econdmica que quase levou a Europa a faléncia, a lider manteve a cabeca
erguida e, mesmo com medidas duras, manteve os indices de popularidade em alta. Apesar
de comandar a principal poténcia econdmica do continente, Merkel mantém habitos simples,
como cozinhar ou ir ao supermercado para fazer compras.

FIGURA - JOAQUIM BARBOSA

FONTE: <https://abrilexame files.wordpress.com/2016/09/size_960_16_9_joaquim-
barbosaljpg?quality=70&strip=info6w=920>. Acesso em: 16 maio 2019.



Joaquim Barbosa: O ex-presidente do Supremo Tribunal Federal foi eleito pelos jovens
0 segundo lider brasileiro mais admirado do pais por conta da causa por qual luta (motivo
citado por 57% dos que o escolheram). Outros 17% mencionaram as caracteristicas pessoais
de Barbosa e 14% suas habilidades em superar barreiras e vencer preconceitos.

FIGURA - SILVIO SANTOS

FONTE: <https://abrilexame files.wordpress.com/2016/09/size_960_16_9_fotol-silvio-
santos.jpg?quality=70&strip=infow=920>. Acesso em: 16 maio 2019.

Silvio Santos, dono do SBT foi lembrado principalmente pelo empreendedorismo e
capacidade de inovar (citada por 31% dos jovens que o escolheram), por suas caracteristicas
pessoais (25%) e pelo amor pelo que faz (12%).

E vocé concorda que essas trés figuras apresentadas sdo exemplos de lideres? Quem
vocé incluiria nesta lista? E por qué?

3 SER LIDER

Ja exploramos o tema lideranca, agora vamos refletir sobre o que é ser
lider. Observamos que a cada ano, a lista das qualidades exigidas aos lideres s6
aumenta, e ha quem diga que é impossivel um individuo reunir todas elas.

Sobretudo com o avango das doengas psicossomaticas, também chamadas
de doengas da alma, como depressao, ansiedade e diversos transtornos como a
bipolaridade. Espera-se, que o lider tenha, além das competéncias e habilidades
exigidasparaexecugaodetarefasadministrativas, capacidade deadministrar conflitos,
ensinar, delegar, motivar sua equipe além de trazer ganhos para a organizacao.

Vamos refletir mais sobre isso lendo o texto a seguir.
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A FORMIGA E O LIDER
Marco Fabossi

Todos os dias, a formiga chegava cedinho ao escritorio e dava duro no trabalho.
Era produtiva e feliz. Seu lider, o gerente marimbondo estranhou a formiga trabalhar sem
supervisdo. Se ela era produtiva sem supervisao, seria ainda mais se fosse supervisionada. E
colocou uma barata, que preparava belissimos relatorios e tinha muita experiéncia, como
sua supervisora.

A primeira preocupagao da barata foi a de padronizar o horario de entrada e saida
da formiga. Logo, a barata precisou de uma secretaria para ajudar a preparar os relatorios e
contratou também uma aranha para organizar os arquivos e controlar as ligagdes telefonicas.

O marimbondo ficou encantado com os relatorios da barata e pediu também
graficos com indicadores e analise das tendéncias que eram mostrados nas reunides.

Abarata, entdo, contratou uma mosca, e comprou um computador com impressora
colorida.Logo, a formiga produtiva e feliz, comecgou a ficar perdida no meio de toda aquela
movimentag¢ao de papéis e reunides!

O marimbondo concluiu entdo que era © momento de criar a fungdo de gestor
para a area onde a formiga produtiva e feliz, trabalhava.

O cargo foi dado a uma cigarra, que mandou colocar carpete no seu escritorio e
comprar uma cadeira especial. A nova gestora cigarra logo precisou de um computador e
de uma assistente (sua assistente na empresa anterior) para ajuda-la a preparar um plano
estratégico de melhorias e um controle do orgamento para a drea onde trabalhava a formiga,
que ja ndo cantarolava mais e cada dia se tornava mais triste.

A cigarra, entdo, convenceu o gerente marimbondo, que era preciso fazer um
estudo de clima. Mas, o marimbondo, ao rever as cifras, se deu conta de que a unidade na
qual a formiga trabalhava ja ndo rendia como antes e contratou a coruja, uma prestigiada
consultora, muito famosa, para que fizesse um diagnostico da situagao.

A coruja permaneceu trés meses nos escritorios € emitiu um volumoso relatorio,
com varios volumes que conclufa: "ha muita gente nesta empresa’.

Foi entdo que o Lider marimbondo decidiu demitir a formiga, claro, porque ela
andava muito desmotivada e aborrecida.

FONTE: <http://www.blogdofabossi.com.br/2009/04/a-formiga-e-o-lider-lideranca/>. Acesso
em: 18 abr. 2019.

O que achou do texto da formiga? Sera que a realidade da formiga nao é
a mesma de muitos colaboradores de hoje?



FIGURA 8 - LIDER

FONTE: <https://guiacorporativo.com.br/wp-content/uploads/2017/10/Exemplo-1%C3%ADder jpg>.
Acesso em: 16 maio 2019.

Sabemos que existem diversas definicdes e conceitos que abarcam o
termo “liderang¢a”, que comegou a ganhar forga, sobretudo, quando os teoricos
da administracao admitiram sua influéncia no comportamento das organizacdes
(CURY, 2009).

Assim, muitos estudiosos se propuseram a investigar o tema, contudo,
nao ha um conceito universalmente aceito. Uma ideia comum a varias defini¢oes
¢ que liderar € influenciar as atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos
dos outros (SPECTOR, 2012).

H4 quem pense que o individuo nasce lider como se lideranga fosse um
dom nato, também ha aqueles que acreditam que os conhecimentos, habilidades
e competéncias que tornam o individuo um lider, podem ser aprendidas e
desenvolvidas. E vocé o que acha?

Dois aspectos parecem ser comuns a grande maioria das defini¢des de
lideranca existente na atualidade. Em primeiro lugar, eles conservam o
denominador comum de que a lideranga esteja ligada a fendmeno grupal,
isso é, envolve duas ou mais pessoas. Em segundo lugar fica evidente
tratar-se de um processo de influenciagao exercido de forma intencional
por parte dos lideres sobre seus seguidores (BERGAMINI, 1994, p. 103).

Ha varios estilos de lideranga, nos apropriamos dos estudos de Chiavenato
(2005) que divide os estilos de lideranca em trés: autocratico, democratico ou
liberal. Para melhor ilustrar as diferencas entre os estilos de lideranga, segue
quadro destacando as caracteristicas principais de cada.



QUADRO 3 - ESTILOS DE LIDERANCAS

Autocratica

Democratica

Liberal

O lider fixa as tarefas sem
que o grupo faca parte das
decisoes.

As tarefas sdo apresentadas
e discutidas com o grupo
chegando a uma decisdo e
todos concordam.

As tarefas sao escolhidas
pelos grupos e o lider tem
uma minima participagdo
nas decisOes.

O lider determina as
providéncias  para a
execu¢do das tarefas,

cada uma por vez, na
medida em que se tornam
necessarias e de modo
imprevisivel para o grupo.

Ogrupoesbogaasprovidéncias
para atingir o alvo e pede
aconselhamento do lider,
que sugere alternativas para
o grupo escolher. As tarefas
ganham novas perspectivas
com os debates.

A participagao do lider é
limitada,  apresentando
apenas materiais variados
ao grupo, esclarecendo
que poderia  fornecer
informacdes desde que as
pedissem.

O lider determina a
tarefa que cada um
devera executar e o seu
companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica
a critério do grupo, cada
membro tem liberdade de
escolher seus companheiros
de trabalho.

A divisdo das tarefas e
escolha dos colegas fica
totalmente a cargo do
grupo. Absoluta falta de
participacdo do lider.

O lider é dominador e é
“pessoal” nos elogios e
nas criticas ao trabalho de
cada membro.

O lider procura ser um
membronormal do grupo, em
espirito. O lider é “objetivo”
e limita-se aos “fatos” nas
criticas e nos elogios.

O lider nao avalia o
grupo nem controla os
acontecimentos. Apenas
comenta as atividades
quando perguntado.

FONTE: Chiavenato (2011, p. 125)

Com base na andlise dos estilos de lideranca apresentados, percebe-se
que, nesse tipo de caracterizacdo, ha uma escala de rigor quanto a participagao
do lider nos processos, na divisdao e na programacao do trabalho, e na tomada de
decisao, sendo o estilo autocratico o mais rigido e o liberal, o mais brando.

Vergara (2009) resume numa linguagem popular, a definicao dos trés
estilos de lideranga: o autocratico € aquele que representa o ditado de que “manda
quem pode, obedece quem tem juizo”; o democratico é o que busca a participagao;
e o liberal — ou laissez-faire — é aquele conhecido por “deixar rolar”.

O sucesso ou fracasso do desenvolvimento do trabalho em equipe depende
muito da lideranga praticada, que exerce influéncia sobre o comportamento dos
individuos. E a classifica¢do por estilo de lideranca vai além da simples tipificagao
do comportamento e das atitudes tomadas pelo lider em cada situagao, seja no
que se refere a tomada de decisao, a programacao dos trabalhos, a divisao do
trabalho ou a participagao do lider.
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Que tipo de lider vocé é?

E vocé, se encaixa em qual estilo de lideranga autocratico, democratico

ou liberal? Descubra fazendo o teste a seguir:

Para cada pergunta, responda com “sim” ou “nao”.

Vocé gosta de “dirigir”?

De modo geral, acha que vale a pena despender (gastar) tempo e esforco
explicando, antes de agir, as razdes pelas quais tomou determinada decisao?
Vocé prefere a parte administrativa — planejamento, trabalho de escritdrio
em geral — em vez do trabalho de supervisao e do contato direto com os
seus subordinados?

Entra um estranho em seu departamento e vocé sabe que é o novo
funciondrio contratado por um de seus assistentes. Ao aproximar-se dele
perguntaria o nome dele em vez de dizer primeiro o seu?

Vocé mantém o seu pessoal a par do desenvolvimento que diz respeito ao
grupo?

Vocé nota que ao distribuir as atribui¢des sua tendéncia é determinar
os objetivos, deixando os métodos a serem empregados a cargo de seus
subordinados?

Vocé acha que um lider deve manter-se a distancia do seu pessoal, pois
com o correr do tempo a familiaridade traz a falta de respeito?

Chegou a hora de tomar uma decisao a respeito de uma excursao. Ouviu
dizer que a maioria prefere quarta-feira, mas vocé esta plenamente convicto
de que seria melhor terga-feira, por diversos motivos. Vocé submeteria a
questao a votos?

Vocé gostaria de dirigir o seu pessoal, como se fosse um grupo auténomo,
reduzindo os contatos e comunicagdes pessoais a0 minimo?

10- Vocé acha muito facil despedir alguém?
11- Vocénota que, quanto mais se mostra amigo do seu pessoal, mais facilidade

encontra para dirigi-los?

12- Depois de despender muito tempo, vocé encontra finalmente a solugao para

um problema relacionado com o trabalho. A seguir, encarrega um assistente
de aplicar a solugao encontrada e ele nao se desincumbe (cumpre) da tarefa
de modo satisfatorio. Vocé se sentiria aborrecido por ver que o problema
ainda nao foi resolvido em vez de ficar zangado com o assistente?

13- Vocé acha que um dos melhores meios de se evitar problemas de disciplina

¢ aplicar a devida punigao toda vez que um regulamento for infringido?

14- Vocé estd sendo criticado quanto a maneira de orientar uma determinada

situagao. Tentaria convencer o seu pessoal de que o seu ponto de vista
esta certo, ou deixaria bem claro que, como chefe, suas decisdes devem
ser acatadas?



15- Vocé geralmente deixa a critério dos seus subordinados comunicar-lhe ou
nao as ocorréncias didrias de menor importancia?

16- Vocé acha que todos os componentes do grupo deveriam ter certa dose de
lealdade pessoal para com vocé?

17- Vocé acha que é melhor formar equipes para resolver problemas em vez
de tomar para si as decisoes?

18- Alguns peritos no assunto dizem que diferengas de opinides dentro de um
grupo de trabalhadores trazem solugdes proveitosas. Outros acham que
tais diferengas sao indicios de falhas na unidade do grupo. Vocé concorda
com o primeiro ponto de vista?

Total Estilo
Marque com um "X" as respostas "SIM": de .
predominante
pontos
1 4 7 10 13 16 Autocratico
2 5 8 11 14 17 Democratico
3 6 9 12 15 18 Laissez-faire

Fonte: Marras (2002, p. 297-298)
Apuracao do resultado

1- Assinale com X as respostas SIM conforme a indicagao da tabela ao final do
teste.

2- Assinale no campo total de pontos a quantidade de X marcados em cada
linha.

3- Verifique o seu estilo de lideranga predominante, conforme a maior
pontuagao (total de X assinalados).

Interpretacao do resultado

Agrupe suas respostas e pela maioria de “sim” vocé conseguira
estipular qual tipo de lider vocé ¢, compare a pontuagdo obtida entre os 3
tipos, se houver empate, significa que vocé é um lider hibrido.

Lideranca autocratica

Se a sua maior pontuagao foi nesse estilo de lideranga, vocé demonstra
caracteristicas de pessoas que lidam de forma autoritdria junto a equipe de
trabalho, negando-se, muitas vezes, a ouvir e, ou aceitar contribuigoes, ideias
e sugestoes de seus liderados.



Lideranca democratica

Se esse estilo foi predominante, em sua pontuagao, vocé demonstra
caracteristicas de pessoas que compartilham as metas com os seus
colaboradores, demonstrando receptividade para ouvir e acatar as ideias e
sugestoes que venham a contribuir para os resultados desejados.

Lideranca laissez-faire

Sendo esse o estilo que obteve a maior pontuagao, significa que a
sua forma de lidar com a equipe € mais liberal, sem um efetivo controle e
acompanhamento do desenvolvimento das etapas, e sim do resultado.

FONTE: <https://www.cpt.com.br/cursos-gestaoempresarial/artigos/que-tipo-de-lider-voce-
e-faca-ja-o-teste-e-descubra>. Acesso em: 16 maio 2019.

Observamos que o lider pode adotar um, dois ou até mesmo os trés estilos
de liderancga, dependendo da situagao. Esse, talvez seja um dos grandes desafios
do lider, saber em qual circunstancia devera utilizar cada estilo.
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Agora que vocé ja leu um pouco sobre o tema lideranga, descreva o
que é ser lider:

4 AIMPORTANCIA DO LIDER NAS SOLUCOES DE CONFLITOS

Vimos que o lider ocupa uma posicao de destaque, por isso, espera-se
dele algumas atitudes, por exemplo, sua interven¢ao em casos de conflitos. E é
sobre isso que vamos discutir neste subtdpico.

FIGURA 9 - A IMPORTANCIA DO LIDER NA GESTAO DE CONFLITOS

FONTE: <http://files.gopala.blog.br/system_preview_detail_200001205-d9d46dacda/brigat.jpg>.
Acesso em: 18 mar. 2019.
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A cultura e lideranca estdo profundamente ligadas e ndo podem ser
compreendidas separadamente, é exatamente o talento do lider e sua habilidade de trabalhar
com a cultura que o qualifica como tal. Para Schein (1988, p. 2) os padrdes culturais sao
criados e comunicado pelos lideres, os quais seu principal desempenho € criar, gerir e até
eliminar uma cultura, se necessario. Podemos assim perceber que a figura do lider € muito
importante para suavizar as relacdes dentro da empresa.

O lider moderno deve desenvolver competéncias para solucionar e transformar
conflitos em instrumentos de crescimento pessoal e profissional. De acordo com o artigo
de Rosa Almeida Freitas Albuguerque para o portal RH.com.br, a administracao de conflitos
requer a busca por conservacdo de um bom nivel de conflitos em equipe, onde pouco
conflito cria acomodacdo e muito conflito cria rachaduras e intrigas internas. Ambos os
Casos sao negativos, porque prejudicam o desempenho da equipe.

Dessa forma, o papel da lideranca ¢ equilibrar essas forcas utilizando técnicas de
resolucdo e estimulo de conflitos. Uma comunicacado clara e sem ruidos entre as partes ja
um bom comego. A habilidade para gerenciar conflitos, sem duvida, € uma das competéncias
mais importantes que o lider precisa desenvolver.

Destemesmoartigo, destaco ainda, um estudorealizado pela American Management
Association em 1996, que diz que uma lideranca de nivel médio gasta aproximadamente
20% de seu tempo lidando com conflitos.

A importancia do conflito é reforcada por um levantamento sobre os topicos que
0s lideres consideram mais importantes em programa de desenvolvimento gerencial, e a
administracdo de conflitos, foi considerada mais importante do que a tomada de decisdo,
lideranca ou habilidade de comunicacdo. Assim, pode-se afirmar que um dos diferenciais
para o sucesso gerencial, estd na capacidade de se gerenciar os conflitos.

Algumas atitudes que o lider pode adotar para a resolucdo de conflitos:

» identificar que 'tipo de conflito’ ele esta lidando;

» familiarizar-se com problema de forma completa e nao parcial, ouvindo as partes juntas
ou separadamente e consultar outras pessoas proximas;

» posicionar-se de forma imparcial, considerando o bem comum na empresa, Ndo se
influenciando pelo grau de proximidade com as partes envolvidas no conflito;

» desenvolver habilidade de aconselnamento e persuasado, pois, os conflitos ndo resolvidos
podem gerar rejeicdo, magoas, descrédito, fatores que desmotivam principalmente a
parte perdedora.

E importante que o lider faca uma analise de suas acdes, verificando o seu alcance,
se dividiu a equipe, se afetou a produtividade, a motivacao dos colaboradores ou o bem-
estar do ambiente.

FONTE: <https://www.rhportal.com.br/artigos-rh/liderana-e-administrao-de-conflitos-um-
bem-necessrio/>. Acesso em: 20 mar. 2019.




5 O PAPEL DO SECRETARIO EXECUTIVO NA GESTAO DE
CONFLITOS

O papel do profissional de secretariado e seu estilo de lideranca sao
fundamentais para desenvolver e influenciar o clima e a cultura organizacional,
sobretudo, porque este profissional se relaciona com todos os niveis hierdrquicos
de uma companhia e exerce uma fungao de mediagao entre a alta gestao e os
demais profissionais da organizagao, ao lidar constantemente com conflitos acaba
por desenvolver uma capacidade maior de gerenciamento dos mesmos.

No que dizrespeito ao seu papel na gestao de conflitos as responsabilidades
atribuidas ao cargo de secretdria, assim como a sua notoriedade dentro das
organizagOes, impoem a profissional uma cobranca constante no que diz respeito
as suas atitudes e comportamento (SOUZA, 2014).

E, se tem algo que se exigira do profissional secretariado com relacao
a gestao de conflitos e demais atribui¢des inerentes ao cargo € a ética, pois,
conforme afirma Garcia (2000, p. 24), “Como a secretdria € considerada o centro
nevralgico das informagdes na empresa e o seu cargo ¢ considerado de extrema
responsabilidade, sempre exigir-se-a dela um comportamento profissional ético”.
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Sobre isso, Souza (2014) em seu artigo intitulado A importancia da ética
empresarial para o profissional de secretariado destaca:

A secretaria, na maioria de suas atividades lida diretamente com o centro do poder
dentro das organizagdes e/ou instituicdes, desempenha papel fundamental no que diz respeito
a comunicagao entre superiores e subordinados e por isso mesmo exerce grande influéncia
entre todos os setores no qual transita. Vantini (2006, p. 7) comenta em seu artigo A atuagao
da secretaria da administracao publica”: “a ética € uma obrigacdo e a secretaria deve transmitir
a sua confiabilidade e honestidade em suas a¢cdes possuindo valores definidos”.

De fato, pois a posicao ocupada pelo profissional de secretariado nas organizacdes
o coloca diante de situagdes onde a sua postura ética € diariamente posta a prova. No artigo
intitulado: Profissional de secretariado executivo: explanacdo das principais caracteristicas
que compdem o perfil; Bortolloto & Willers definem bem essa situagao: O profissional de
secretariado Executivo ocupa posicao de assessoria dentro da empresa e consequentemente
esta em contato permanente com todo tipo de informacdo empresarial. Assim sendo,
o profissional deve ter solidos principios éticos, pois esta exposto a todo o momento, a
situacdes que o leve a cometer deslizes eticos em fungao de eventuais pressdes internas e
externas inerentes ao seu mundo de trabalho (2001, p. 53).

As secretarias podem assumir o papel de multiplicadoras do comportamento ético
auxiliando e encorajando 0s seus colegas a compreenderem as suas proprias percepcdes e
crencas sobre o que € ética e quais sdo 0s seus proprios valores (SABINO & ROCHA, 2004, p.




40). Isso torna-se possivel devido a diversidade das relagcSes que a secretaria mantém dentro
da organizacado e em fungao do seu acesso a todos os setores e escaldes de funcionarios, o
gue permite a interacdo e troca de conhecimentos e valores.

Essa exposicdo do profissional de secretariado dentro do ambiente organizacional
o coloca em um papel de destaque dentro das empresas, suas atitudes, muitas vezes passam
a ser tomadas como exemplo. “A secretdria costuma assumir a figura de "elo” entre a alta
administracao e o restante da empresa, podendo ainda assumir o papel de facilitadora do
despertar da consciéncia ética entre seus colegas” (SABINO; ROCHA, 2004, p. 40).

Qutro ponto essencial no que se refere a postura ética da secretaria diz respeito a
sua conduta moral dentro e fora da organizagdo, que, naturalmente, deve ser idonea para
lhe garantir confiabilidade. O profissional de secretariado representa a empresa e torna-
se um simbolo que facilmente é relacionado com o local onde trabalha, isso ocorre ndo
apenas No ambiente empresarial, mas em todos os momentos de sua vida. Logo, tanto o
comportamento profissional quanto pessoal de uma secretaria deve ser pautado por uma
postura séria e polida (VEIGA, 2007, p. 28).

Podemos dizer que a autoestima do profissional, assim como o seu valor e
status profissionais estdo intimamente ligados a imagem transmitida através do seu
comportamento. Neste sentido, Sa (1998, p. 141) argumenta que: “se a profissao eleva o nivel
moral do individuo, por sua vez, tambeém exige dele uma pratica valorosa, como escolha
pelas vias da virtude”.

Sob esse aspecto Whitaker cita algumas caracteristicas do profissional ético que podem
ser consideradas como essenciais para o sucesso do profissional de secretariado executivo: Um
profissional ético sabe ponderar o que € bom para si, para a organizagao e para a sociedade, Ndo
se limita a cumprir o que lhe € indicado, sem iniciativa pessoal. E suficientemente criativo para
saber propor novos metodos de trabalho a alta administracdo da empresa.

Nao tem medo de ser demitido ou maltratado por pessoas com menos formagao
moral. Sabe lidar com qualquer tipo de pessoa, ajudando 0s amigos (ou iNimigos) a enxergar
O que € bom e verdadeiro, de maneira natural, simples, positiva e profissional. (2003, p.
124) Tais conceitos servem como orientagdo No caminho que a secretdria deve sequir
no desenvolver de sua carreira profissional. Para Veiga (2007, p. 29) "a secretaria, deve
diariamente, pensar e escolher a atitude mais adequada, considerando a ética que deve
permear o seu trabalho e as suas relagdes”. Estar atento aos regulamentos da sua empresa,
assim como aos regulamentos do Codigo de Etica profissional da sua categoria, compde
elementos basicos para que o secretario executivo obtenha éxito na sua carreira.

[...] "O secretariado conta com um estatuto de postura profissional, diante de
colegas, empresas e sociedade: O Codigo de Etica Profissional’. A criacdo do Codigo de
Etica do Secretario ¢ considerada um marco no que diz respeito a regulamentacdo e na
evolugao da profissdo de secretariado no Brasil. Garcia (2000, p. 25) descreve o historico do
Codigo de Etica do Secretario: Em 1973, foi elaborado pela associacdo das secretarias do
Brasil o primeiro codigo de ética profissional para a secretaria e, em 1989 ele foi atualizado
pela Federacdo Nacional de Secretarias e Secretarios.

No gue diz respeito ao conteudo do Cdodigo de ética de Secretariado, Garcia (2000,
p. 25) comenta que nele estdo contidos os direitos e obriga¢cdes, enfim os procedimentos
da conduta profissional da secretaria. Isto fica claro no Artigo 22, do capitulo | do Codigo de
Etica, que estabelece: "O presente Codigo de Etica Profissional tem por objetivo fixar normas
de procedimentos dos profissionais quando do exercicio de sua profissao, regulando-lhes as
relacdes com a propria categoria, com os poderes publicos e com a sociedade”.




Pode-se considerar esse trecho do Codigo de Etica, autoexplicativo quanto a sua
total finalidade. Para o profissional de secretariado € de extrema importancia o conhecimento
do codigo que rege as diretrizes do comportamento da classe a que pertence, assim como
€ essencial a aplicagdo dos principios éticos nele contidos em toda a gama de relagdes que
o profissional venha a desenvolver com os pares, subordinados, clientes e superiores.

Segundo Camargo (1999, p. 34) "Dado que qualquer profissao visa interesses de outras
pessoas, 0s codigos visam também os interesses destes, amparando seu relacionamento
com o profissional”. Para Azevedo & Costa (2006, p. 25) "Encontramos no codigo de ética
da profissdo secretarial direitos e deveres que ndo devem ser apenas observados, mas sim
analisados de forma a levar a profissional secretaria uma reflexao da sua atuagdo profissional”.
Esses argumentos nos levam a ver o Codigo de Etica da profissdo como mais um instrumento
que a secretaria pode utilizar ao seu favor no decorrer da sua carreira profissional.

FONTE: SOUZA, C. N. Aimportancia da ética empresarial para o profissional de secretariado.
In: Seminario Multiprofissional Integrado de Secretariado da Regido Nordeste, 7., 2013,
Porto Seguro, Anais..., Porto Seguro: FENASSEC, 2013. http://www.fenassec.com.br/site/xii_
semissec2013_artigos/a-importancia-da-etica-empresarial-para-o-profissional-de-secretariado.
pdf. Acesso em: 18 mar. 2019.
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O que vocé considera que ainda precisa melhorar para se tornar um
profissional ainda melhor?



LEITURA COMPLEMENTAR

VALORES E ETICA: EM BUSCA DE UM NOVO CONCEITO DE
COMPETENCIA PROFISSIONAL
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2
ONHECIMENTO 555 1 Ag|LIDADE

k,‘ |
“'i’, r\ L@

TITUDE ﬁ
ALORES

TICA

FONTE: <https://geogente fileswordpress.com/2015/07/chave-iiiljpg>. Acesso em: 16 maio 2019.

Na década de 1980 e inicio dos anos 1990, foi disseminado nas organizag¢oes
o conceito de competéncia, sendo entendido como o conjunto de Conhecimentos,
Habilidades e Atitudes necessdrio para o exercicio de uma fungao, o famoso
CHA. Nos dias atuais, em meio a enorme crise ética que estamos vivendo,
onde diretores de grandes organizagdes, além de varios politicos, estao sendo
acusados e presos por problemas relacionados ao pagamento de propinas,
lavagem de dinheiro e corrupgao, tornou-se necessario uma visao mais ampla a
respeito deste conceito. Nao basta mais ter somente Conhecimento, Habilidade
e Atitude, o mercado comeca a buscar profissionais que tenham, além destes
atributos, Valores e Etica. O CHA vem sendo substituido pelo CHAVE, o novo
conceito de competéncia que vem batendo forte nas portas das organizacoes. Os
executivos das grandes empresas que estao envolvidos na Operagao Lava-Jato
da Policia Federal e outras paralelas, com certeza, possuiam um elevado nivel de
Conhecimento, de Habilidades e de Atitudes para o exercicio de suas fungoes,
eram considerados altamente competentes. No entanto, o que pode ser observado
é que néao era bem assim; faltaram Valores e Etica e o nivel de incompeténcia levou-
os a derrocada. Cairam na tentacdao, pensando que nunca seriam descobertos e
apanhados e entraram em um ciclo vicioso, onde o dinheiro fécil, farto e ilicito
foi falando cada vez mais alto, afundando-os sucessivamente em um mar de
corrupgao. Como pode ser visto, enganaram-se redondamente e estao pagando



caro por isto. Profissionais integros que possuem CHAVE, ndo vacilam diante
de propostas supostamente escusas. Por mais tentadoras que sejam as quantias
e as circunstancias envolvidas, os valores e a ética falam sempre muito mais alto.

Quando penso nestes aspectos, vem-me a memoria uma noticia divulgada
pela midia hd alguns anos atras, sobre um fato ocorrido com um Servidor Publico
de Divindpolis, no centro-oeste de Minas Gerais. Ao passar por uma agéncia
bancdria para sacar R$2,00 no caixa eletronico, o sistema disparou e liberou para
ele uma quantia em torno de R$6.000,00. Nao tinha ninguém por perto, mas ele
nao hesitou, mesmo com muitas dividas, seus Valores e a Etica falaram-lhe mais
forte. Imediatamente, apanhou a quantia e procurou o gerente da agéncia para
devolver o dinheiro. Por mais incrivel que possa parecer, o gerente nao quis
receber, afirmando que nao havia detectado nenhum erro nas maquinas ou na
camera de seguranga. Pois bem, o nosso protagonista pegou o dinheiro, levou
para casa e guardou-o no guarda-roupa do seu quarto de dormir. Pensou consigo
mesmo, conforme afirmou mais tarde a imprensa, que se o dinheiro ndo era dele,
ele ndo tinha o direito de gasta-lo. Apds trés dias, a institui¢ao entrou em contato
com ele perguntando sobre o saque e ele entdao apanhou o dinheiro e devolveu-o
na sua totalidade, apesar das dificuldades financeiras que passava. O Servidor
morava com os pais e o irmdo mais velho em um bairro da periferia. A renda
da familia se resumia a pensao da aposentadoria do pai e ao saldrio minimo do
Servidor, que somavam cerca de R$700,00 na época. Certamente e infelizmente
algumas pessoas dirdo que ele foi um idiota, principalmente considerando o fato
de que o gerente ndo quis receber o dinheiro de volta. Para estes e tantos outros
corruptos camuflados que circulam por ai nas organizagdes e na sociedade, a
frase proferida pelo Servidor quando entrevistado deveria servir de exemplo e
mais vergonha na cara: “Nao ha dinheiro que pague uma consciéncia tranquila.
Espero estar passando uma boa li¢ao de vida para meu filho”.

A honestidade e a integridade que resultam da falta de oportunidade
para ser desonesto, nao € virtude, é acaso ou oportunismo. O Servidor, na sua
simplicidade, veio nos mostrar que, mesmo em situagdes dificeis e tentadoras,
ainda existem pessoas cujos Valores e Etica falam sempre mais alto, ndo importa
qual seja o nivel de instrugdo do envolvido, a circunstancia e a oferta. Quica
esta licdo nao ficasse somente para o seu filho, mas fosse aprendida por todos
aqueles que andam enlameando nosso Pais com uma onda crescente de vergonha
e corrupgao! Que a “CHAVE” predomine nas nossas organiza¢des e na nossa
sociedade abrindo cada vez mais o caminho para a constru¢do de uma nagao
mais limpa, honesta e transparente.

FONTE: <https://geogente.wordpress.com/2015/07/22/valores-e-etica-em-busca-de-um-novo-
conceito-de-competencia-profissional/>. Acesso em: 20 mar. 2019.



RESUMO DO TOPICO 2

Neste topico, vocé aprendeu que:

* Liderar ¢ influenciar as atitudes, crengas, comportamentos e sentimentos dos
outros.

e Ha trés estilos de lideranca: autocratico, democratico ou liberal.

* O profissional de secretariado e seu estilo de lideranca sao fundamentais para
desenvolver e influenciar o clima e a cultura organizacional.
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1 A empresa é uma colecao dos fluxos de valor voltados a satisfacdo das
expectativas de um determinado grupo de clientes externos e de seus
colaboradores. O que engloba ndo sé preocupagdes com a qualidade do
produto, mas também quanto ao ambiente de trabalho. Neste aspecto, sao
verdadeiras as seguintes informacgoes, EXCETO.

a) () O clima e a cultura vigente na organizagdo impactam na gestao de
conflitos.

b) ( ) Pouco conflito cria acomodagdao e muito conflito cria rachaduras e
intrigas internas.

¢) () Compreende fung¢des do lider suavizar as rela¢gdes dentro da empresa.

d) ( ) Muito conflito cria acomodagao e pouco conflito cria rachaduras e
intrigas internas.

2 Existem varios tipos de lideranga, isto é, hd muitas formas de liderar. H4,
portanto, diferentes estilos que o lider pode utilizar. Os principais tipos sao:
autocratica; democratica; e liberal. Sobre isso, associe os itens utilizando o
cédigo a seguir.

I- Autocrata.
II- Democrata.
III- Liberal.

() O lider pouco se manifesta e s6 o faz quando solicitado. Neste tipo de
lideranga o grupo € o foco de tudo. As decisdes sao tomadas com total
liberdade e podem ser individuais ou em grupo.

() Olider é centro de tudo. Aquele que lidera concentra em si toda autoridade,
ndo dando aos subordinados a oportunidade de manifestarem sua opiniao.
Tudo gira em torno do lider que € a autoridade tinica e maxima.

( ) Ele direciona os trabalhos e orienta os membros da equipe. Auxilia na
resolucao dos problemas surgidos e define estratégias para soluciona-los.
Ele da sugestdes para a realiza¢ao das tarefas e coordena as atividades.

Agora, assinale a alternativa que apresenta a sequéncia CORRETA:
a)( ) HI-I-1II.
b) () II-1I- L.
c) () I-1I-II.
d)( ) I-III-II.

3 Nao basta ter conhecimento, habilidade e atitude, o mercado comeca a
buscar profissionais que tenham, além destas competéncias, valores e ética.
Dado este contexto, disserte sobre a importancia da ética em sua profissao.



4 Que tal se conhecer melhor, faca sua CHAVE no espaco a seguir com seus
conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e ética.
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