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RESUMO

O presente estudo teve como principais objetivos identificar a pevsapec
sistémica de mediacdo no gerenciamento de conflitos e criseszagjonais e apresentar a
orientacdo paradigmatica dos profissionais de Rela¢des Publicaalfdade investigada) na
conducédo destes processos. Além disso, teve o intuito de propor pontosx@d® rEflere a
pratica da mediacdo para que seja possivel a superacdo dm adssiema adversarial -
ainda adotado pela maioria dos dirigentes - e a visualizacdo dstamasmais cooperativo,

gue contemple a complexidade da realidade social e organizacional.

O trabalho foi desenvolvido numa abordagem qualitativa, coletando-se
depoimentos de registrados no Conselho Regional de Profissionais ¢cigeRétablicas da 42
Regido - CONRERP RS/SC e que foram analisados de acordo co@liseAde Conteudo

proposta por Bardin (1985).

Da analise e interpretacdo das emergéncias do estudo, evidencion-se
diferenciado paradigma aos profissionais de Relagbes Publicas: oned@éadores
organizacionais o que implica numa consciéncia voltada a concepcéo sistémica dedoedi
no gerenciamento de disputas organizacionais, onde o mediador atua ciitaddiaclos

processos de identificacdo, discussédo e resolucdo das questdes @seqenovendo o
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dialogo e a participacdo na sua plenitude e transformando condi¢Oestivdestem

construtivas.

ABSTRACT

The present study had as its principal objectives to identify tlséersic
perspective of mediation in organizational crisis and conflict memagt and to present the
paradigmatic orientation of Public Relations practitioners (withspecific situation) while
handling these processes. It also aimed at proposing points fotiogflelbout the practice of
mediation so as to make it possible to overcome the classic astagd@mework - still
adopted by most leaders — and about the visualization of a more coopeystes that

would take into account the complexity of the social and organizational reality.

The research used a qualitative approach, collecting testimony ré&gistered
members of Conselho Regional de Profissionais de Relacbes Pulidicdd Regido -
CONRERP RS/SC and which were analyzed according to the Contelysi&rnaoposed by

Bardin (1985).

By analyzing and interpreting the evidences that arose from ttidy 8 unique
paradigm that is faced by Public Relations practitioners was uretbvehat of
organizational mediators which implies awareness of the systemic conception of mediation
in the management of organizational disputes, whereby the medisi@sag facilitator in the

processes of identification, discussion and resolution of diverging jgswesoting dialogue
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and participation to their fullest, and transforming destructive comditinto constructive

ones.

1.1 INTRODUCAO

O processo acelerado da sociedade globalizada, a competicdo acoradasso
facilitado as informacdes séo acontecimentos que contribuem para quepas pEgsam suas
possibilidades de escolhas ampliadas. Neste enfoque, as organizac@esn bois
estabelecimento de relagcdes mais soélidas com seus diversos pubtisnga ndo basta
oferecer um bom produto, € necessario adquirir confiabilidade, refles@pdtacao junto a

opinido publica.

A todo o momento as organizacbes emitem/recebem dados, das forrmas ma
variadas; que analisadas produzem sobre a atuacao organizacionataP@iz&o, a verdade
passa a ser um dos pilares de sustentacao das organizagbesapaieras avaliadas a partir
da trajetoria percorrida, onde os critérios estardo embasadogdeaspasitivas ou negativas

aplicadas por elas.

Nesse sentido, tem-se que a sobrevivéncia organizacional est@mdints

relacionada com a credibilidade apresentada por uma empresa e @uejcpacar esta
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dimensdéo, parece necessario investir esforcos para desenvolver, presenegee aimagem

desta.

Na contemporaneidade, as organizacdes voltam-se para problemas déenvao a
das consideracbes meramente econdmicas, atingindo espectro mais envolvendo
preocupacdes de carater sociopolitico, tais como protecao ao consumidote s indices
de poluicdo, seguranca e qualidade dos produtos, assisténcia médied defesia de grupos
minoritarios. A missdo das empresas € gerar novo valor e ndo apsepdia existente; onde
o capital social vem se destacando, surgindo como uma forma dergasotirevivéncia no
mercado que ja ndo € formado apenas por simples consumidores, masdamscicada vez
mais informados, conscientes e exigentes dos seus direitos, espguand® organizacoes
também assumam responsabilidades para com as sociedades onde e rooEtuqne

(DONAIRE, 1997).

Esta postura é a retomada da visdo que agrega valor ao ser huneamoo ad
ser humano ser humanizado. Neste enfoque, pode-se destacar que as grogessan ser
constituidas por seres mais inteligentes e éticos, que sirgam entendam como sua missao

de existir, ter melhores produtos, melhores servicos e, sobretudo, melhores seres. humanos

Em razéo disso, a atividade de Rela¢cbes Publicas, aqui compreeratita c
“uma acado valiosa contribuindo para com as organizacdes e para 0S movimentos sociais,
podendo minimizar situacbes de crise e potencializar resultados positivosdigla que
possibilita conhecer os publicos e criar e manter relacionamentos benlidoEe(BRAGA
et al.,, 2002, p.53), desenvolve-se consideravelmente, direcionando esforcos a&mndabusc

transparéncia e do entendimento das organizagcdes com os diversosteeglaesociedade,
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variando sua configuracdo de acordo com a estrutura social vigent&asiE®s e crencas
(valores do sistema social).

Assim, a atividade profissional de Relac¢des Publicas justifizeadentificacdo
e existéncia como um beneficio a sociedade, dadas as constatagdesentre os interesses
globais e as diferentes percepcdes individuais, buscando novas formasdidedm das
relacdes, de forma que os conflitos no sistema organizacao-publidesnstrmem em

situagcOes produtivas e nao destrutivas por completo.

InUmeras séo as variaveis intervenientes para a eminéncia dosogfbntudo,

a causa-chave é a frustracdo de expectativas, de interesgepudigo(s), face a acao

organizacional no processo de transacédo competner’ no supracitado sistema.

Conforme Del Solar (1996), tem-se que 0 objetivo da atividade profissienal
Relacdes Publicas é buscar a integracdo de interesses conagces&dades complementares
do homem, da organizacdo e da sociedade, dentro de um marco de solidagiedade

responsabilidade social.

Muitos s&o os conceitos e definicbes para esta atividade. No entamdira
apresenta uma relacdo de confianca entre a organizacao e sexsspgbli meio de técnicas
de mediacdo. Uma das suas principais funcbes €, justamente, a dbustaracdo das

relagdes sociais existentes entre as partes.

Simbes (1995) afirma que a atividade profissional de Relacdes RuBliea
gestao da funcdo organizacional politica que exige ser dirigidappoés sofrer distlrbios a

qualguer momento, trazendo problemas maiores a organizacdo. A funcédaamigaal €
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politica e utiliza, como meios, a comunicagdo e seus instrumentosb®ae, desta maneira,
que a atividade existe porque ha relacdo de poder entre os publicos queseodatandidos
a partir da consideracédo de Ferrari (2003, p. 13) cqassbas cujo comportamento, de certa
maneira, afeta as organizacfes ou por ela sdo afetados. Também séo objeto das Relacbes
Publicas e € para eles que construimos os relacionamentos, visando ao estanttedo
equilibrio de interesses criados pelos diferentes stakehdldgus interagem com a

organizacao.”

Esta relacdo ndo ocorre no vacuo, mas sim, insere-se num contextammpéo,
no qual ela se estrutura a partir de uma série de pafadiss normas explicitados por teorias

sociolégicas para descrever e compreender os fenbmenos sociais.

Para Hall (1984), fortalecendo esta linha de pensamento, toda or§arezsig
diretamente ligada as contingéncias ambientais. O mesmo autatecarss ambientes das
organizacdes como fatores cruciais para compreender o que saglassacom elas, o que

significa afirmar que nenhuma organizagdo é uma ilha em si mesma.

Reforcando esta idéia, Schuler (1994) afirma que as organizacaes eest
constante comunicacdo0 com 0S numerosos atores de seu ambiente, efetcasdalet
recursos, construindo novas configuracdes, modificando, agindo, reagindo, adaptando-se

evoluindo permanentemente.

Por esta caracteristica oscilatéria, posturas que valorizemdiacdo para a

estabilidade e o equilibrio do contexto organizacional (tanto no me&mexjuanto no meio

1 Compreendidos como “publicos de influéncia”.
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interno), podem ser reavaliadas, onde o repensar das relagbesstieisia sia reflexdo sobre
as relacdes de poder e as contradicbes presentes, aparecem comdeppattida na busca

da reducéo das incertezas.

Nesta direcédo, desvendar as dimensdes de qualidade do trabalho das gassoas
informacfes que permeiam 0S processos comunicativos, o conhecimentcedssdades,
expectativas e tipologia das organiza¢fes, do contexto sdcio-econénifmm-gotultural, do
cenario competitivo, das formas mais adequadas de mediacdo destassresdo apenas
alguns elementos que poder&o auxiliar no desenvolvimento de habilidadesolpaianar

impasses e construir uma imagem organizacional fortalecida.

E nessa perspectiva, propiciando melhores condi¢cdes para que os atores do
cenario organizacional desenvolvam estas habilidades, € que a acaétace®R Publicas
pode desenvolver-se mais: na mediacéo para a eficacia comunicacimealma organizacao

e 0 amplo universo de seus publicos.

Esse tipo de atitude das organizacdes estad se transformando nuaggemant
competitiva no desenvolvimento de seus negdécios, jA que 0s consumidoresawalariz
preocupacdo das empresas em tornar a sociedade mais equilibradagmasninjusticas e
desigualdades. As empresas socialmente responsaveis, que pensamemde sonucro,
mas, acima de tudo, no ser humano, facilitam o reconhecimento e aagiloriadquirindo,
com isso, a preferéncia dos seus clientes. Os critérios dacéealio sucesso corporativo
comecgam a incorporar o respeito ao meio ambiente, a preocupacgaovatmrizacao do ser

humano e da sua cultura.
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Nesse sentido, Donaire (1995, p.14) indica que:

(...) como resultado da ampliacéo desse contestto,ocorrido uma proliferacao de
novas pressbes por parte da sociedade, através @@mentos sociais
reivindicatérios, pela atuacdo de grupos organigadode individuos, que resultam
em novas leis e regulamentacdes que acabam, defaena, provocando mudancgas
nas regras do jogo. Essas mudancas afetam defarentintensa o ambiente social
politico em que a empresa atua, criando novasridiste limitagbes para que a
empresa possa operar de forma eficaz (...)

Pode-se dizer que, afirmativas do tipo as empresas precisamoseresmo
tempo, locais e globais, pequenas e grandes, centralizadas em maigomentos e
descentralizadas em outros; ou os funciondrios tém que ser ao neespw autbnomos e
integrantes de equipes, e 0s gerentes devem delegar mais, atimralarcmais, estabelecem
0s principais paradoxos da vida moderna que, segundo Gianetti (1997), conduzem a um
reflexdo sobre as praticas desenvolvidas pelas organizacdes do denterificar se estdo se

preparando para enfrentar situacdes de crises.

A diversidade das exigéncias cria tensdes que podem ser mediadels s
politicas (na medida em que contém aspectos de decisdo, de relagimedee de
comunicacao). Cada um dos participantes do sistema complexo de safestdaido tem
seus proprios interesses e necessidades como entes atuantesatidatie nmaterial, factual,

baseada em erros, sucessos e processos com causas e consequéncias.

Para buscar uma sincronia entre 0s interesses que permeianenoasias
organizacdes esforcam-se para serem legitimas, no sentido deiaguacdes (politicas e
atividades em geral) venham ao encontro dos interesses comuns. 8ecgdes nao forem
legitimas, e se os publicos ndo estiverem a par de que elasosflitpsc poderdo ser

desencadeados.
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Em razéo disso, conhecer a realidade deste sistema, traduzaseonaitédo
que poderé possibilitar o encontro dos interesses comuns e das necessidgiementares,
tanto do funcionario, como do cliente, da entidade, da sociedade ou comunidad®sjteygre

segmentos; conhecimento este que pode ser ampliado pela acédo de Relacbes Publicas.

Partindo da premissa que as relacdes se dao entre individuos e apds ent
estruturas, pode-se dizer que nao € possivel considerar apenas feniéolados, tem-se
que levar em consideracdo os inumeros fatores que contribuem na consiscanter-

relagBes entre organizagéo e publicos, inserida numa conjuntura complexa (MORIN, 1989).

A partir disto, revela-se que a observancia da totalidade orgamabaeve
superar o olhar limitado a departamentos, setores, nucleos, de foom@teaplar um
panorama mais proximo da realidade daquele contexto e possibilitar visdes tampkadas

no sentido de perceber novas formas para solucionar tensées organizacionais.

A falta de preparo para enfrentar situacdes deste tipo traitmp risco de
acarretar altos custos se comparado aos gastos de uma crigdnbistrada, sem contar os
danos causados a reputacdo e a imagem organizacideainfa crise € mal administrada, a
credibilidade e reputacdo da empresa desaparecem rapidamente aos olhos do” publico

(SUSSKIND & FIELD, 1997, p. 77).

Esta afirmativa leva a crer que a formulacdo de pressupostos opara
desenvolvimento de estratégias que contribuam no gerenciamento deegnpasdiardo o
entendimento da complexidade das mudancas que se fizerem necessasiasganizacao e

nas relacdes entre as pessoas que a compdem (interna ou externamente).
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O éxito, entretanto, depende da capacidade dos administradores em naviment
se neste ambiente complexo e criar estratégias para acsdrigiioblemas praticos, a partir

da integracao inteligente e criativa do conhecimento e da técnica (PEREZZGD38R).

Adequagdo aos novos valores, novos estilos de vida, novos modos de
comunicacao, novas tecnologias e novas relacdes geopoliticas, sdoisvamiaserem
consideradas para a sobrevivéncia organizacional, assim como o iewéstima construcao
de um sistema comunicacional que propicie condicbes para que mudamfasveen de

forma menos traumatica possivel.

Quanto mais complexa for a sociedade, maiores seréo as possibitigaske criar
conflitos de interesses, sejam eles familiares, empresasiatiais, politicos, entre outros.
Novos problemas surgem e a adaptacdo a estes leva muito tempge patabelecer e criar
novas referéncias de acdo social e empresarial. Normalmesngpossarios tém dificuldades

em lidar com esses conflitos e perdem tempo e sinergia organizacional.

Justamente, para auxiliar na criacdo de féruns de discussdo dawsantirises
organizacionais é que a mediacdo se apresenta como uma margisolpaionar estes
impasses desgastantes e estressantes. A pratica da mep@igcer entendida como o
retorno a costumes tribais, onde os conflitos e crises erammbettadiscutidos e acertados

entre as partes.
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O mediador — aqui no caso centrado no profissional de Relac6es Pulajoda —
as partes a identificar, discutir e resolver questdes antagotraasformando o paradigma
adversarial em cooperativo, por meio de técnicas especificagnalalbbjetivos e opcdes,
conduzindo a um termo de entendimento para mutua satisfacao e, por fiamdougae os

envolvidos restabelecam o processo de comunicacéo.

Nesta visdo, o interesse do estudo esta na investigacao de pratmasducdo
de adversidades em ambito organizacional realizadas pela ar&elalgbes Publicas,
sinalizando a importancia de identificacdo das necessidades e valores envolvioagémss
de abalo no referido ambiente. Assim, torna-se possivel apresergaguastesguestoes
norteadoras deste estudo:

- Os profissionais de Rela¢des Publicas aplicam as estratdgias
mediagdo sistémica no gerenciamento de conflitos e crises
organizacionais?

- Qual é a concepcdo de conflito e de crise dos profissionais
investigados?

- Qual é o entendimento sobre processos de mediacdo para estes
profissionais?

- A formacdo na area de Relacbes Publicas auxilia na conducao de

conflitos e crises organizacionais?

Partindo-se desta intencédo, tem-se colnjetivos:
- Identificar a perspectiva sistémica de mediacdo no gerenciament

de conflitos e crises organizacionais;
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- Apresentar a orientagcdo paradigmatica dos profissionais de
Relacdes Publicas na conducdo de processos de conflitos e crises
organizacionais;

- Propor pontos de reflexdo sobre a pratica da mediagéo

organizacional.

A escolha do temaé resultado de particulares questionamentos sobre a
convivéncia das organizacbes com as mudancas, incertezas, corditesselades. Aspira-
se a andlise da realidade sob o foco ndo exclusivamente na resettandmico-financeira
buscada pela maioria das organizacdes, mas também e principalmaesita perpetuacao no
tempo, perseguindo-se a idéia de que é preciso superar a visao istacdaigerenciamento
de crises e conflitos por um processo de mediacdo mais dinarflexdvel, que permita uma
concepcao de que esta situacao também pode proporcionar o crescimeotsgugao de

relacdes interpessoais mais produtivas.

A revisdo critica, também, associada a caréncia de literagpacializada,
impulsionou o interesse em investigar o tema proposto. Inclusiveyidade deste estudo
encontra-se na indicacdo de referenciais — muitos deles advindosédagm<Juridicas -
sobre mediacdo sistémica de conflitos e crises organizacionaiscenario em continua
mutacédo, sugerindo atitudes que possam auxiliar no desenvolvimento dazagiEmie na

inexisténcia deste enfoque no estudo da disciplina de Rela¢bes Publicas.
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A relevancia da investigacdo esta no desafio de conceber e entender a dindmica
das organizacdes para o aprimoramento constante de habilidades e€oompefue possam
auxiliar a movimentar-se num meio tdo complexo e a criartégiaa para a prevencao e

solucao de situacdes adversas, a partir de uma integracao criativa da te@@eaa t

Este estudo, ainda, norteia-se pdigsteses 1) os profissionais de Relagbes
Publicas aplicam, mesmo que ndo na sua plenitude, estratégias sleqagdenvolvem a
participacdo e o dialogo — caracteristicas essenciais da gia@amistémica de mediacdo —
constituindo-se como auxiliares na conducdo de processos de conflitogses cr
organizacionais; 2) Ha necessidade dos profissionais de Relacdes$@bhpliarem seu
foco, buscando capacitacdo e qualificacdo apropriadas, no sentido dealkegitise como

facilitadores na conducgéo de conflitos e crises organizacionais.

O primeiro capitulo destina-se a contextualizacdo dos processamftitos e
crises organizacionais, empenha-se em definir e distinguir coeflitrise, terminologias,
muitas vezes, usadas erroneamente como sinbnimos. Foram utilizadpiioses autores
para o delineamento deste capitulo: Morgan (1996), Likert (1980), Marégtnéllmeida
(1998), Etkin e Schvarstein (1995), Salinas (2000), Lerbinger (1997), Morin (19850hél

(1999), Perrow (1984), Barton (2001), Birch (1994), Wakefield (1999), Neves (2002).

A comunicagdo nas interagcdes organizacionais, apresenta concepcdes sobr
organizacdes e processos de comunicacdo, com a intencdo de oftyemErtos que
permitirdo uma leitura sistémica adotada pelo estudo e discatidagundo capitulo, tendo

como principal suporte os autores Bertalanffy (1975), Katz e Kahn (198dge S2002),
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Mitroff et al. (1996), Morgan (1996), Talcott (1973), Goldhaber (1991), Davenport (2000)

Kreps (1995).

A partir da leitura transversal dos dados da realidade, cruzadobilckografia
pertinente, foi elaborado o terceiro capitulo, onde aborda-se a contag¢aalisobre a
tematica da mediacdo, identificando-se algumas emergénciagudo esapresentando-se,
também, uma proposta de pontos referenciais para uma reflexdo sobagdes dos
processos de mediacdo. Envolveram-se neste tema reconhecidos awtweBarker e
Domenici (1999), Schnitmann (2000), Schnitmann e Littlejohn (1999), Fischer @981),

Altschul (1999), Moore (1998), Baruch Busch e Folger (1999), Shailor (1999), entre outros.

O quarto capitulo apresenta uma visdo sistémica voltada a ptétiBzlacoes
Publicas nos processos de mediacdo. Tem como principal suporte os Sutdes (1995,

2001), Oliveira (1993), Morin (1989, 2000), Goldratt (1992).

O capitulo seguinte centra-se nas idéias conclusivas de orddra gefeaentes ao

estudo realizado.
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1.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O proposito de apresentar o profissional de Relagbes Publicas conamonedi
organizacional a partir da perspectiva sistémica de mediacdo carapgAo por um estudo

exploratério como o mais indicado caminho metodoldégico.

Segundo Gil (1999, p. 43) a finalidade das pesquisas exploratorias €5td)em
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias, tendo #&navirmulacdo de
problemas mais precisos ou hipoteses pesquisaveis para estudos posteabiemlidente
envolvem levantamento bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadagas es

de caso.”

Assim, torna-se possivel obter um contato inicial com a situac@pipada e
um melhor conhecimento sobre o objeto em estudo, assim como 0 que vem secaftopra

na amostra selecionada.

Optou-se por umAmostragem nédo probabilistica,concebida comtaqguela em
gue a selecdo dos elementos da populagcdo para compor a amostra depende ao menos em
parte do julgamento do pesquisador ou do entrevistador no canid&TTAR, 1996,
p.132). Delimitou-se uma amostra de 10 profissionais de Relacfes Pubkcaua escolha
caracterizou-se comimtencional (ou por julgamento) pela proximidade e pela vivéncia no

desenvolvimento de trabalhos voltados especificamente para o gerenocidmsituacoes de
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conflitos ou crises organizacionais, levando-se em conta, ainda, a dispadéde tempo
dos participantes, num universo de 660 registrados ativos do CONRERPI{Gdreagional

de Profissionais de Rela¢des Publicas) da 42 Regido — RS/SC.

A abordagem da amostragem por julgamento pode tdequando € necessario
incluir um pequeno numero de unidades na amostrené@do de julgamento é
muito utilizado para a escolha de uma localidager&sentativa” (...) na qual serdo
realizadas outras pesquisas, sendo algumas veézpseftrida em relacéo a selecéo
de uma (...) por métodos aleatérios. A amostra jplgjamento pode ser, nestes
casos, mais fidedigna e representativa que uma tenpsobabilistica. (...) um
exemplo de uso freqliente desse tipo de pratioaséaha de uma cidade tipica para
representar o universo urbano e rural do pais (ABEKKUMAR & DAY, 1995, p.
376).

O presente estudo tem carater qualitativo, de modo a estabelexeelagéo
dindmica entre os conceitos de varios autores e as praticas it pegguisado. Conforme
Malhortra (2001), a principal razdo para a utilizacdo da pesquisatatjualiestd na
possibilidade de proporcionar uma visdo ampliada e a compreenséo do cdmfesdablema.

Esse tipo de investigacdo parte do pressuposto de que qualquer fendmena poelbose

compreendido e observado quando acontece no contexto préprio e do qual faz parte.

Os investigadores na linha qualitativa preocupam-se com 0 processm e na
somente com os resultados ou produto. O interesse esta em vedfitaum determinado

fendmeno se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interagdes sociais.

Os dados foram coletados a partir da técnica de questionario steutivado,
para explorar alguns conceitos e atitudes do publico pesquisado. Gil (d6a8fida esta
técnica questionario como sendo um procedimento de coleta de dados compgsé&siders,
apresentadas por escrito, tendo por objetivo o conhecimento de opinides, ,crencas

sentimentos, interesses, expectativas, situacdes vivenciadagutrisefatores. Geralmente,
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sdo auto-aplicados e apds responder as questbes, o questionado devolve ab apateri

pesquisador.

As questdes apresentadas nesta técnica, podem ser de trés tipos: fechadas, aberta
ou relacionadas. O primeiro tipo € um conjunto de alternativas de eeg@ost que seja
escolhida a que melhor representa sua situacdo ou ponto de vista. Né@ssgabsrtas,
apresenta-se uma pergunta e deixa-se um espago em branco pauesigonado escreva
sua resposta sem qualquer restricdo (no caso, o adotado pelo presdn)e @sespondente
nao precisa se enquadrar em alternativas pré-estabelecidas, soguestaes fechadas, tendo
maior liberdade de expresséo. Por fim, as questdes relacionadas ndedég® que sao

aguelas que uma questéo da resposta depende da anterior.

Referindo-se a analise e interpretacdo dos dados, Gil (1999), p.168) onside
que “a andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de forma tal (g est
possibilitem o fornecimento de indicagdes ao problema proposto para a investig&gio”
sua vez, a interpretacéo tem por finalidaerocura do sentido mais amplo das respostas, o

que é feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos anteriormente "obtidos

No presente estudo, optou-se pela Analise de conteldo que pode ser entendida ce
uma técnica que pretende analisar, sobretudo, as formas de comunichgfioegerita ou nao
escrita, que se desenvolvem entre os individuos. Desde o textodjtpe@sando pelas entrevistas
e discursos tudo é suscetivel de ser analisado por esta técaalis® de conteudo €, no fundo,
um conjunto de varias técnicas. Ou seja, existem diferentes fateamalisar um mesmo

documento.
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Por exemplo, pode ser uma técnica mais qualitativa que dé maiortdmparaos
temas e sub-temas em que se divide determinado texto; ou uma téaigc quantitativa que
enquadre as varias unidades do texto numa série de relacbetoastdtiomo € o caso da analise
fatorial). Tudo depende da selecdo que cada investigador faz, em funoégetdoque tem de

analisar e dos objetivos a que se propde chegar.

Por estes motivos, ndo é facil enquadrar a analise de conteddo numgideafue a
caracterize num todo. A Unica possibilidade é generalizar a, photigue em termos abstratos,

pode ser definido como o processo de investigacado efetuado em qualquer analise de contetdo.

Partindo desta definicAo existem dois procedimentos (que podem ser
generalizados a todas as técnicas de andlise de conteldo), e sfiregaetn de abordagens

comuns, como a leitura pura e simples de um texto.

Em razéo do carater descritivo que uma pesquisa deste cunho apresenta, os dados
coletados aparecem sob a forma de transcricao de trechos dossttosve a analise das
evidéncias destes faz-se pelo método da Analise de Conteldo que, segulinlq1B&5,

p.21) pode ser entendida comaonf conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes
visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de desdadc@&onteldo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a infedmc@nhecimentos

relativos as condi¢des de producdo/recepcéo (variaveis inferidas) destas mensagens.”

O primeiro é adescricdo analitica A funcéo deste procedimento € no fundo a
exploracdo do préprio texto, tendo como base uma codificacdo que é conpbtuida certo

namero de categorias, sendo cada uma composta por varios indicadoesndisaelores
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representam determinadas unidades de registo procuradas no texto. Ntrétede, de uma

enumeracgao das caracteristicas mais fundamentais e pertinentes esecoottexto.

O segundo procedimento énderéncia. Esta operacdo € a que permitira dar uma
significacdo fundamentada as caracteristicas que foram encentradgexto. Em outras
palavras, € através da inferéncia que se torna possivel integaetmultados da descricao, o

que possibilitara objetivar as condi¢cdes de produgée estiveram na base de um

determinado texto. Ou seja, a partir das estruturas semanticirsyioisticas chega-se a
estruturas sociolégicas ou psicolégicas. Este é o percurso natugalatipier andlise de
contetdo. Tentar saber aquilo que esta por detras de texto, e quaissocamdicbes que
levaram a sua producdo (BARDIN, 1985). Este é o percurso natural de qualglise de

contetdo. Tentar saber aquilo que esta por detras de texto, e quaissocamdicbes que

levaram a sua producéo.

Este tipo de andlise de conteido ndo é um todo uniforme e univoco. Pelda;altrar
exige um esforco de conhecimento (antes mesmo de se ingressaestggacao em si), por
exemplo, tem-se de sabar priori que tipo de técnicas existem e em que contextos foram
utilizadas, que tipo de beneficio e de maleficio determinada t§umileaoferecer, e sobretudo, que

pertinéncia existe em utilizar-se uma técnica especifica.

Outra questao que pode ser levantada € saber até que ponto uma técnicaedmdralis
ou ndo ser desenvolvida a partir de um determinado instrumento, comoc2de ecas programa
de informética que esteja a disposicdo. Ou seja, até que ponto uminkeder instrumento pode

apoiar-se numa investigacao que tenha como base uma técnica especifica dieardiszido.
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Seguindo-se as orientacdes metodoldgicas preconizadas por BARDIN (1985, p.9!
esta técnica apresenta trés etappsi-andlise; exploracdo do material; e, tratamento dos dados
obtidos e interpretacaa”Ap0s leitura exaustiva e repetida dos textos e, considerando osasbjeti
do estudo e as questbes tedricas apontadas, ordena-se e classificarstetdo dos textos,

emergindo varios temas, que apés analise cuidada resulta no elenco final de temas.

O roteiro desta trajetéria consiste em:

Preparacao dos dados para a analise;

Transcricao dos discursos obtidos;

Ordenacao dos dados obtidos através de definicdo previa de categorias;
Classificacdo dos dados obtidos através de aspectos sobre os gesijaanalisar 0
conteudo;

Andlise com base em nucleos tematicos ou categorias de analise.

Neste contexto, a seguir sdo apresentadas, sob a forma de um esguetapas

percorridas no desenvolvimento deste estudo:
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METANNL ACICA

DELIMITAGAO DA PROBLEMATICA —  CONTEXTUALIZAGAO TEORICA

Relagbes Publicas e a Perspectiva Sistémica de Maglio no Gerenciamento de Conflitos e Crises Orgamizionais

v

2 DEFINICAO DOS OBJETIVOS

v

- ldentificar a perspectiva sistémica de mediacagaerenciamento de conflitos e crises organizacionais
- Apresentar a orientagdo dos profissionais de RetaBdiblicas na condugéo de processos de conflitoses
organizacionais

ELABORACAO DAS QUESTOES NORTEADORAS

ATEQUEPONTOOSPROFISSIONAI®E RELACOESUBLICASAPLICAMASESTRATEGIABE MEDIACAO
SISTEMICANO GERENCIAMENT@E CONFLITOSE CRISESORGANIZACIONAIS

v v v

= . . | € 0 entendimen re pr x 5 x .
Qual a concepcao de confiito e cri Qual é o ente nqled?a(;tgos’gb e processos dg formag&o na area de Relagdes auxiliz
dos profissionais de Relacdes Publicas? ‘ onducdo de conflitos e crises organizaci

v

FORMULAGCAO DAS HIPOTESES

- Os profissionais de Relacdes Publicas aplicampa&ua plenitude, estratégias de a¢fes que envalyamticipacdo e
o didlogo — caracteristicas essenciais da perspesiittmica de mediacao ;

- Ha necessidade dos profissionais de Relag8es Bsildlinpliarem seu foco, buscando capacitagdo dicagdio
apropriadas, no sentido de legitimarem-se comtitéatvres na condugéo de processos de crises Easnf
organizacionais.

- RESGATE CRITICO DA PRODUCAO TEORICA

-ELABORAGAO E VALIDAGAO DO ROTEIRO DE DEPOIMENTO FEIRRITO
-COLETA DOS DEPOIMENTOS JUNTO A:

» 10 Profissionais registrados no CONRERP 42
Regido que tenham atuado ou atuam em organizacdd
como mediadores de conflitos e crises

'

ANALISE DE CONTEUDO

n

l na
bnais?

. v . ‘v . . e v e v . -v z - . v
leitura global dos leituras sucessivas identificagdo ¢ classificagdo dos teleitura intratépict interpretagdo com
depoimentos cada depoimenta temas em categorias e leitura base em referencial
intertopico tedrico
SINTESE DA <

INVESTIGACAO




1 O PROCESSO DE CONFLITO E DE CRISE

Para Morgan (1996 ) a organizacao € intrinsicamente politica eazfu disto,
torna-se necessario encontrar formas para criar ordem e di@gégessoas com interesses
potencialmente diversos e iminentemente conflitantes. A nocdo polds@e também da
idéia de que na divergéncia de interesses, 0s processos de medapEci@ram aos

individuos reconciliarem as suas diferencas por meio da consulta e da negociacéo.

Conforme o autor citado, a politica em uma organizacdo € maamnelate
manifesta nos conflitos e jogos de poder, bem como nas incontavesiiiteypessoais que
promovem desvios no fluxo da atividade organizacional. Pode-se analipatitiaa
organizacional de maneira sistematica, focalizando as relagdes interesses, conflitos e
poder. Ela surge quando as pessoas pensam diferentemente e quereiambé§m
diferentemente. Essa diversidade cria uma tensdo que precisassktida por meios

politicos. Isto significa dizer que a mediacao de conflitos € um processo de natut&za pol

A escolha entre os caminhos de acéo, usualmente, baseia-seqiges rééapoder
entre os envolvidos. Assim, interesses divergentes sédo portadores deiapgtara o
surgimento de conflitos que podem ser resolvidos, manterem-se ateqjog®s de poder, ou

ainda, podem ser geradores de crises. Os interesses englobamopigiks que envolvem



31
objetivos, valores, desejos, expectativas e outras orientacdes ragde que levam as

pessoas a agir numa e nao em outra direcao.

1.1 CONCEPCAO DE CONFLITO

Na realidade investigada, constatou-se que 0s participantes ténpgimee

diversificadas sobre conflito, que s&o descritas a seguir:

Para oRespondente 1conflito € uma situacao onde interesses ndo estdo em
sintonia e que levam uma organizacdo a um estado de crise, querdodaligada em uma

area especifica ou na sua totalidade.

Do depoimento ddRespondente 2 foi possivel entender que o conflito esta
intimamente ligado as relacdes interpessoais, a forma comass@apevivenciam 0s seus

papéis dentro das organizacdes.

O Respondente3 néo faz distingdo entre conflitos e crises organizacionais e 0s
identifica como um acidente ecolégico que cause dano ao ecossiséeomnenidade, uma
greve, um acidente aéreo (exemplifica com o caso da TAM), uhaaCiea governamental,
um escandalo de corrupcéo (novamente exemplifica, indicando o caso @aBaonclui
esta questdo dizendo que situacdes adversas afetam a imagegadesgies perante seus
publicos e as organizacfes que estiverem preparadas para lidestasmituacfes ajudaréo a

preservar a boa imagem das instituicdes frente a esses publicos.
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Na concepcao dRespondente 40s conflitos sdo gerados a partir da disputa de
poder e, geralmente, esta disputa faz com que objetivos pessaaipsejadade em relacdo

aos objetivos da empresa.

Em maior ou menor grau, nossa sociedade é mutante e para haverdadéptac
inerente haver crise, consider&espondente 5Atenta para o fato de que é fundamental que
as organizacdes estejam minimamente preparadas para erdrsetgrde forma a pesquisar
seu ambiente a ponto de poder prever 0os principais movimentos e seraliele®s Este

participante também néo diferenciou crise de conflito.

A andlise ddRespondente Gesta voltada, para a idéia de que os conflitos e crises
sao oriundos da tentativa de asseguramento dos interesses individul®idos segmentos
pertencentes a mesma organizacdo. Nota que a falta de consdi@no@o por parte dos
colaboradores, tanto por desinteresse dos mesmos, quanto pela ausénca m#itioa

objetiva de comunicacao, poderia trazer este beneficio.

Conflitos e crises organizacionais sao situacbfes em que a efoyesizacao
sofre um momento de incertezas, dificuldades e/ou alteracbes subias curso normal de
funcionamento, afirma Bespondente 7Argumenta que essas alteracdes podem ser causadas
por fatores internos ou externos e afetam todos o0s niveis hierdrquicetores da
organizacao. Esclarece que nesta conjuntura, os fatores negativpdaswbse aos positivos
em grau de importancia, deixando os envolvidos no processo inseguros, sengtiegntes

quanto ao desfecho da situagéo.
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O Respondente &rgumenta que conflitos e crises estdo presentes em nosso dia-
a-dia, sdo inevitaveis. Dependendo da sua dimensdo, podem desencadear pm@blemas
situacdes maiores, dificeis (mas ndo impossiveis) de contornaaltRapie estes acontecem

em todos os niveis e com todos os segmentos de publicos da organizagéo.

Acredita oRespondente 9que conflitos e crises organizacionais sao situacoes
em que ha desordem, disputa, antagonismo, oposi¢ao (conflito) e convuls§oefarisma

organizacao.

O Respondente 10na verdade, ndo apresentou conceitos diferenciados para
conflitos e crises. Porém, indicou que séo situacdes constantes, egi@nfria mais
expressiva em empresas familiares, salientando que neste andserinflitos pessoais se
confundem com os organizacionais. Esclarece que medidas fortes davésmadas em
relacdo ao conflito, assim que este surge, pois com o tempo &denaeintransponivel,

enraizando emocodes pessoais.

Da analise destes depoimentos, emergiram como principais categorias:

- Conflitos como momentos de incertezas que alteram o funcionamento normal
(disfuncéo) de uma organizacao;

- Confltos como divergéncias de interesses que afetam a imagem
organizacional;

- Conflitos como inevitaveis, inerentes e iminentes.
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Convém ressaltar que constantes foram as consideragbes equivocadas sobr
conflito, sendo este utilizado como sindnimo de crise. Assim, € redeamesentar as

distingcdes acerca dos temas, a partir das emergéncias do estudo.

1.1.1 CONFLITO COMO DISFUNCAO ORGANIZACIONAL

Conceber conflito meramente como disfuncdo organizacional signggama
uma orientacdo paradigmatica simplificadora da realidade. Aoesgural ao conflito dentro
do contexto organizacional é vé-lo comumente como uma forga disfuncionpbdeeser
atribuida a um conjunto de circunstancias ou causas lamentaveis.eNot@astendéncia a
atribuir conotacao negativa ao conflito, relacionando-o a brigas, conaatéacia, guerra e
destruicdo. O conflito, em si, no é exclusivamente danoso nem patoBgiowm constante
da dindmica interpessoal, reveladora do nivel energético do sistemms.c8nseqliéncias
poderéo ser positivas ou negativas, em decorréncia do grau de aprofundamesrisidade,
da duracéo, do contexto, da oportunidade e do modo como ele é enfrentado eradminist

(LIKERT, 1980).

Muitos percebem o conflito como um desvio do estado normal das atitudes e
comportamentos humanos, que podem e devem ser elimifi@dpsao situacdes em que a
empresa/organizagdo sofre um momento de incertezas, dificuldades e/ou adtevaigifes
no seu curso normal de funcionamento (.[Respondente ¥ Em sintese, € uma resultante
do mau funcionamento do sistema, ocas{@g ‘em que ha desordem (..[Respondente §

e este ndo é, de modo algum, inerente e necessario ao sistengauiBst posicdo advinda de

teorias funcionalistas.
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Ao conceber conflitos como disfuncédo organizacional, Moore (1998, p. 29-30)
reforca que estes se caracterizam cddisputas em que as partes sdo identificadas, a
disputa é reconhecida e (...) ndo ocorreu uma negocia¢cado cooperativa viavel ou ursgproces
de resolucao de problemas (...Bignificando que os envolvidos reconhecem a disputa, mas

nao conseguem soluciona-la.

Touzard (1981) coloca que o conflito, a partir desta linha tedrica, édatde
como algo remanescente do estado primitivo da humanidade, como uma dexgtass
imperfeicbes humanas que podem ser supridas pela adocdo de medidas dscia
colaboracdo. Em oposicao, perceber o conflito como um fator de renovacawpblésento
e mudanga pode evitar 0 empobrecimento da criatividade e auxiliar remtanfento dos
valores, interesses, das normas, na luta pelo poder e pela igualdpdetadeidades; enfim, é

compreendé-lo como fonte de vitalidade social.

Numa abordagem construtiva do conflito, Martinelli (1998) sustenta goense
conduzido, o conflito pode gerar solu¢cdes de melhor qualidade, por meio da&disdass
idéias entre pessoas com variados pontos de vista, contribuindo para aumentar oemeolvim

numa questao fundamental para a organizacgao.

Podem aparecer, desta forma, numerosas funcdes positivas do conflito: o
rompimento do equilibrio da rotina, mobilizacdo da energia latente teémsaivigente, acédo
desafiadora acerca da acomodacdo de idéias e posicbes, desvelamentiblelmas
escondidos, possibilidade para agucar a percepc¢ao, o raciocinio, a giagracriatividade

para solucdes originais dos problemas.
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Complementando, Matrtinelli (1998, p. 63) indica que o conflito ndo deve ser
entendido comouma experiéncia negativa, um erro ou uma falha no relacionamento, (...)
uma batalha entre interesses e desejos competitivos e incompatias”sim, como um
“resultado da diversidade que caracteriza 0os pensamentos, atitudes, crencapcpes;

bem como o sistema e a estrutura social”.

Desta maneira, € possivel contemplar, além de uma dimensédo meramente negativa

do conflito, uma outra face que pode, inclusive, ser produtiva e reorganizadora.

1.1.2 CONFLITO COMO DIVERGENCIA DE INTERESSES

Por outro lado, conceber conflito como divergéncia de interessescaigasBumir
que o conflito € um processo que se inicia a partir da frustracdda(@ossibilidade de
frustracdo) de expectativas/interesses de umas das partesdas/WAMPTON, 1991). E

uma“situacéo onde interesses ndo estdo em sintoffiR€spondente 1

Trata-se de uma andlise pertinente, uma vez que aceita o caoflito um
elemento que se encontra em estado permanentemente latente demibeedteadle trabalho,
conferindo-lhe um carater natural que, quando manifesto, deve ser devidanfeséado.
Logicamente que esse enfrentamento sera dimensionado ha mesma propaadflito que

pode se instalar em niveis diferenciados.

Littlejohn (1982, p. 275), indica que o conflito pressupde, inicialmente, um
consideravel grau de discordancia, ou seja, ha uma fase em queoas gefidificam suas

atitudes, as interacoes
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(...) tendem a incluir mais discordancia e avatiagésfavoravel. Observa-se que os
membros do grupo discutem, argumentam e tentarmguirsneste ponto do debate.

Registra-se também, na fase de conflito, uma tena@ara se formarem coligacoes.
Quando as pessoas se agrupam de acordo com sue8eposomuns sobre as

questdes em debate, a polarizacdo aumenta.

No binébmio individuo-organizacao, o interesse se instala, segundo Morgan (1996,
p.153) , em trés dominios interligados e relativos as tarefas, carreira e vidaopeste
alguém na organizacéo’Interesses de tarefa estéo relacionados com o trabalho querdeve se
desempenhado por uma pessoa na organizacdo. Os interesses de gaegd@dem ser
independentes do trabalho que estad sendo desempenhado, referem-secassagpizaos e
perspectivas futuras dos empregados, levados pelos mesmos ao sale lbedlalho. O
terceiro dominio citado por Morgan considera os interesses “exti@-rgue, como diz o
termo, situa-se para além dos limites da organizacao. Esses @igpeito as personalidades,
atitudes proprias, valores, preferéncias, crencas e conjunto de conpem®t dos
individuos com o mundo exterior, configurando a forma de agir tanto egdweda cargo,

quanto a carreira.

Isto posto, compreende-se que esses dominios devem, em principio, eneontrar-s
em equilibrio, interagindo e propiciando uma harmonia ao trabalhador desga dmbiente
de trabalho. Enquanto o processo de interacdo flui dessa forma compansatori
contrabalancando o relacionamento desses trés conjuntos de inteeessss uma situacao

ideal de inser¢&o do individuo na organizacao.

Complementando esta consideracdo, Simdes (1995, p. 195) diz que uma das

melhores maneiras de lidar com os conflitos é através do uso dacfesdigue permitam
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divulgar e tornar publico as informacgdes. Para o autor, ainda, o conflito éstado de

impasse no processo decisorio.

Entretanto, tratam-se de fronteiras ténues e frageis que potbear,a qualquer
momento, esse ciclo harmonioso e, ao criarem-se tensdes, rompe-s#asiriahas de

interseccao entre esses interesses e instala-se, inevitavelmentdaia confl

Simdes (1995) afirma que administrar o conflito e integrar irdesesa partir da
integragdo ou da coergdo - significa encontrar formas de idantiis causas deste,
antecipando-se a sua eclosédo, de modo a manter a organizacdo no ni€cedoflito
aparece sempre gque os interesses colidem. Qualquer que seja a razao e quagsEa a

forma que assuma, a sua origem reside em algum tipo de divergéncia desaderes

percebidos ou reaifMORGAN, 1995, p. 160).

Essa situacdo é igualmente bem descrita por Thomas (1976) quandotapaese
idéia de conflito comdprocesso que se inicia quando uma das partes em interacdo percebe
que a outra frustrou ou esta por frustrar suas necessidades e objetegsie acordo com o
Respondente 6 conflitos “séo oriundos da tentativa de asseguramento dos interesses

individuais dos diversos segmentos pertencentes a mesma organizagao”

Para Nogueira de Faria (1978, p.732), o conflito vem a ser:

Uma situacdo de luta declarada, quando a competibdga a um ponto de
saturacao, transformando-se em disputa ostensvasigha consciente, voluntéaria e
pessoal, na qual os contendores procuram o magaraente possivel aniquilar os
adversarios, abandonando os valores éticos queagintente defendiam.
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Tem-se nessa definicdo, o conflito identificado, declarado e aberdoter&zado

por um confronto interpessoal, apresentado em uma versao que é percebigecoonsa,
denunciando uma situacao de rupttiEsta relacionado com relacdes interpessoais, a forma

COmo as pessoas vivenciam seus pape€is nas organizd&eegiondente P

Chiavenato (1993, p. 500) define conflito como a

(...) existéncia de idéias, sentimentos, atitudesmteresses antagdnicos e colidentes
gue podem se chocar. Sempre que se fala em acapdwyacdo, coordenacao,
consisténcia, harmonia, deve-se lembrar que essas@s pressupdem a existéncia
ou a iminéncia de seus opostos, como desacord@apmescdo, dissenséo,
desentendimento, incongruéncia, discordancia, sistémcia, oposicdo — 0 que
significa conflito.

Nota-se que o surgimento de conflitos esta diretamente relaciosgdocapcdes
e opinides dos individuos, o que pode ser reforcado com as idéias de Sch(2Deanmp.
170), onde“os conflitos sdo inerentes a vida humana, pois as pessoas sao diferentes,
possuem descricdes pessoais e particulares de sua realidade e, por conseypidden

pontos de vista distintos, muitas vezes colidentes”

InUmeras séo as variaveis aproximativas para o inicio do conflitoud@gnima

das causas-chave € a frustracdo de expectativas de intaessesiblicos face a acao

organizacional no processo de transagcdo com seu parceiro.

Estas expectativas podem se referir as crencas e aos esgosingue 0S
individuos cultuam em relacdo a determinado objeto, podendo ser uma od&@m@ninac
cliente ou qualquer outro alvo, a respeito do qual os sujeitos se compacarsatisfazer
suas necessidades, e estdo diretamente ligados a tendéncias ogodspadquiridas e

relativamente duradouras, ao avaliar, de um modo determinado, e ao giadir dessa
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avaliacdo, para se agir diante dele. Estes componentes sao retmshbenio formadores da

atitude (PIMENTA, 1999).

Nas organizacfes, em razao da forma de integracao e de refammboa&ntre os
diversos agentes sociais e organizacionais, que ocupam papéis omstusgilementares
nos processos econdmicos e politicos (caracterizacdo das redfieciedalho), é natural
promover formas de regulacdo entre as diferencas de pontos de ujsitsioes, visando
manter o equilibrio e assegurar o funcionamento de um sistema complexsubentende a

existéncia cooperativa e a continua divergéncia de interesses.

Para Hampton (1991), a dinamica do conflito parte do pressuposto que se
estabelece um ciclo de frustracdes que se retroalimenta eéofdacma interpretacdo ou
incompreensao dos interesses e necessidades das partes, onde uadg, finstrpreta e
projeta as consequéncias de uma situacdo de acordo com seu ponto gesgatejo a se

comportar a partir da realidade imaginada, provocando reacdes de defesa no outro.

Nesse caso, 0s processos de gerenciamento de conflitos sédo apesésquovi
pois dependem das relagBes existentes no contexto social, instit@écagahizacional e sao

adaptadas as caracteristicas dos grupos envolvidos.

O referido autor acredita, também, que o conflito ocorre sempre dkntrma
interdependéncia e é o resultado da diversidade que caracteriza gr@nsanatitudes,
crencgas, percepcdes, sistemas e estruturas sociais, parteteindee nossa existéncia.

Reconhecer a importancia dos conflitos, sejam graves ou nao, sigesiicander sempre que

estes se manifestarem.
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Estabelecer a compreensdo mutua num momento de tensdo, pressupde
reorganizar e integrar experiéncias anteriores do individuo, que igamaoruma nova
situacdo. A mutualidade estabelece premissas de que, tanto ass pgssobormam a
organizacdo, bem como as que compdem o0s publicos que se relacionadewestapossuir
0 mesmo significado dos fatos, o ato de compreender. Além disso, todasess devem
entender e aceitar o significado da acao das outras envolvidas, benmtegréa-las nas suas

relacdes.

A busca pelo equilibrio de interesses passa, em primeira instelcalesvelar
das relagcbes de poder vigentes no ambiente organizacional, sigaifipeeender o modo de
agir conforme normas estabelecidas pela organizacdo. Este d@amndsttribuira na

conducao de processos conflitantes latentes.

Deste modo, tem-se que a articulagcdo entre os elementos doassberal
organizacdo-publicos esta inter-relacionada a utilizacdo descbeases de poder. O
surgimento de situacdes de conflito nas organizacdes, faz com quaeldéopoder aparecam
explicitamente, estabelecendo forcas de influéncia e liderancdppmisler € o meio através
do qual conflitos de interesses séo, afinal, resolvidos. O poder influencia auesague o
qué, quando e comdMORGAN, 1996, p.163).

Segundo Krausz (1991), falar em poder tende a evocacdo de associactes
negativas ligadas a manipulacéo, ao abuso, a exploracao e a inNatigaioria das vezes,

este assunto é tratado como um tabu, pois, quem deseja, inveja ow ydker, dificilmente

0 menciona. Esta realidade tem raizes histéricas: o poder naadmralesejado ou buscado
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pelos homens, sob pena de estarem desafiando as prerrogativas ded@ezrgde o risco do
castigo divino, de acordo com a tradi¢cao judaico-cristd herdada peddastec ocidental. Dai
a condenacdo da ambicéo dos individuos e as tentativas de se neapoacara do poder ou
mesmo negar a sua existéncia. Talvez, por essa raz&do, 0S solerppndsrosos, no
transcorrer da histdria, fossem vistos como seres escolhidos porpBeugovernar 0s
homens e, assim, buscavam tal legitimidade perante a igreja, unipodep temporal ao

espiritual.

O poder, segundo a mesma autora, € na esséncia, um fendmeno com
repercussodes intrapessoal, interpessoal, grupal e social, poidestmssse dao nas relacoes
entre individuos. Motivo e recursos sdo pontos inter-relacionados do podandé&ati
motivo, os recursos diminuem; faltando recursos, o motivo permanece enerdefalta de

qualquer um dos dois, o poder se dilui.

Embora o poder faca parte da histéria humana, ha dificuldade em conceitua-lo no
que tange ao estabelecimento de um quadro referencial suficierdgeanguib, que permita
incluir as manifestacdes sob as quais pode surgir. Pode-se dizpodpreé a capacidade
potencial de influenciar acdes de individuos ou grupos, estando presentelgmrdoama
de relacionamento e, para melhor compreender suas manifestagdssaiiéncias, € preciso
considerar o contexto social e as caracteristicas das pessaaEigidas no processo de

influéncia.

Como se percebe, estudar o poder é elemento significativo para agueles

buscam um aprofundamento sobre processos organizacionais. Desta forma, dedicar
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momentos para indicar algumas distingdes acerca do poder e dassifisacoes, seguindo-

se as indicagdes de Krausz (1991):

O poder contextualesta alicercado numa estrutura organizacional, onde é
realizada uma distribuicdo de pessoas, com atividades definidasseCrassim, uma
hierarquia que define, mediante direitos e deveres, a linha de comapsimigeis de
autoridade formal, para que sejam evitados desvios que possam parceansidbrevivéncia
da organizacdo. Este tipo de poder pode ser utilizado independente do iaflaener o
poder do conhecimento. Entretanto, pode também ser exercido nesta fonpesgoas que

utilizam o conhecimento para exercé-lo.

O uso do conhecimento como forcaadercaq em geral, é utilizado como uma
forma compensatoria da falta doder de posicdauando as responsabilidades séo atribuidas
sem serem apoiadas em autoridade suficiente e em recursossegereér® a aceitacdo da

influéncia.

Neste caso, 0 uso do conhecimento para coercao € indicador de relacbes de poder
abusivas, desequilibradas e compensatoérias, provocadas por uma distritadgiiuada de
posicdes. Intoxica o ambiente, gera medo, ansiedade, submissdo, regidténcia a
mudanca. A atividade coercitiva ndo € legitima, pois raramentecanhrecida e suas

consequéncias tendem a ser esquecidas ou justificadas por outras causas (KRAUSZ, 1991)

O poder gerado pelo conhecimenpodera estar associado aindapadler de
posicaq o qual legitima as acdes dos individuos, na medida em que estabelece os sesis direit

e deveres de influenciar e ser influenciado, de modo a contribuir, dengrpdetativas
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predeterminadas, para o alcance dos objetivos organizacionais, efio realugar ocupado
na estrutura organizacional e as atribuicbes especificas quenidate a abrangéncia

exercida pelos atos influenciadores.

A posicdo hierarquica indica uma tendéncia a institucionalizacéo do pasler
organizacdes, provocando crises que podem levar a uma nova distribuicdo ddifevdate
da arrumacdo que existia, ou a um desequilibrio, 0 que podera ameabaevavéncia da
empresa. Embora seja estabelecido com o intuito de facilieguamentar relacdes entre
pessoas e setores, fixando limites para as acdes influen@aicorrem em todas as diregoes,
o poder de posicao, quando associado ao poder de conhecimento, constitui um faiso poder
da politica organizacional. Pode até legitimar manobras e mardpsldegitimas, criando
uma estrutura informal de poder, em que os atos influenciadores n&peoodem aos atos

influenciadores em si.

As relacbes de poder que incluem o uso da recompensa dizem respeito aos
processos de reconhecimento e de concessdo de compensacdes as pesscascgaoFam
dentro da area de influéncia de um individuo, no contexto da organizacdo, que, quando
associado ao poder do conhecimento, pode gerar a criacdo de "guetoscigaig. Por
outro lado, quando utilizada de forma ética, pode constituir-se num fatootileacéo, de
reconhecimento auténtico da distribuicdo individual ou grupal. Do contrano caeater

manipulador e imediatista.

Conforme Simdes (1995, p.110), o exercicio do poder pode ser definido como a
“probabilidade de A decidir ou influenciar a decisdo de B em um processaasagao.

Entenda-se por A e B pessoas, grupos, organizacdes, partidos ou pidNsstd mesma



46
direcado, indica que poder ndo € algo material, estatico, objetivo, mésxamicio que se
refere a tomada de decisdo em que estdo compartilhando duas ou mais zstedipo de

relacdo caracteriza-se como uma dimensao politica, inserida no sisteasha soci

Galbraith (1986, p. 3), corroborando com Krausz (1991) e Simdes (1995) ,
observa que poder“a possibilidade de alguém impor a sua vontade sobre o comportamento
de outras pessoasProssegue indicando que a palavra poder possui um significado associado

ao senso comum, sendo frequientemente utilizada sem necessidade aparente de definicéo.

A finalidade do poder esta no préprio exercicio deste, onde ndo se ‘édoses
aprofundados. Para Galbraith (1986), um senso de mérito auto-estimuladotaleigovdo
contexto como do exercicio do poder, pois em nenhum outro aspecto da existénana
esta a vaidade exposta a tantos riscos, logo, o poder € buscado naarsddendo servico
prestado, mas acima de tudo, por consideracdo a ele préprio, pelas resasmgraocionais e

materiais inerentes a sua posse a ao seu exercicio.

O referido autor, diferenciando-se de Krausz, cré que um dos motivesvgue |
a superficialidade de como é tratada a questao do poder esta naoiiideida para maneja-
lo ou exercé-lo: o poder condigno, compensatério e o condicionado, relacionadosa pouc

aceitacdo do seu exercicio.

Uma das caracteristicas mais marcantes entre o poder condigno e
compensatorio estd na objetividade, na visibilidade, pois aqueles quemaaeitontade de
outros estdo conscientes em fazé-lo, agindo em consequéncia de wim re@cavelmente

7

deliberado de que esse € o melhor procedimento. A diferenca se esstabel aspecto
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negativo e positivo da recompensa. O exercicio destes dois instrugnéokiado conforme
a urgéncia, amplitude, importéancia e dificuldade de submisséo pretendida.
O poder condicionado, por sua vez, é exercido mediante a mudanca de uma
convicgdo, de uma cren¢gad persuasao, a educacdo ou 0 compromisso social com o que
parece natural, apropriado ou correto leva o individuo a se submeter a vontade alheia”

(GALBRAITH, 1986, p. 6).

As reacdes ao poder contextual (Krausz, 1991), assumem formas bastante
conhecidas nas organizagdes, manifestando-se como competicdo, desojotbaaxa
produtividade, conflitos, acomodacéo, falta de criatividade, resistémuizdanca, bloqueio

na tomada de decisao e solugcéo de problemas.

Nessa conjuntura, poder pessoa¢ o grande estimulador da integracao grupal,
da identificacdo dos individuos com uma causa comum e o harmonizador gléneiacdos

objetivos individuais e organizacionais. E a sinergia organizacional.

Este tipo de poder tem origem interna e seu desenvolvimento @daniE um
processo que envolve autoconhecimento, alfabetizacdo emocional e intérpessiddade,
respeito por si e pelo outro, revisdo de valores pessoais, coragemnfrardar desafios,
expansdo do patriménio do "ser" mais do que o do "ter". E um procedimentochie
poder do conhecimento, como propulsor da competéncia técnica, de conexdpessody
como fator fundamental para a sobrevivéncia de qualquer empresa nuntocoletdire
concorréncia e um meio ambiente turbulento. Tem a forma de um poseivatgois € um
meio viavel de distribuicdo de poder e de participacdo, que possibiitanento do ato

influenciador, hierarquicamente descendente.
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De outro modo, também pode ser reconhecido como uma ameaca a poderes
institucionalizados, que temem perder seus lugares no contexto ocgarazaO poder do
conhecimento gera credibilidade profissional, respeito, intensificagdo da potéosiatos
influenciais sem que a contrapartida tenha que ser submissdo, contribuindo para o

crescimento de quem aceita voluntariamente essas influBgKRAUSZ, 1991, p.45).

Ao contrario da consideracdo de limitacdo e ndo-qualidade, geradora dasduvi
e questionamentos ameacadores a estrutura da organizacédo, o poder do conhecimeato colabor
com a apreensao e aplicacao de inovacoes, favorece a instalag@gia, & interacao entre

as pessoas dos subsistemas organizacionais.

Associado ao poder pessoal, o poder comexao, considerado como uma
contribuicdo das pessoas as organizacdes, atua de forma a favwreceolvimento
interpessoal, a valorizar os pontos de vista das pessoas, a estinagi@scimo e, ainda,
ocasiona o reconhecimento das capacidades de cada um, independente das mposicoe

sistema.

Este tipo de poder, pela necessidade organizacional de identificarirdes
resolver questbes adversas, pode auxiliar a organizacdo a desenvohielateva da
cooperacao, proporcionando as partes em conflito ou em crise, a busctisid@asa

econdmica, politica, psicologica, moral, entre outras.

Estas distincbes de poder podem servir para entender algumas das

complexidades de ambito organizacional. O exercicio do poder impliceontmuo de
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decisdes e, em geral, essas decisdes sao politicas e envolvess@sode adaptacdes e

reposicdes que asseguram o desempenho da organizagao.

Na democracia, estes recursos sdo usados a partir de acordosla;@ss
negociais sao diarias. O desafio estd, justamente, no desenvolvimemeiodejue facilitem
as transac6es de modo a estabelecer um equilibrio entre as expectatdessas politicas.
Uma alternativa interessante para constituir politicas que \asemetas organizacionais é a
mediacdo. Esta medida sera validada conforme o estimulo investidmacgo do dialogo e

do nivel de participacao dos atores deste sistema.

Esse processo com funcao facilitadora, cujo objetivo € abrir o didlogo e recuperar
a negociacdo para se chegar a um entendimento para mutua&aticfagcteriza-se como
mediacdo sistémica. A mediacdo, nesse sentido, para ser consgigisfdtoria, busca além

de um acordo, também alcancar uma reaproximacao entre as partes.

Nesta direcdo, é possivel afirmar que o poder gerado no conhecimento, como
competéncia técnica, associado ao desenvolvido na articulacdo e no emitolviptale
despertar uma conquista construtiva de espacos de discusséo por sequelotdzam seu

direito de escolha.

Exposto isto, pode-se levar em conta que o aproveitamento do poder pessoal,
originado no conhecimento, é indispensavel para o desenvolvimento da eficacia
organizacional, ndo se desconsiderando a contribuicdo do poder contextual cessanea

sobrevivéncia organizacional, quando utilizado de forma restrita, paentigauma

homogeneidade basica na diversidade que orienta as a¢fes coletivas.
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Desta forma, os valores que constituem um projeto a ser compartité@mlo,
sentido e orientacdo a formacdo de atitudes nas organizacdes, indepededad natureza,
como opc¢des pessoais assumidas. Entretdato,atitudes podem ser desde disposicdes
intuitivas que possuem um certo grau de automatizacéo (...) e pouca reflexaidgdezos

refletidos, analiticos e sistematica€OLL, 1998, p. 129).

Na realidade exposta, conflito pode ser, entdo, compreendido como um
entrechoque de opinides e objetivos de individuos, grupos ou organizacdes eboicequili

desse processo exige o entendimento sobre as varias formas de relacdes de poder.

1.1.3 CONFLITO INEVITAVEL, INERENTE E IMINENTE

A idéia de que conflitos sdo inevitaveis advém da percepcdo de gses@ste
“uma luta expressa entre pelo menos duas partes interdependentes que pejuebsmms
objetivos sdo incompativeis, suas compensacfes sao reduzidas e a outra papgedesde
atingir seus objetivos{HOCKER e WILMOT, 1985). Esta relagédo envolve dois elementos

fundamentais: o comportamento (a forma de relacionar-se) e as metas (0 quetsgyqier a

As organizagfes sao susceptiveis de originar conflitos, dado quéraletdsam
pessoas. Por outro lado, nas organizagfes existem regras e whnaaeque se impde aos

funcionérios.

Outro aspecto importante é que, atualmente, as pessoas tém tepdéma@a

autonomia e a serem mais criticas em relacdo aos contextosbdino. Os conflitos sao,
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desta maneira, uma presenca constante na vida organizaciddespOndente 8argumenta
que ‘conflitos e crises estdo presentes em nosso dia-a-dia, sdo inevitgveigfue estes
acontecem em todos o0s niveis e com todos 0s segmentos de publicos da orgarisZagao”

situacdes constantegRespondente 1D

Destaca-se, assim, que o conflito estd potencialmente presemtgaaizacoes
e este pode ser classificado como pessoal, interpessoal ou epivs gvais e coalizdes.
Pode ser construido dentro das estruturas organizacionais, nos papéistudas e nos
esteredtipos, ou surgir em funcdo de recursos escassos: a sua @sg@e em alguma
divergéncia de interesses percebidos ou reais (MORGAN, 1996). Assima Morgan,

Hampton (1991) compactua com esta idéia da origem dos conflitos.

Pode-se verificar que o conflito € um fator de muita influéncia nidiaonb
humano, sendo este passivel de compreensdo e de manejo. Essa quest§ante,int
complexa e multidimensional, pois também assim é o comportamento huksatiferencas
individuais como personalidades e culturas com seus elementos — J&bitss e crencas —

sao alguns dos fatores que exercem o poder sobre essa realidade.

Likert (1980) acredita que, apesar dos avancos das ciéncias do comptwfame
mais por sua parca aplicacdo e/ou “despreparo” dos gestores, aistdeperaspectos
inexplicaveis, que desafiam a compreensao do cientista e do trabalhador comum. Assim, na
raro muitos conflitos se tornam institucionalizados, configurando atjtuetereotipos,

valores, crencas, rituais e outros aspectos da cultura organizadiesih forma socializada,

2 A cultura organizacional € conseqiiéncia da histériaadicdo dos individuos que comp8em uma orgefizasendo
composta por fatos e politicas ocorridos anteriatme‘Cada cultura é diferente de outra, mesmo guentualmente, se
possa isolar componentes iguais a todos” (TORQUAIBOL, p.3).
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os conflitos subjacentes podem ser extremamente dificeis defitdend distinguir, de

descobrir suas causas.

Para tentar entender este efeito, é valido esclarecer como a cyganaacional

é concebida. Conforme Fleury (1989, p. 22) é

um conjunto de valores e pressupostos basicos &s@em elementos simbdlicos,
gue em sua capacidade de ordenar, atribuir siggiies, construir a identidade
organizacional, tanto agem como elemento de comg@i@c e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as rela¢des de dominacgéo

E possivel perceber nesta citagdo uma preocupacdo com a dimenséa, polit
advinda de reflexdes da autora com varias linhas referenciaisafathttm com a questao da
cultura organizacional, onde identifica-se a necessidade de elabatacéma proposta
conceitual que, principalmente a partir das idéias de ScHe®86), incorpore esta

caracteristica inerente a este fendbmeno

Neste sentido, quando o gerenciamento da cultura implica manutencdo dos
padrdes vigentes, as possibilidades de planejamento e controle dost@esimboblicos
reforcadores do tecido cultural sdo maiores, investindo-se em gratganizacionais que
mantenham os valores basicos deste cenario. Quando ha transformae&opddsbes
culturais vigentes, a possibilidade de conflito aumenta; neste casssisténcias dos varios

segmentos de uma organizacao sao significativas e ndo devem ser desconsideradas.

® Para este autor, cultura organizaciona éonjunto de pressupostos basicos que um grupentou, descobriu ou
desenvolveu ao aprender como lidar com os probleteadaptacédo externa e integragdo interna e queifunaram bem o
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Deste modo, quando se legitimam novos e acalentados valores ou direitos e
guando se criam novas expectativas sem satisfazé-las, pelo mgmopargdo em que sao
geradas, provocam-se atitudes desfavoraveis. Essas atitudesfrysteagdes que, por sua

vez, provocam condi¢des para que se instale o conflito (LIKERT, 1980).

A regulacdo dos conflitos (e os proprios conflitos) € inerente adsidatura
social organizada. O papel da regulacdo € o de manter um equilibrideeassegurar o
funcionamento de um sistema complexo, que subentende a existéncia calginua
antagonismos de interesses nas estruturas sociais. Dessa doassencial das relagdes

organizacionais passa pelo processo préprio de regulacao.

Os processos de regulagcdo sdo provisorios. Eles dependem das relacbes
existentes no contexto social, politico, institucional e organizaciensdio naturalmente
adaptados as caracteristicas dos grupos envolvidos.

O conflito é explicado, segundo Likert (1980), a partir do processo onde 0s
individuos, entusiasmados com os direitos adquiridos a participar nadedeqise lhes
dissessem respeito, viram seu entusiasmo transformar-se éracasamargura e angustia.
Passaram, entdo, a responder com um comportamento agressivo, quand@etigss re
tentativas de participacdo nas decisbes, ndo deram os resultad@siodesBobre esta

condicdo, Hampton (1991, p. 46-47) apresenta que:

Embora o conflito denote quase sempre situacdesgoetaveis, tais como
competicdo, oposi¢cdo, incompatibilidade, irrecdabilidade, desarmonia,
discordéancia, luta e discussdo, que normalmentereogque nenhuma solucao boa

suficiente para serem considerados validos e edsisiaa novos membros como a forma correta de percpbnsar e
sentir, em relacdo a esses problemé&SCHEIN, 1986, p. 47).
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€ possivel, ou que o conflito necessariamente ¢iirgjth algumas pessoas e alguns
interesses, nem sempre o conflito deve ser analispdnas de maneira pessimista.
Segundo esse autor, o conflito é o processo quegouando uma parte percebe
gue a outra parte frustrou ou vai frustrar seler@sises.

O processo do conflito se desenrola de forma dindmica no qual as gmrtes
influenciam reciprocamente. Os antecedentes (diferenciacdo, agcoosnpartilhados e
interdependéncia) criam condi¢cdes que tornam provavel a ocorréncia testedas partes
percebe que existe uma situacao potencial de confronto (incompatibitidaalgetivos e a
oportunidade de interferéncia) e passa a desenvolver sentimentos gérailer em relacdo a
outra parte, ocasionando, assim, a ocorréncia de conflitos ou crisgo Aeauma das partes
conduz a alguma forma de reagdo da outra. Dependendo dessa reacdo, poden&daver

identificacdo das controvérsias ou alguma forma de resolucdo das mesmas.

O conflito aparece numa situacdo social como qualquer discordancia sobre
guestbes de antagonisnemocional - envolve dificuldades interpessoais que surgem nos
sentimentos de raiva, desconfianca, antipatia, medo, ressentimento,oetibe, e €
comumente conhecido como “choque de personalidades’ulmtantivo - € um desacordo
fundamental com relacéo aos fins ou objetivos e aos meios para@ingjue causa atrito
entre pessoas, grupos ou organizagdes. Por esta razdo, ocorre qudocoécomdliitavel nas

organizagdes, conforme sustenta Schermerhorn Jr. et al. (1999, p. 269):

O conflito nas organizagfes € inevitavel. Mas aesso de administrar o conflito
obtendo resultados construtivos em vez de destrutiy evidentemente essencial
para 0 sucesso organizacional. O processo de sthagdio do conflito pode ser
realizado de véarias maneiras. Uma meta importagnerdh ser atingir ou definir o

estagio de verdadeira resolucdo do conflito — ga, 3gma situacdo em que 0s
motivos béasicos de um certo conflito destrutivoafor eliminados. O processo
comeca com um cuidadoso diagnéstico da situaca@eiisa de conflito.



55

A maioria das organizacfes fomenta varios tipos de manobras gokiticdorme
0s autores citados anteriormente, planejadas de tal modo que sidem@ampeticdo e de
colaboragdo coexistem simultaneamente. As dimensdes conflitantas gedeabordadas
conforme os seguintes niveis: no nivdtapessoal (conflito dentro do individuo), no nivel

interpessoal (conflito individuo com individuo), no niveintergrupal, ou no nivel

interorganizacional, que serdo destacados a seguir:

CONFLITO INTRAPESSOAL

Seguindo a abordagem de Schermerhorn Jr. et al. (1999, p.269), este conflito
geralmente envolve pressfes reais ou percebidas de objetivos outamgsettaompativeis
dos seguintes tipos: o conflito aproximacao-aproximac¢ao ocorre quando ssoa peecisa
escolher entre duas alternativas positivas e igualmente ag:a@ntenflito evitagao-evitacao
ocorre quando uma pessoa precisa escolher entre duas alternatitaasegagualmente
desagradaveis. O conflito aproximacao-evitacdo ocorre quando uma pessea @ecidir a

respeito de fazer uma coisa que tem consequéncias positivas e negativas.

Pode-se dizer que a frustracdo € uma das reacfes possiveis gigragies de
conflito. Quando uma pessoa, por exemplo, ndo consegue satisfazer @scesaglades ou

atingir os seus objetivos, ela reage e pode fazé-lo de formas variadas.

CONFLITO INTERPESSOAL

Este conflito ocorre entre duas ou mais pessoas que estdo em lados; @les
pode ter natureza substantiva, emocional ou ambas. Duas pessoas quenm discute
agressivamente sobre o mérito de contratar uma terceira pazeprago € um exemplo de
conflito interpessoal substantivo. Duas pessoas que estdo sempreaearddesma com a

outra quanto a forma de trabalhar € um exemplo de conflito emociotes.desflitos podem
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ocorrer por varios motivos: diferencas de idade, sexo, valores, crpocdalta de recursos

materiais, financeiros, diferencas de papéis, etc.

CONFLITO INTERGRUPAL
Nas organizacdes também existe o conflito entre grupos, que tapdukarter
fatores substantivos e/ou emocionais. Este conflito € bastante comum e poderdifigitdta

coordenacdao e integracéo das atividades.

CONFLITO INTERORGANIZACIONAL

Por fim, Schermerhorn Jr. Et @P99), indicam que normalmente se pensa neste
tipo de conflito em termos de concorréncia e rivalidade que caracteas empresas que
atuam nos mesmos mercados. Porém, esta € uma questdo mais ampla do quadegpekent
competicdo de mercado isoladamente. Neste caso, a resolucam atmtconflito entre

corporacoes poderia ser a base para um sucesso duradouro.

Sendo assim e a luz das transformagfes ambientais constantespyasescia,
justifica-se refletir sobre as alteracbes ocorridas nasniaagg@es sociais e explicitar
guestionamentos sobre mudancas nao planejadas e a construcdo déassfuségjudem a
compreender e a adequar as organizagcbes as caracteristibeentaimn (ETKIN e

SCHVARSTEIN, 1995).

Independente da sua dimenséo e apesar de ser inevitavel, inerenengeimem

todo o conflito pode ser previsivel e tratavel, porque a maioria nasce de acdes espontaneas.
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1.2 CONCEPCAO DE CRISE

Especificamente, no que diz respeito a contingéncias surgidas nalidiada
organizacdo, estas podem diluir-se ou integrar-se as relac@esasttomando forma
estruturada, desencadeando um estado de crise ou provocar uma transfestra¢éral.
Este processo recebe a designacdo de crise quando na prépria esgyehtease encontram
0S mecanismos para soluciona-lo, sem que isto signifique uma traachorrdo sistema

(ETKIN e SCHVARSTEIN, 1995).

Moura (1995) apresenta crise como uma palavra de origem gkeeein, que

significa separacdo, julgamento, momento decisivo. A crise ocorrelguaequilibrio da
relacdoS (situacédo)- R (resposta) se altera, seja por razdes externas ou por nasieas.

Neste caso, uma resposi®) (nhalterada, diante de uma situac&pdue se alterou, caracteriza
uma perda de equilibrio. Outras vezes, sera a respstpé se altera, seja por perda de sua
forca original, seja pelo desgaste, ou por qualquer outra causa quepeata ao equilibrio,

volta a se configurar. Uma vez rompido o equilibrio na relacdo origima¢ &) e R),

institui-se um estado de crise, caracterizado pela reBs&Rb.

NATUREZA DA CRISE

A incapacidade de adaptar-se as mudancas ou a impossibilidade @te reag
instantaneamente a crise, revelam a precariedade no estabptecimde técnicas

especializadas que possibilitem a resolugao de antagonismos.
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Para que exista uma crise, segundo Lerbinger (1997), é preciso guettésga

caracteristicas:

- 0s administradores devem reconhecer a ameacasubitaneidade (risco
fulminante);

- acreditar que ela possa impedir (retardar ou obstruir) as prbaisarias da
organizacao — mcertezg

- e devem reconhecer a degeneracgéo e irreparabilidade de umaosseiaés

nao tomarem nenhuma acao e podem ser pegos de surpifefia d@tempa

As reacfes as crises sdo parte de um didlogo continuo entramigagges e 0s
stakeholders Assim, € essencial a busca por um entendimento completo do processo de
gerenciamento de crise (e prevencao) e a influénciatdkeholdersia administracdo destas

situacgoes.

Cabe, neste momento, apresentar uma contextualizacado acertakdbslders,

que € apresentada por Churchill et al. (2000, p.13):

Stakeholders sdo individuos e grupos que também u@m interesse nas
consequéncias das decisGes das organizacbes e pdllemcia-las. Incluem tanto
clientes como concorrentes e devem ser trataddsdete. Incluem também
proprietarios, fornecedores, financiadores, Org@myernamentais, grupos de
presséo, funcionarios, comunidades locais e adadéem geral.

Essa definicdo indicatakeholderscomo grupos de interesse que se relacionam

com a organizacao afetando-a ou sendo por ela afetados. Essa infhoéecse dar de forma
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direta ou indireta, pelo desempenho da organizacdo na busca de seus pbjatieosios de

produtos, politicas e processos operacionais.

Desta forma, pode-se dizer que siakeholdersestdo diretamente ligados aos
grupos de interesse que possuem um certo poder; poder este exercduadgue, quanto
mais um determinadatakeholderfornece recursos que sejam mais criticos, escassos e
insubstituiveis, maior € o poder de influenciacdo sobre a acdo orjgamitae,

consequentemente, maior € o seu poder.

Desta Otica, tem-se que o0 gerenciamento de crise envolve tentigieiminar o
fracasso, assim como o desenvolvimento de sistemas formais de apéanjanto aos

stakeholdersbuscando evitar ou administrar situagdes de crise (BARTON, 2001).

Desta consideracdo, pode-se definir crise como sandoevento imprevisivel,
que potencialmente, provoca prejuizo significativo a uma organizacdo ou empresa e,
logicamente, a seus empregados, produtos, condi¢cdes financeiras, servicos e a sua

reputacdo” (BIRCH, 1994, p. 9-12).

2.1 TIPOS DE CRISE

O Institute for Crisis Managementlassifica crise comd(...) uma ruptura
empresarial significante que estimula grande cobertura da midia. O resultadcatioe e

minucioso feito pelo publico afetard as operacfes normais da organizacdo, podendo ter um
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impacto  politico, legal, financeiro ou  governamental nos  negocios”

(http://www.crisisexperts.corh)

Conforme Wakefield (1999) existem dois tipos de crise:

a) Crises Administrativas

b) Crises Naturais

O primeiro tipo —Administrativas — indica que podem ser evitadas, entretanto,
representam 70% das crises enfrentadas pelas empresas. ésd\@tisais, segundo tipo,

sdo aquelas que podem ser chamadas de “atos de Deus”, variaveis externas incentrolavei

J4, para Lerbinger (1997), crise divide-se em sete tipos, inseride de trés
categorias:

c) Crises do Mundo Fisico — crises naturais e crises tecnolégicas;
d) Crises de Clima Humano — crises de confronto, crises de malewéaises
de distorcéo;
e) Crises de Falha Administrativa — crises de decepcdo e crisende
administracao.
Independente da tipologia utilizada, as crises empresariais‘ggtasecamente
ligadas aos valores cultivados por individuos que comp&em uma socie@Rats, 2001, p.
12) e estas vém aumentando consideravelmente. Sdo muitas as disttompdespor

exemplo, sistemas de comunicagdo falhos, desastres naturais, dabosntaasn

incompatibilidade de tecnologia e cultura organizacional, entre outros.

Quando uma crise atinge pessoas ou organizacOes despreparadas, ainda que
vencedoras, pde imediatamente em risco a credibilidade daqueles mlenddéd¢do existe

uma hora marcada para a instalacdo da crise, porém, ha possibiligagesveni-la. A

4 Consultado em 08/01/2003.
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sobrevivéncia de uma organizacdo depende da habilidade que esta tivpropessa-la

(ROSA, 2001).
A premissa basica destas condi¢gbes, encontra-se diretamentedassaas
processos de comunicacgao instituidos entre uma organizacdo e seussp@gblicio estes

identificados como reforcadores das relagdes firmadas.

A comunicacdo pensada de forma estratégiom sentido de“esbocar e

implementar programas de mediagdo entre interesses sociais, politicos e econdémices, capaz

de influenciar o crescimento e a sobrevivéncia da organiZ4gifocura estabelecer, segundo

Kunsch (1999, p.74);processos interativos e as mediacdes da organizagdo com seus

diferentes publicos, a opinido publica e a sociedade em gepal’ seu papel decisivo neste
cenario. Esse processo € vital para uma organizacao porque ninguémegdsoginho

informagdes para administrar, prevenir ou evitar uma crise.

Quando se estabelecem relacbes divergentes, as partes envolniEs @
obstacularizar e a contribuir para que fracasse toda a formandelagéo. Emergem
sentimentos de suspeita e desprezo caracterizando motivacoss/agreste competitivas e
despertando a desconfianca. Consolida-se, a partir destas sensac@elggiimanovida pela

falta de legitimidade outorgada ao outro.

° Significa pensar numa acdo de comunicagao exceteefieaz, a partir de uma analise ambiental end auditoria social
regida pela flexibilidade, percepcdo e por umaiagab mensuravel dos resultados que devem bemefiéia s6 a
organizagdo, mas também seus publicos (KUNSCH,)1999

® Citac&o extraida do artigo “Relacdes com a midite*Heloiza Matos. In: KUNSCH, Margarida. ObtefREsultados com
Relacdes Publicas. Sdo Paulo: Pioneira, 1999,%. 19
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Este fenbmeno pode ser observado, por exemplo, quando uma empresa adota um
discurso ndo condizente com a pratica desempenhada. No momento em geates cl

reconhecerem esta discrepancia, um clima de insatisfacdo, revolta e teseriéditaura.

Neves (2002, p.15) teoriza este fenbmeno como uma Crise Empresarial com
Opinido Publica (CEOP) e caracteriza-a cdimma situacdo que surge quando algo feito —
ou deixado de fazer — pela organizacdo ou de sua responsabilidade afeta ou afetou ou podera
afetar interesses de publicos relacionados a empresa e 0 acontecimentep&oussao

negativa junto a opiniao publica”.

Estas situacOes requerem distingbes sobre a dimenséo das disgerifisagéo
das variadas possibilidades de alcancar éxito nas investidasesgetar um clima de

confianca e de equilibrio.

Mitroff (1996) ressalta que falhas humanas e varidveis extemcastiolaveis
(como desastres naturais) provocam crises. As primeiras, & d&z acdes ou inacdes

humanas, podem ser evitadas, ao contrario de um terremoto ou tufao, por exemplo.

Neste caso, recorrer a mediacdo é uma alternativa que \@spraximacao das
partes, reativando as negociagcdes interrompidas ou aconselhando no septiojoiciE 0
surgimento de solu¢cBes para o impasse. O que ira diferenciar uamézaggo da outra e 0s

impactos causados por estas situacdes, sao as resolucdes politicas a pagtciiades.
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O modelo e gerenciamento de crises destaca que uma organizacaestdeve

preparada para enfrentar os mais diversos tipos de crises. Cap@iffy p.132-133)

distingue alguns tipos de crises onde as organizacdes sdo mais vulneraveis:

naria,

ias

ANGas

0

nte,

Itos

hde.

ORIGEM CARACTERISTICAS
CRIMINOSA Advindas de sabotagens, atentados diversos, sequestrgs e
vandalismos.
NATUREZA Caracterizadas por greves, desvalorizacao da cotagéo acig
ECONOMICA aquisicoes irregulares de controle acionario, consequéng
negativas ao cliente devido a pacotes econémicos ou mud
na economia.
INFORMACAQ Podem surgir a partir de rumores, boatos ou intrigas, acusacoes
diversas e geralmente sao impulsionadas pela imprens
DESASTRES Englobam as contamina¢des de produtos ao meio ambie
INDUSTRIAIS explosdes, incéndios e vazamentos.
DESASTRES NATURAIS Resultam de inevitaveis fendbmenos naturais, tais comd
tempestades, enchentes, tempestades elétricas,
desmoronamentos.
FALHAS EM Geralmente s&o provocadas por colapsos na rede de
EQUIPAMENTOS OU computadores, provedores e telefones, defeitos em prody
CONSTRUCOES industriais e quebra nos sistemas de seguranca e qualidi
NATUREZA LEGAL | Constituida por meio de acdes judiciais contra a propria em

pedidos de indenizacdo ou de condenacao por parte d

funcionarios, consumidores e governo.

bresa,

D
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REPUTACAQ Exposicdo negativa da empresa causada por boatos, denuncias de
corrupcao, trafico de influéncia e de informacgdes, geralmente

provocada pela imprensa.

RELACOES HUMANAS Gerada por demissdes de altos executivos, denuncias ¢le

funcionarios, sucessao de liderancas organizacionais.

ENVOLVENDO RISCOS | Impulsionadas por grandes contaminagdes, acidentes de trabalho

PARA A VIDA € mortes.

REGULATORIAS Geradas por obstaculos fiscais e monetéarios por parte do
governo, por regulamentagdes adversas de leis governamentais e

sindicatos de classe.

A validade deste mapeamento de crises encontra-se na reflexdoosi@ibo de
que todas as acfGes e movimentos organizacionais desencadeiamiema sénsequéncias
na interface com todos os publicos. Assim, perceber e compreenddvassta complexas de
relacionamentos requer tratamento diferenciado e especializadop datuito de lograr

desastrosas consequéncias a credibilidade corporativa.

Uma empresa que investe na criagdo e manutencéeudoonceito corporativo sabe
que o diferencial competitivo esta4 no grau de tiidade que consegue suscitar na
opinido publica. Essa credibilidade, por sua vép, $e traduz por acdes esparsas de
reconhecimento dos publicos organizacionais, masupw@ interface continua que
realmente leve em consideracdo as expectativagjeamndas e os focos de
insatisfacao desses grupos (LUCAS, 2002, p.21).

N&o ha o que nédo seja percebido e imediatamente reportado a todo mundo sem
exclusividade de publico: a queda de um avido ou um satélite, morte deeleimadade, a
descoberta de um escandalo. Elucidando esta consideracéo, o atentado @@onNd Trade

Cente) pode indicar que, ao mesmo tempo em que se recebiam imagens das torres desabando,
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ja escutavam-se opinides de analistas interpretando o acontecidalé duas ideologias e

interesses.

Nota-se que o0s acontecimentos sdo informados quase no mesmo instante do
ocorrido (quando ndo em tempo real). Verifica-se, assim, que houve um amestieento
na importancia e no raio de influéncia dos formadores de opinido, evidensgndmbém,
um alargamento nas manifestacées de opinido, na conscientizacammusta de novos

direitos: trabalhistas, do consumidor, das minorias, entre outros (NEVES, 2002).

O mesmo autor, em consonancia com Susskind e Field (1997), entende que este
tipo de crise pode ser administrado. O problema é que a maioriagaaizacdes ndo esta
preparada para isto. Muitas destas acreditam que ndo vale a pestia @mealgo que nao se
sabequando e se realmente acontecerd. Posicdo equivocada esta, pois, 0 custo de um
planejamento para administracao de crises € irrelevante seradmp® que a empresa pode

perder por ndo té-lo ja configurado antecipadamente.
No estudo realizado, pode-se eleger os seguintes posicionamentos acerca da crise:
- Crise como convulséo organizacional
- Crise como consequéncia de conflitos

- Crises sao inerentes

Estas categorias serdo, a seguir, teorizadas e associadas a realidgtidadave

1.2.1 CRISE COMO CONVULSAO ORGANIZACIONAL
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Existem ocasifes em que uma catastrofe — em menor ou maicr grkige uma
acao imediata e efetiva em razdo do grande risco de trargarizacdo uma ruptura em sua
lucratividade, em seu crescimento e, possivelmente, em sua daaistéoae-se tomar como
exemplo a intervencdo do Corpo de Bombeiros em um incéncio, de um boteidadvque
responde a um pedido de auxilio. Este tipo de pratica é, geralmentejrdefmoomo estado
de crise, quando ha necessidade de intervencao junto a um acontecimemterdgise
subito, num momento culminante e decisivo de um negécio (BLACK, 1995), de acordo com o
depoimento doRespondente 9que apresenta o aparecimento de uma crise quando ha

situacOes em que vigota oposicao (conflitos) e convulsdo(crise) em uma organizacao”

Uma crise, apreciada por Nogueira (1999), pode ser definida como wagasit
aguda, frequentemente inesperada ou imprevista, que possa danifavaestzia reputacao
da empresa; que pode prejudicar um produto, uma divisdo, a situacao fanaeeir
companhia, a saude da comunidade, de empregados ou consumidores; ou que possa manchar

imagem da empresa, retirando-lhe a confian¢a da opiniao publica.

Vérios sédo os exemplos de crises institucionais que podem skscitacaso do
Tylenol envenenado, nos Estados Unidos; as Balas Van Melle, no Brtasadas de conter
drogas; a contaminacdo da Coca Cola, na Europa; o envenenamento de um psitijtad\
Brasil, por um chantagista; o derrame de petréleo do navio Exxon Valde&laska; a
poluicdo da Guanabara pela Petrobras; os gases letais exaladdénjpel Carbide e que
vitimaram a populacéo de Bhopal, na india; a alegac&o de contaminac&o de botulismo contra o
palmito Gini; a queda do avido da TAM em Congonhas; e a farinha atiecios

comprimidos de Microvlar, no Brasil.
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Segundo Senac e Hernandez (1999, p.105), crise pode ser definidd(cQmo
cambio considerable y subito, favorable o adverso, en uma enfermedad y poréaxtensi

momento culminante y de um negocio grave”

Para Lerbinger (1997, p.4), uma crise € vista cdimm evento que traz ou tem
potencial para trazer a organizacdo uma futura ruptura em sua lucratividade, seu

crescimento e, possivelmente, sua prépria existéncia”

As crises trazem, na sua constituicdo, o desafio inerente a situacdes de mudancas:

- de algo conhecido, para algo desconhecido;

- de algo a que estamos adaptados, para algo a g @#o

estamos adaptados;

- de algo cujas necessidades e problemas sdo coo$epara

algo cujas necessidades e problemas ainda naociéstéificados;

- de algo cuja esséncia é bem delineada, para algdetirseado;
de algo cujo risco é conhecido, para algo cujoorigc

desconhemdo e dificil de calcular a extensdo (MAUE95, p. 56)

As crises causam efeitos transitérios ou permanentes e sabseatsam 0S
mecanismos internos de regulacdo, para devolver seus valores n@maigaeeis criticas
que foram afetadas. Evidenciam a fragilidade a que estad sajedtapresa. Usuaria e
beneficiaria de uma tecnologia cada vez mais potente, a corponaeé®-se em complexos
sistemas. Uma falha nesses sistemas pode alcancar proporgE®sdftzas ao expor 0s

limites do homem em controlar e entender suas proprias criacdes (SALINAS, 2000).

As organizac¢des, por uma questdo de sobrevivéncia, deveriam se ppaparar
evitar situacdes adversas por muito tempo sem trabalha-las deastartte, afirma Salinas
(2000). A diferenca de outros acontecimentos € que a crise ndo é dedntevaepetitiva,

mas sim singular e Unica, ndo se pode predizer; implica uma agimlidos mecanismos de
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controle, havendo perda transitéria de estabilidade, pela incapacidatilea rébs controles

para manter as condicdes anteriores.

Desta maneira, tem-se que o0 estado de crise € um conceito quee e
para descrever uma das fontes da chamada mudanca evolutiva ou estsieelcddo, se
sustenta que as estruturas sofrem desajustes transitériogusasestos sado absorvidos pelo

préprio sistema. Estas mudancas nao significam variagcdes na ordem vigente.

1.2.2 CRISE COMO CONSEQUENCIA DE CONFLITOS

Entender uma crise como conseqiéncia de conflitos € uma maneira ceamum
encarar este processo, como destaRaspondente 4“as crises sado geradas a partir desses

conflitos”.

Uma crise € um evento grande e imprevisivel que pode prejudicaarazaigfio e
seusstakeholdersEmbora os eventos de crise sejam imprevisiveis, eles ndo Saeraues
(COOMBS, 1999). Além disso, as organizacdes estdo enfrentandontaisefseqlientemente
do que nunca, dada a crescente sofisticacdo com a qual os produtogcs $é®gam ao
mercado, 0 crescente avanco tecnoldgico e a alta competitividade, oemtos fatores

dificultadores ( OGRIZEK e GUILLERY, 1999).

Segundo Morin (1997), o estado de crise também € uma situacao na igterh ex
relagbes antagodnicas/complementares, transitorias e localizzdascertos pontos da

organizacdo — sua existéncia é conhecida pelos participantesaedoear presenca de um
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impasse cuja permanéncia lhes afeta. Neste sentido, é possivetlivigd® entre as
manifestacdes de divergéncias e as causas mais profundas ceramsde maneira que
resolver seus efeitos, ndo anula a crise, pois estes retroalgesrea modificando-a e sendo
por ela modificados, podendo evoluir para melhor ou pior (principio recursivo basemos
principios da complementaridade entre posi¢cdes antag6nicas, complementancorrentes;
das relacdes entre o todo e as partes como producao de emergéoeidades (0 todo esta
nas partes, as partes estdo no todo); da recursividade (o geratbw/geca

produtor/produzido).

Seguindo as consideracbes do autor mencionado, o resultado das forcas
antagbnicas/complementares num ponto da organizacdo pode levar a ag@bibz ruptura
das condi¢cdes vigentes acerca dos elementos controversos, poisogsdefeitise incluem o
risco de regressdo do sistema no sentido da perda de variedadepustaseou, pelo
contrario, podem apresentar ao sistema novas oportunidades de progresseu em

funcionamento.

Do ponto de vista da auto-organizacao (Morin, 1997), certas crises podem se
explicadas como o resultado de uma ampliacdo das relacbes dmlqgeaoexistem nas
organizacdes. O funcionamento do sistema como emergéncia da rederaighes entre as
partes e entre estas e o0 todo implica possibilidades/restripdges as acles
individuais/coletivas. Assim, organizacdo potencializa ou inibe proprisdime elementos

constituintes, nos quais ela encontra-se de alguma forma representada.

Neste sentido, o tedrico sustenta que outras causas das crisescessqy de

mudanca organizacional, qualificadas como enddgenas, sdo as relacGestubza



70
antagdnica/complementares e competitivas, que coexistem comusas caternas nas
organizacdes complexas. Os estados de crises implicam, nseteena interacbes entre

ordem e desordem, gerando uma nova organizacao do sistema organizacional.

Moura (1995, p.59) sustenta que as crises organizacionais ocorrem quando as
demandas tornam-se variadas no ritmo, ou na natureza, e quando o desempEnBmjais
capaz de atender, ou sO pode atender deficitariamente, implicando semtadas
insatisfatorios a natureza dos problemas. Logo, as crises orgam@sagodem advir:das
variacdes do meio, que criam demandas dificeis de prever ou atender; da inadedosicao

processos, que resultardo num desempenho ineficiente; de ambos os fatores”

Na otica de Morin (1997), as crises podem ser geradas por uma desdadt
no crescimento ou a defasagem entre a aceleracdo do processart@nsetores e o
simultaneo retardo em outras areas menos dindmicas. Nestas f@m@ses de crescimento
esta presente o fator tempo, refletido pelo desajuste entre csodiearios de atividades que
coexistem na vida da organizagcédo ou pelas ambiguidades ou pelascddezatre os planos,
as capacidades e as relagBes socio-afetivas. E 0 caso em queasudas variaveis
ambientais que colocam o sistema frente a exigéncias contiglipdra as quais ndo tém
uma resposta imediata nem Unica.

A especificidade das situacOes de crise consiste no fato deagpuafelfam os
comportamentos da organizacdo e o dominio das relacbes internasuakdes que se
identificam como crises também pressupdem uma ruptura na orderalat@es vigentes.
Uma crise implica a presenca de varios tipos de racionalidadeupra ou pressionam sobre

uma mesma situagdo. Assim, coexistem as racionalidades de ordendual, grupal,



71
institucional e de outras organizacdes do meio, confrontadas todazmdbasca de novos

sistemas de retribuicdo ou competindo por recursos (MORIN, 1997).

Nesta direcdo, o conceito de crise refere-se a conflitos pogtiease manifestam
nas perturbagdes. Este enfrentamento tem diferentes possibilidsgetd®uando as crises
se realimentam e crescem, constituem a primeira fase deatastrofe ou de um colapso néo
recuperavel para a organizacdo. As mudancas estruturais podesradasgentao, no seio de

crises que adquirem grandes dimensdes e transformam o sistema.

A originalidade das crises consiste na aparicdo de momentos dezacano
comportamento de alguns elementos constitutivos, em algum lugar eloasisti em certos
estados especificos. As situacdes qualificadas como catastooii@picam juizos de valor,
qualificagcbes como melhor ou pior, desejaveis ou ndo. H4 uma descontinyidexie ez

superada a flutuagcéo, pode observar-se que ocorre um salto qualificativo.

Pode-se, também, enfocar a crise a partir de uma confrontacda, aivel® o
conflito teve uma escalada, tornando cada vez maior a conduta conflitante. &jEsté etais
dificil intervir para mudar a situacdo, mas nao é impossivel.

Pode-se apresentar um roteiro das etapas de um conflito e acongpashalada
deste, a partir dos esquema lll e IV configurados por Kriesberg (1)981%) clarear a idéia

exposta:
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Escalada

72



73

ESCALADA DE UM CONFLITO

Crise

Confrontacéao Resultado

P&s-conflito

Pré-conflito

A luz da teoria de Kriesberg (1975), para se planejar uma esrai gestdo de
crises € bom conhecer a maneira como se desenvolve o conflito ferastels fases pelas
quais ele passa com o objetivo de situar em qual etapa do seu ciotorsigaepara poder agir

a partir de entéo.

Entretanto, € importante considerar que a etapa do conflito analisacka,qoal
encontra-se, sera diferente conforme o ponto de vista de onde se qibasi\l ir de uma

etapa a outra ou pular algumas delas; também, o tempo de duracdo de cada etapa pode variar.

Neste sentido, o processo exposto € um modelo tipico que pode orientar no
conhecimento do que geralmente é o curso de um conflito para iders#fiearcondicées de

seu surgimento, como se desenvolveu, que mudancas originou, que acdes foram realizadas por
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cada um dos grupos envolvidos, qual é sua fase atual e como pode se dasancadero.
Para andlise do desenvolvimento do conflito, pode-se considerar as seqiajas

apresentadas por Kriesberg (1975):

Relagbes entre as partes

No ambito organizacional, as partes contendentes tém diversa@esekgao
apenas relacdes conflitantes. Ou seja, ha outras interac6es qaencaém do conflito e que
podem ser cooperativas ou complementares. E por isso que o ponto de pamiélisazseria
o reconhecimento do tecido amplo e diverso de relagbes entre as pantesis quais

convivem e coexistem de maneira interdependente.

E necessario considerar o contexto de relacbes para enfoctiadgesonflito de
maneira positiva, sob o entendimento de que outros vinculos e a permanéncia deles excedem o
marco e a temporalidade do conflito, e é por isso que ndo podemos propalugéa de

ruptura, quando a relacdo entre as partes transcende o conflito especifico.

Por exemplo, numa relacdo entre funcionarios, pode ocorrer uma dispiatanem
de certas propostas de promocdo, mas deverdo se manter unidos diantprdelemma ou

conflito com as altas instancias administrativas.
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Bases objetivas do surgimento do conflito

Esta etapa refere-se a gestacdo tanto das condicbes objetivis gaa

conscientizacdo sobre as mesmas para que se expresse um conflito.

Ocorrem conflitos que respondem a condicbes de desigualdade ou desequilibrio
que tém prevalecido durante um longo tempo, mas para que se gereto éordtessario um

processo de consciéncia que reconheca esta situacéo e leve a decisado de agirfigaréamodi

E o caso, por exemplo, de comunidades de alta marginalizacdo nunmpiousiei
uma coletividade de quem as habita se conscientizar de sua sitleaghesigualdade e
assumir que é possivel melhorar sua situagéo, se conseguir que o gaweigipal faca um
investimento significativo nesse lugar, pode-se estar gerando tumagasi conflitante ao
redor da disputa por recursos publicos. Ou pode ocorrer que a comunidade n@osassum
condicdo de desigualdade ou simplesmente ndo acredite que possa myxdtian®, ndo é

gerado o conflito, embora hajam condicdes.

Confrontacéo, perseguicdo de metas

Nesta etapa, ha um reconhecimento de metas incompativeis, ou sefjeredses

opostos, de tal maneira que a acdo de uma das partes dificultag@oatia outra em termos

dos objetivos que se propds, as acdes previstas e os resultados esperados.
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Neste momento, ocorre 0 que se denomina de perseguicdo de metas, que envolve
na analise, o0 exame dos métodos as partes que empregam para alcanca-las. Ogadéindos
ser muito diferentes e é importante tentar identifica-los pamsar a intervencdo mais

produtiva. Alguns deles podem ser:

» A persuasado: quando uma das partes busca convencer seu oponente de que
concorde com as metas que deseja alcancar, ndo por temor ou poragpserar
recompensa, mas porque convém aos Seus proprios interesses e vaieres ma

profundos ou de longo prazo, através de uma comunicacao aberta e leal.

» As recompensas contingentesaum lado oferece ao outro um incentivo desejado
de forma positiva, em troca de alguma concesséao que facilitarcalde alguma
de suas metas como, por exemplo, com uma negociacdo integradora onde se
pretende uma solucéo onde todos saem ganhando (Ganhar-Ganhar). A recompensa

pode ser ndo tangivel, como a aprova¢ao ou a aceitacao da diferenca.

» A coercéo: envolve o uso da forca para impor avangos na obtencdo da meta
desejada, tentando fazer com que a outra parte ceda por temor ougodrider
prejuizos reais. A coercao é condicional, ou seja, depende da conduta do outro lado
e pode ser aplicada ou simplesmente utilizada como ameaca. Aca@engm
castigo e pode ter diferentes modalidades: dano fisico, sancdes e @uni

materiais, acdes que impecam fisicamente que o disputante faca o que deseja.
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Escolha de Meios

A escolha dos meios pode ser combinada utilizando ao mesmo tempo o
oferecimento de beneficios, mantendo como ameaca a coercao. Eedrdré&sttipos de
incentivos, pode-se encontrar modos muito distintos da conduta conflitantalqamgar

metas. Alguns exemplos séo:

» A nao violéncia: pode-se considerar uma grande variedade de modalidades de
meios nao violentos para se perseguir objetivos. A ndo violéncia éaliag
persuasdo moral e trata-se de um meio porque a resisténcia passifalta de
cooperacao fazem com que aumentem 0s custos para o outro lado da Bussa de
metas. Os custos sé@o por ter que usar a violéncia para vencer xeE® e

resisténcia e aceitar a carga moral da represséao.

» A institucionalizacdo da regulamentacdo dos conflitosem muitos casos, a
conduta conflitante € administrada dentro de um conjunto de normass cegra

estabelecem os meios que sao legitimos para se alcancar os fins.

As regras que provém de uma tradicdo oral, que séo transmitidasagaapara
geragdo, como no caso dos sistemas de alguns povos indigenas para a resolucao de
seus conflitos internos, onde as instancias sancionadoras e a cadiffpag
precedente fazem com que as regras sejam menos vulneraveipietiatdo dos

contendores.

Alguns destes sistemas séo notaveis pelo valor que dao a busca doocensens

intensas jornadas de dialogo coletivo e a busca do acordo de pariaSaiGio
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dos conflitos, integrando conceitos como o equilibrio e a harmonia como

elementos a estarem presentes no resultado final.

O mesmo ocorre com as leis escritas, cuja existénciacxiiees confere uma
gualidade de independéncia frente ao conflito particular que ajuda a sua
manutencao e obriga a respeita-las. O grau de institucionalidasaegras para

condutas conflitantes depende de trés fatores:

- Que as regras tenham uma existéncia externa, independente dos atores;
- Que estejam interiorizadas nos atores participantes;

- Que tenham um respaldo dado por meio de sancoes.

Intervencdo de um terceiro: entenda-se por intervencdes, mediagéo, facilitacdo
na gestdo de um conflito. Geralmente, a conduta conflitante estAmegtada ou
institucionalizada nesses casos. Este tipo de participacdo no cawtitede o uso

dos métodos persuasivos, que pretendem ser corretos em funcdo de principios

compartilhados.

Normalmente, cada uma das partes em disputa tentard persuadirnsanmpue
exercer coercdo sobre o terceiro para obter seu apoio. E provavel que a
imparcialidade de quem cumpre estas funcdes ocorra em relacaoempritibrio

de poderes.

Entretanto, a escolha dos métodos ocorre em funcao de certos fatores, tais como:

- a questado em litigio;
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- as caracteristicas da parte em conflito;
- 0 conjunto completo das relagfes entre as partes;
- 0 ambiente ou contexto dos adversarios (identidade coletiva, sentidento

injustica, consciéncia sobre as metas incompativeis) (SHARP, 2000, p. 46).

E importante dizer que estes fatores influenciam uns aos outresatetam
mutuamente. A escolha de um modo para a perseguicdo de metagjeealgo

define constantemente.

Escalada do Conflito

A escalada do conflito € o aumento das condutas conflitantes. Estaénto na
dimenséao da conflitualidade envolve véarios elementos, desde os sentiqentos
se desenvolvem na relacéo conflitante, mas sobretudo as acdes oquessam

estas condutas.

Na medida em que prevalece a opcao da coercdo para se dirimonélito,c
aumentara a dimensdo da conduta conflitante, se na coercdo fordatitiza

violéncia, sera ainda maior a dimensao da conduta conflitante.

A escalada ocorre quando as pessoas que participam num conflitcaatreaé
os lucros, no caso de um triunfo, e as perdas, no caso de uma derrota, sera
maiores que 0s custos de aumentarem sua prépria conduta conflitamesnda

forma, seréo capazes de absorverem a maior coergao do outro.
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Cabe indagar quais sao os elementos que podem estar determinadécisgta
assim como a disposicao de gastar maiores recursos em gxesso e resistir a

do adversario.

Outro questionamento que poderia ser feito é por qué aumentam as espeeanc
vitoria ou os temores pela derrota durante um conflito que determinandanca

de condutas para a escalada.

Para este enfoque de gestédo de conflitos, uma tarefa fundamiemtiréevitar a
escalada de um conflito, enquanto que este implica em maioresestéapelo

uso da coercao.

Crise de fato

Existe uma confrontacdo aberta e o conflito teve uma escaladadorcada vez
maior a conduta conflitante. Nesta etapa, € muito mais dificil inteméarmpadar a

situacdo, mas néo é impossivel.

A crise pode ser expressa através da violéncia, a quebra da ca@oniaa
inibicdo, o boicote entre as partes, ou seja, o predominio das formas de coercéo e a

luta de poderes.

Diante de uma situacédo de confrontacdo ou crise pode-se, conformeZ88ap (

propor diferentes estratégias:
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Retirar-se. Quando as condicbes ndo permitem agir e esperar antmome

propicio para intervir;

Reagir;

Adaptar-se;

Apoiar linhas de trabalho direcionadas ao apoio das vitimas e arsaitaes

sofrimentos;

Intervir: mediacéo, opcdes de solucéo, facilitacdo, buscar um procealiment

gue permita institucionaliza-lo e desescala-lo.

Desescalada

A conduta conflitante ndo aumenta de tamanho de forma indefinida; dese sofr

uma desescalada, estancar-se ou parar.

A reducdo das condutas conflitantes pode ocorrer devido a vérios fatoresas
modalidades do conflito e seus lucros e custos; as caracterékicadversarios e
as mudancgas que sofrem durante o conflito; as respostas do outro lado; as questdes

em litigio e os avancos em funcdo das metas propostas; o contexto social.
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Término e resultados

Ocorre quando se produz um passo positivo para mudar e cada conflitd@specif
termina e tem um resultado. Terminar um conflito implica que véstaam de
acordo; os participantes ou os observadores afirmam que chegou ao. dsscfim
pode ser explicito ou implicito e pode ser afirmado sé por um dos lades oo

acordo entre ambos.

Pode-se distinguir quatro tipos de resultados:

- acordo (cada uma das partes cede algo);
- retirada (retirada de demandas);
- imposicao (ganhar — perder);

- conversao (aceitar a meta do outro).

Pos-conflito/pré-conflito

Todos os conflitos acabam, mas geralmente o fim pode ser o inicio devo
conflito, considerando-se que h&a consequéncias ndo previstas dos conflitos ou que

o cumprimento dos resultados n&o foi 0 esperado.

Assim, pode-se refletir sobre a categoria surgida a partidefogimentos, onde

crise é considerada como conseqiiéncia de conflitos.
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1.2.3 CRISES SAO INERENTES

Para sustentar esta categoria, apresenta-se 0 pensamentacddiebins (1996,
p. 113), onde o mesmo indica que todas as organizacdes - de qualquerisacace
dimensao - estas€&mpre expostas a enfrentar situacdes de risco produzidas por emergéncias
ou por possiveis crises, tanto de origem enddégena como exdgena, as quais repgecutem
distinta maneira e intensidade no desenvolvimen®@Respondente Sacredita quépelo

fato da sociedade ser mutante e para haver adpatacéo € inerente haver crise”

Do pensamento de Lerbinger (1997), pode-se destacar que as crisestesio pa
integrantes das organizagdes. E praticamente impossivel a imuoidgaézacional a este
fendmeno, dada a grande velocidade com que ocorrem as mudancas esapi@s
constantemente, remete ao confronto de variados desafios. A respests a@esafios € que

condicionaré o éxito ou o fracasso organizacional.

2.2 PLANEJAMENTO DE CRISE

Estar preparada para reparar o mais rapido possivel os danos produnidas é
das condicdes exigidas pelo moderno conceito de responsabilidade soemlpdasas, que
levam em conta a agilidade e a habilidade em administrar adecpradaas crises que afetem

os interesses de sestakeholders

Este contexto, requer um planejamento estratégico, que signifigaragesso
dindmico pelo qual sédo definidos caminhos que uma organizacédo deverdubilmaeio de

um comportamento pro-ativo, levando em consideracdo a analise do seu embamt
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consonancia com a sua razao de existir, a fim de construir o fuse@de. Cabe esclarecer,

a partir do quadro abaixo, algumas diferencas fundamentais entre jarpkamte estratégico e

o enfoque tradicional de planejamento:

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANEJAMENTO TRADICIONAL

Participativo

Centralizador

Prospectivo Projetivo
Passado — Presente — Futuro Passado e Presente
Oportunidades Problemas

Construcdo do Futuro

Prepara para o Futuro

Faz acontecer

Espera acontecer

Sistémico Intramuros
Flexivel Rigido
Eficaz e Eficiente Eficiente
Dinamico Estatico
Quantitativo e Qualitativo Quantitativo
Formulacdes Rapidas Formulacdes Demoradas
Proé-ativo Reativo

(Fonte: LOBATO, David Menezes. Administragdo Bsigéca. Rio de Janeiro: Papéis e Copias Botafd@@7,1 p.68-69)

Para ter condicdbes de conduzir um planejamento estratégico, entdo, uma
organizacao precisa compreender os limites de suas forcasuasababilidades para estar
bem informada sobre o meio ambiente, de maneira a criar vantagenslagdo a sua
concorréncia, convertendo em sucesso as oportunidades existentes e, [ga@ja passivel
acontecer isso, € fundamental a construcdo de seu futuro a partiratengortamento pro-

ativo.

Sendo assim, é possivel perceber que toda organizagéo precisa,iansjeihor
forma possivel, seu futuro e, para isso, necessita ter uma vig@alida que pretende ser, ou
onde pretende chegar num certo periodo de tempo e, com base nestagdefmrindicar

diferentes acoes.
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Uma empresa viva, dinamica e flexivel, que luta permanentemerdeseel
desenvolvimento, € um organismo social que, exatamente por essas gsi@ataitas, tem
capacidade de responder rapidamente e produtivamente a uma criseg&sieacdo, antes
de vivenciar uma crise, antecipa-se a ela, realizando um levantama extensdo do
provavel problema e seus impactos dentro e fora do cendrio de prestadp g uma
segmentacdo dos seus publicos e conhecimento prévio de suas futies. ldata atitude
antecipatoria que possibilitara a organizacdo adotar medidas prasemtbmo as acdes a
serem adotadas e a equipe designada para tal competéncia, que podem ame@irsrsvocat

acabar com o problema vivido.

Ao contrario de uma empresa rigida, mais acomodada que, quando surpreendida
por uma situacao de crise, entra em panico e se desorienta. Umstrdichor temeroso, mal
preparado, sente estas situacdes e se preocupa com elas, poréenctenitar, rapidamente,
mecanismos compensatorios para aliviar estas ansiedades . poge, neacionaliza, projeta,
sublima, adota solu¢bes paliativas ou de compromisso, faz o que pode, reas namgem
de enfrentar os problemas. Quase sempre adota solu¢cdes que nada resoéeser, adiam
o problema. Acaba sendo arrastado pelos acontecimentos e chega a emtaraguisivo
onde qualquer tentativa contemporizadora fracassa. A crise o dominayémo de ser

dominada por ele (MOURA, 1995).

O lider organizacional eficaz, por sua vez, percebe o advento e aaslis
recursos, processos e estruturas, enfrentando e vencendo, muitas eagénams da nova
situacao e, por isso, sai dela mais forte do que entrou. Dianteed&xjae, Nogueira (1999),
indica uma metodologia globalmente aceita para uma empresarenadrapassar uma crise

institucional baseia-se em algumas recomendacdes basicas, como as seguintes



86

1. A empresa deve dispor de uma norma escrita de administragéisede @m
documento formal, preferivelmente preparado com a participacdo dos sétmes da

empresa, para assegurar o amplo envolvimento de todos;

2. Essa norma deve conter as regras do processo de administragésesie c
indicando também a constituicdo de comités de crise no nivel corpaaimocada uma das
instalagBes locais (homes das pessoas, seus telefones profissemidenciais e celulares,

enderecos residenciais e demais indicacdes para sua rapida localizacéo a ipoahguo);

3. Também é importante que todos esses gestores estejam seepRRJADS
(técnica, organizacional e emocionalmente) para administras casque requer treinamento
pratico peridédico — da mesma forma como se faz costumeiramentmpassas para que

todos saibam escapar de um incéndio sem tumulto;

4. Avaliagcao dos resultados dos treinamentos e do desempenho dos pagieipante
se necessario, atualizacdo da norma — o que, em si, também camstiteforco para a

internalizagdo da norma pelos executivos;

5. Envolvimento de todas as &reas nos treinamentos, porque uma crise pode

abranger vérias delas simultaneamente.

Esses conceitos e sistemas, pacificamente aceitos, podem, veagas falharem
porque as acoes de administracdo de crise sdo necessariamejslptae executadas nao

por computadores ou robds, mas sim por pessoas, com todas as emocdes, pespcupac
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temores, impetos e tensdes que as caracterizam. Muitos sétveseempresariais cujo forte
€ a producao, as financas, o marketing, ou o direito — ndo necessariaraéntimistracdo de
crises, sob intensa presséao psicoldgica e fisica — e que, af@rirde estratégia e executar as
acOes emergenciais que essa gestdo demanda, precisam, ao engsmadntinuar a tocar

seu trabalho rotineiro.

Sendo desta maneira, necessario viabilizar um treinamento pasapessoas,
buscando reduzir o grau de despreparo do presidente, diretores e giFamntes empresa.
Esse € o primeiro passo — e 0 mais importante, seguindo com as remigsale Nogueira
(1999), porque constitui experiéncia pratica, ndo a superficial ledeiram manual ou a
passiva audiéncia a uma palestra — para que 0s executivos de umsagpogsam avaliar por
experiéncia propria, ndo s6 pela razdo, mas também pela emocéatetisaacapacitacao,
podendo entdo comecar a construir uma estrutura organizacional ps&olégic
profissionalmente equipada para adminstrar com éxito as crigggcipgais. Esta pratica
pode ser observada nas palavrasgkdsepondente 7na empresa onde atua, improvisacéo
nao se aplica, tudo é planejado e dentro do possivel ocorrem, periodicamente, érdosam
simulacdes de situacdes de emergéncia, sendo o enfrentamento de crisgad@lane

previamente”.

Na realidade investigada, de modo geral, os Respondentes atestamogseu,
local de trabalho, os impasses sdo encaraddsrd®@ planejada, no sentido de evitar o
menor numero de prejuizos as partes envolvidas no processo, como obserdaswic@Eo

dos depoimentos abaixo:
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Na organizacdo em que atua as situagcbes sdo administfddagorma
planejada(...), cujo chefe € uma pessoa articuladora, com amplo conhecimento e ceeno ele

define: um ser politico (...) sempre analisamos quais 0s resultados pEssivguem

interessa, quais as perdas e ganhos, como ele diz devemos visualizar o eebasicar

informacgdes para ndo sermos surpreendidd®gspondente

“Na minha empresa na maioria das vezes as crises sdo planejadas”

[Respondente &

“(...) a improvisacdo nao se aplica (...), tudo é planejado e dentro do possivel
ocorrem periodicamente treinamentos e simulacdes de situacbes de raiargp

[Respondente J.

Em outros depoimentos, emergiram a falta de planejamento parata&nfre
adversidades, onde a acdo é realizadéodea improvisada, 0 que pode obstacularizar a
sensibilizacdo, por parte dos administradores e mediadores, paradadg das crises e para
a real necessidade de saberem enfrenta-las com cabecade dtt estrategistas, com
condi¢des para administrar organizadamente uma crise, unindo endreosevalores desta,

de forma racional, as técnicas da comunicacao, sob a Gtica da arte politica.

Este exercicio € encontrado no depoiment&eéspondente 2“as coisas sdo bem
complicadas. Ja tivemos um consultor que nos apontou muitas coisas negativasirooos de
literalmente pendurados no pincel (...). Com isso até hoje 0s nossos cowoftistantes sao
resolvidos no improviso do dia-a-dia, pois foi esta a cultura implantada®m outros:

“Trabalho num 6rgdo governamental e ndo temos um plano para resolver crises. Infelizmente
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nosso trabalho se da no improviso. Quando temos uma situacdo de crise montamos um

pequeno grupo de trabalho e decidimos o que fazer na H&aspondente B

Com referéncia aos demais depoimentos, pode-se verificar que em suas
organizacoes, crises e conflitos sdo gerenciadmsle forma improvisada, ora de forma

planejada. A saber:

“(...) Por ser um setor novo — concessao de rodovias para empresa privada —
existem crises em comunicacdo com a opinido publica que ja podemos preveas.a)nda

surgem novidades que podem nos surpreend®espondente b

“Em situagOes inesperadas, obviamente, muita flexibilidade, rapidez
de raciocinio e ‘jogo de cintura’ para visualizar pragmanticamente a
situacao ocorrida e propor alternativas para conciliagao/solugcéo do
problema. Ao contrario, se estamos prevendo alguma situacdo de
crise (...), planejamos, estudamos, consideramos varidveis e

decidimos qual a melhor atitude a tomdRespondente §

“(...) As situacbes controversas que podemos vislumbrar antes, trabalhamos
preventivamente. As que nao estavam sendo vistas, trabalhamos quando aparecem”

[Respondente §

Deste modo, pode-se dizer que as crises evidenciam a fragilidque esta
sujeita a empresa. Usuéaria e beneficiaria de uma tecnolod&a & mais potente, a

corporacdo insere-se em complexos sistemas. Uma falha nessesas pode alcancar
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proporcdes de catastrofe ao expor os limites do homem em contesi@neler suas préprias

criacdes (Mitroff, 1996).

Como se pode notar, as crises indicadas neste estudo estdo diretamaatiassoc
a imagem organizacional. A imagem pode ser entendida como um conjuittéiate que
uma ou mais pessoas assimila a respeito de algo ou algumawcakuém, e que constroi

um entendimento particular, seja um fato, uma pessoa ou uma instituicdo (VAZ, 1995).

Embora a questdo da imagem esteja hoje cada vezénaica, com planos de midia
cada vez mais sofisticados, quando falamos de images referimos a uma coisa
muito primitiva. No antigo Egito, as piramides esascofagos eram construidos para
que, quando o faraé morresse, ele pudesse vot@mirecer-se pintado ali e
continuar sendo ele mesmo na eternidade. Ou séBagem era um fio condutor
para a eternidade (ROSA, 2003, p.5).

Para uma grande parte de individuos, imagem implica em algl ilusario,
passageiro. Ela pode ser considerada como uma representacaocsidaplifie emerge na
mente das pessoas como sintese de uma ou varias sensacbes éegserSeprindo Vaz
(1995), em termos mercadoldgicos, a imagem € um quadro de refer@ncjas o
consumidor/cliente recorre para avaliar se determinada idéiarécadora ou ndo do seu
interesse, da sua simpatia, do seu apoio; confrontando-a com outras ndéias
necessariamente especificas do objeto, mas pertinentes a simcaprejue sao referenciais

proprios de cada pessoa, resultantes de nossas experiéncias individuais de vida.

Rosa (2002) salienta que a formacdo de uma imagem organizacieralaleisla
a partir de mentiras e falsidades, torna-a passivel de destriicdmagem, nestas

circunstancias, até pode proporcionar uma certa vantagem momentasessanado deve
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perdurar, a ndo ser que os fatos reais sejam modificados para coroondama condicédo

favoravel desta.

O referido autor apresenta cinco pilares de sustentacdo da intEgemama
organizacdo. O primeiro condiciona a verdadeira percepcao publica dienagen ndo se
atendo apenas aos fatos, significando dizer que a imagem criantasaa@sou pessoas nao sao
baseadas apenas nos fatos, sendo condicionadas, também, pelos valodes ineste

processo.

O segundo pilar da imagem consiste que os fatos podem assumir novos
significados, dependendo dos valores vigentes. Entende-se, neste momentwoagpetoti

qual a imagem organizacional ou pessoal se modifica ao longo do tempo.

A construcdo da imagem real, faz com que o ser humano aceite sté&oaie
“verdades” transmitidas pelo conhecimento. Caracterizando-seogesteccterceiro pilar da
imagem: o ser humano precisa viver uma realidade para se condengceagem a ela
associada. Prosseguindo, o mesmo autor (p. 85) indicdQquenhecimento, o saber, 0
estudo, a tradicdo, a cultura permitem que o homem construa uma imagem do mundo,

aceitando como verdadeiras premissas que ele ndo pode checar pessoalmente”

Imagem também se traduz na cultura, a qual produz premissasas Ipghprias
que condicionam a forma como as imagens publicas sdo percebidas indigitteal Os
valores do mundo como um todo, ndo sdo absolutos. Neste sentido, tem-se pilquarto
onde uma imagem depende do meio, da cultura a que ela esta expoptalpasaber como

sera vista.
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O quinto pilar estd voltado para a idéia de que as imagens saac@bstr
desconsiderando-se a idéia de que nao sdo reais e nem falsasmpagtee heste caso, ndo é
saber se a imagem € verdadeira, mas sim, investigar se pegsutributos essenciais: se é

estavel, consistente e coerente, e se tem capacidade de sobrevivéncia e dedwganiza

Neste contexto, tem-se que 0 historico de uma organizacdo e seuteomepto
ético, ao longo de sua existéncia, sédo fatores importantes paraagdo de uma marca ou
para 0 reconhecimento de uma companhia pela opinido publica, especighraentes

formadores de opinido.

Discutir opinido publica, segundo o autor Poyares (1998), é entendé-la como uma
manifestacéo de juizos em tal volume, intensidade e continuidade gitie mesformacéo de
uma corrente capaz de identificar-se no espaco e no tempo. Elentamaliga que inUmeros
elementos agem continuamente numa sociedade democrética paraagafodas correntes
de opinido, como os valores culturais e formacéo espiritual e poofssios meios de
comunicacao social (radio, tv, jornais, livros e revistas), estajutimcos e decisdes de

direito; a atuacao de lideres e a pressao de grupos de interesse.

Desta maneira, as organizacdes socialmente responsaveis té@mres val
incorporados a marca e aos produtos e/ou servicos por elas oferecidpgstam respeito
social, clientes fiéis e apresentam melhores resultados firmnc&ao unidades que
movimentam a economia, oferecem oportunidades, protegem o0 meio ambeytapam-se

com a educacéao e a qualidade de vida dos cidadaos.
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Uma imagem favoravel é algo dificil de ser conquistada, sendo ramidadificil
de manter e facil de perder. Pode-se trabalhar muito tempo naucéostie uma imagem e
em sua conservagao, mas, em poucas horas, pode-se colocar tudo a perder. Fazendo-se uso d:
imagens de areas e setores fundamentais da economia, percebeesganss de produtos e
servicos estdo sendo corroidos em sua identidade e significacaonfaode situacdes de
deterioracdo geral da qualidade , mas, possivelmente tambémzdelalos seus fabricantes

ou dirigentes relaxarem em suas politicas de comunicacdo (POYARES, 1998).

Na tentativa de entender e satisfazer as demandas espeatifisasis publicos,
constantemente, lideres organizacionais preocupam-se com o ni\gtidedade atribuido a

sua organizacdao. A legitimacao, neste caso, € tida como

(...) ato de colocar bons argumentos, para queiadteseja caracterizada como um
direito de quem decide e justo para as partes edesl A legitimacdo serve para
mostrar como e porgque a organizacdo esta apareftzmdaexercer seu poder de tal
modo que sejam providenciados os valores que totmeansociedade reconhecivel
(FREITAG, 1994, p. 59-60).

A legitimidade organizacional pode ser apresentada a partir decdiegorias —

uma estratégica e outra institucional (DUTTON e DUKERICH, 1991):

A abordagem estratégica enfatiza as maneiras como as agiEEZ
estrategicamente, manipulam os simbolos, a partir das diretiézesmunicacao adotadas
para alcancar a legitimidadéAs acdes que podem ser tomadas para legitimar uma

organizacdo sao de importancia globgDOWLING e PFEFFER, 1975, p. 122).
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A abordagem institucional, por outro lado, concentra atencdo no ambieatalcult
no qual a organizacao existe e na pressédo que este ambientesekeecela, no sentido de
engajarem-se em comportamentos esperados e normativos. A taginé traduzida como
“o grau de apoio cultural para uma organizagcdobnde a cultura se refere ao sistema
partilhado de crencas sustentadas pela sociedade em geral stgdetbsldersem particular

(MEYER e SCOTT, 1983, p. 201).

De qualquer forma, independente das terminologias apresentadas,ridasrefe
abordagens podem ser analisadas estrategicamente, de formaara agministrar a
legitimidade e as expectativas culturais sobre o comportamergoizagional. Suchman
(1995, p. 577) sustenta qti@rna-se importante incorporar esta dualidade a uma figura
maior que realce ambas as maneiras nas quais a legitimidade age como uma fonte
manipuladora, bem como as maneiras pelas quais ela age como um sistema de crencas
subentendido”.

Quando a legitimidade é contextualizada como a interacdo entstadégia
organizacional e as expectativas dtakeholderso gerenciamento desta pode ser visto como
um processo dialégico e ndo como uma atividade monolégica da organKBFEdER et

al., 1993).

Uma viséo dialégica sobre o gerenciamento da legitimidade orgamahrequer
uma comunicacdo continua entre a organizacdo e stelsholders sem transmissao
unilateral de informacfes. Este processo envolve comunicacfesgesdasatdirecionadas a

segmentos diferenciados, e encoraja a participacéo efetiseakadoldersio comportamento



95
organizacional. Envolve o entendimento de que a legitimidade ndo € alguosgee ser

reivindicado pelas organiza¢fes, ao contrario, € algo que Ihes é outorgado.

Nesta visao, a legitimidade € a percepcastdkeholdelgue uma organizacao é
boa e que tem o direito de continuar desenvolvendo suas atividades. Umadineiédido a
organizacdo pelostakeholders(BEDEIAN, 1989). A legitimidade € administrada com

sucesso quando as acfes organizacionais sdo percebidas como sendotesnsiste as

expectativas dostakeholders

Esta abordagem é consistente com a no¢ado de Carey (1989), onde defende que
existem duas visfes alternativas de comunicagdo que tém sido predemimavisdo de
transmissao e a visao de ritual. A visdo de transmissao é adwg¢f@ comunicacdo é uma
atividade linear, sugerindo um receptor passivo. A visdo de ritual, aarmoné a nocao de
comunicagcdo como um processo de duas vias, sugerindo um receptor ativo emalvido

criacéo de significado compartilhado.

A distingdo de Carey entre as visfes de comunicagdo de trarsmids&itual €
muito semelhante a distincdo de Botan (1997, p.189) entre comunicacdo manelogic
dialogica, onde a transmissao é igual ao mondlogo e a ritual éaigudiblogo. Ainda na
perspectiva de Botan, "uma pessoa empregando um monélogo procura comandar, coag
manipular, conquistar, deslumbrar, enganar, ou explordfe€dback do publico é usado

somente para promover o propdsito do comunicador*

A comunicacédo dialogica, por outro lado)aaracterizada por uma relagédo na

qgual ambas as partes tém preocupacdo genuina uma pela outra, ao invés de simplesmente
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procurar preencher suas préprias necessidad@OTAN, 1997, p. 190). A diferenca
principal entre a visdo monoldgica/transmissao de comunicacdodoaliagdgica/ritualistica
de comunicacdo é que a primeira trata os receptores como um meeialgaacar um fim,
enquanto a segunda trata os receptores como um fim em si mesmesa®
dialégica/ritualistica de comunicacado enfatiza a interdependéntii@ as organizacfes e 0s
stakeholderse é uma perspectiva mais ética para o comportamento de comaoniCaca
gerenciamento da legitimidade € um processo continuo que envolve gantiar, enaem

alguns casos, recuperar a legitimidade da organizacgéo.

No momento da fundacdo de uma empresa, ela deve tentar criainadegie por
si mesma. Segundo Garbett (1988, p.2), isto € um desafio, ja que a whasodeganizacdes
nao comeca com um passado imaculado, que resguarde e auxilie na cgitsaelaima
imagem fortalecida, logo nos primeiros momentos de funcionamento. feleddeque os
stakeholdersna verdade tém uma visdo bastante negativa de organizacdes rap=ngna
novas, ja que aspessoas, mais provavelmente, atribuem caracteristicas negativas ao

desconhecido"

Ganhar legitimidade, conforme reflexdes de Suchman (1995), é emprestadime
pré-ativo e envolve trés estratégias primarias: conformidade c®nexpectativas da
sociedade, selecdo dstakeholdergle apoio, e a criacdo de novas idéias sobre o que € um
comportamento legitimo. Se a organizacao for capaz de criar magem legitima de si
mesma, ela deve trabalhar arduamente para manter esta iniaggsncoisas em especial
fazem a manutencdo da legitimidade problemética: a heterogendiomstakeholderse a
inércia estrutural. A primeira, a heterogeneidade stakeholdersrefere-se ao fato de os

publicos de uma companhia serem variados e mutantes, e a satisfaijdoada destes €,
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portanto, desafiadora. A segunda, a inércia estrutural, significapréeréa legitimidade leva
as organizacdes a repetir estruturas e processos estateisstabilidade pode resultar na
organizacao ser menos capaz de mudar em resposta a exigénmergas, diminuindo suas
chances de posicao legitima continuada. De modo a cumprir estasjesabrganizacdes

devem ser:

a) proé-ativas e antecipar-se as exigénciasdakeholdere desvios ambientais
gue possam causar o questionamento da legitimidade da organizacéo;

b) proteger feitos passados que foram responsaveis pela construcéo
legitimidade;

c) criar boa vontade e apoio.

Restabelecer a legitimidade é como cria-la, exceto que agépata legitimidade
€ geralmente reaciondria/reativa. De alguma forma as dedesganizacdo foram julgadas
inapropriadas e ilegitimas pelostakeholders Uma condicdo ilegitima exige que a
organizacdo reaja, ou entdo um fracasso organizacional podera obarrégntativa de
recuperar a legitimidade, as organizacdes tém duas altermnatesxlher: (a) a organizacao
pode se reestruturar, e (b) a organizacao pode providenciar algum tipo denmonalizante’

a qual separard a organizacao da acdo desfavoravel que levou a cdediggitimidade

(SUCHMAN, 1995).

Com base nas consideragOes sobre planejamento da gestdo dprasszvacao
da legitimidade organizacional, indicados nos depoimentos, é possiveleGasa estas
relagcdes e compreender melhor este contexto, com o intuito deraaixihiganizacdo a adotar

medidas preventivas para amenizar ou finalizar o problema vivenciado.

da
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3 2 A COMUNICACAO NAS INTERACOES ORGANIZACIONAIS

O ambiente das organizacdes apresenta-se cada vez maisddesdfaas as
complexidades dos individuos que as compdem. Nesta perspectiva, superarl®@ mode
funcionalista que enfatiza as relagdes destas organizacGasndeffagmentada e privilegiar
um enfoque mais amplo das relacdes interpessoais, parece contrniawaripelusao de acoes
especificas para administra-las contemplando um maior nimero dessete envolvidos

neste sistema.

3.1 2.1 ORGANIZACOES: UMA VISAO SISTEMICA

Desde cedo aprende-se a desmembrar os problemas, a fragmentar o mundo.
Aparentemente, isso torna tarefas e assuntos complexos maisst@dweis, mas, em troca,
paga-se um preco oculto muito alto. Esta “cegueira” dificultegper as conseqiéncias das

acoes, perdendo-se a nocéo intrinseca de conexdo com o todo (SENGE, 2002) .

Compreender a organizagdo como sistema requer, primeiramente;lalefini

Assim, temos que para Stoner e Freeman (1995, p. 4), organizaco&Riasiamu mais
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pessoas trabalhando juntas e de modo estruturado para alcancar um objetivo especifico ou

um conjunto de objetivos’sendo estes objetivos variaveis de uma organizacao para outra.

Nesta corrente de pensamento, Etzioni (1989) apresenta que a produtivedade e
eficiéncid de uma organizacdo podem ser mensuradas pelo cumprimento de seussabjeti
sua competéncia esta relacionada a quantidade de recursos utidirados producdo e a
diminuicdo dos custos decorrentes. Esta visdo é um tanto quanto sadplidi, pois nem
sempre a competéncia e a eficiéncia estao juntas, devido a irdldéncondicdo de retracédo

ou expansédo do mercado na qual a organizacao esta inserida.

Apresentar as organizacdes como simples servidoras dos objetivos,stesle e
definem o éxito por sua realizacdo completa ou significativa, éenplsco em analisa-las

apenas socialmente, deixando-se a margem uma analise ciefdifipae o cumprimento

destes objetivos, na plenitude, nem sempre é alcangado.

Nesse sentido, cabe adotar uma visdo que contemple uma avaliacdes de sua
realizacdes relativas, utilizando-se do modelo sistémico, que wsaento da eficiéncia das

organizacdes a partir da contribuicdo de novos meios aos objetivos.

A Teoria Geral dos Sistemas Abertos surge em oposicdo ao petsame

mecanicista (sistemas fechados), principalmente aplicada em alguns egpedgsisas da

! Para Sander (1982, p. 11) a eficiéncia “é o éoit@dministrativo que revela a capacidade realrddyzir o maximo com o
minimo de recursos, energia e tempo”. Em conseddiéaceficiente aquele que, na sua atuagdo, apacsama elevada
relacdo produto/insumo. Neste sentido, o automafique o conceito de eficiéncia estd associadoeamadonalidade
econdmica, preocupando-se por encontrar os meippedimentos mais adequados para atingir ressltadmetas,
independentemente de seu contelido humano e pdlitide sua natureza ética.
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administracdo e da psicologia behaviorista. A visdo mecanicistioose insuficiente par
atender aos problemas tedricos e praticos. Para Katz e Kahn (1987,“ps3#panizactes
sociais sao flagrantemente sistemas abertos, porque o input (entrada) de enesise de
transacfes entre a organizacdo e seu meio ambiedtmput ir4, consequentemente, gerar o

outputque € o produto ou o servi¢co acabado.

Para Bertalanffy (1975, p. 25) esta teoria € moldada em umaifilogef adota a
premissa de que a Unicenaneira inteligivel de estudar uma organizacao é estuda-la como
sistema, uma vez que a analise dos sistemas trata a organizacdo como uma diste

variaveis mutuamente dependehtes

Contemplando esta reflexdo, Parsons (1973) entende que as organizagbes
passaram a ser compreendidas globalmente, prevalecendo a andtitdidiede destas, a
partir da visao sistémica apresentada. Nesta concepcao, nacshadda @ pesquisar apenas
as partes do processo (de um organismo vivo ou de uma organizacéo) alestbacha, na
procura do entendimento do todo, pois quando as partes e 0S processos Sao Bish0S na

totalidade, apresentam resultados diferentes dos analisados isoladamente .

Para Katz e Kahn (1987, p. 31) hd um engano em teetguationar as
finalidades ou metas das organizacdes com as finalidades e metas dos membchsisti
O resultado de uma organizagao vista como sistema, nédo tem, nacess®, relacdo com

as finalidades particulares dos integrantes do grupo.

A equifinalidade apontada apresenta varias caracteristicas qgrenidam a

presenca da Teoria dos Sistemas Abertos no estudo das organizacoes:
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A visdo sistémica pressupfe a inexisténcia de unizamaneira certa de se
atingir um estado estavel . Esse estado poderiisgido a partir de condi¢es e
meios diversos. Assim, uma empresa tem opcdes -ttmistrativas para
produzir alguma coisa ou prestar um servico Uma empresa precisa conhecer
0s seus limites em termos de sua transa¢do plane@mud o ambiente, o que
interfere na definicdo do tipo de produto ou devigerprestado (...) (MOTTA,
2001, p.22).

Senge (2002, p.41) explica que o0 pensamento sistémitonéquadro de

referéncia conceitual, um conjunto de conhecimentos e ferramentas desknaoiiongo

dos ultimos cinglienta anos para esclarecer os padrdes como um todo e ajudar-nos a ver

como modifica-los efetivamerite.

Um sistema pode ser concebido como um todo organizado e unido, composto por

duas ou mais partes interdependentes, delimitado por fronteiras tdeweidi do seu macro-
sistema ambiental. Sendo assim, os sistemas sdo duais, onde oacaodem convivem
simultaneamente. Nota-se que as variaveis de um sistema nals@las. Cada variavel
apresenta uma tendéncia tanto a ordem, quanto ao caos. Se houver algemmiijpanca em
qualguer uma destas variaveis, mudancas podem surgir em todo o Sistesiderando-se
que esta alteracdo é amplificada por igual comportamento dassdemdades constituintes

(MITROFF et al., 1996).

Cabe distinguir que existem dois tipos de sistemas. O fechado quemaéao

qualquer relagdo com o respectivo ambiente; e o aberto, que estab&lecelacbes com

aquilo que o rodeia. A maior parte dos sistemas sociais corresponde a este segundo tipo.

Katz e Kahn (1987, p.33) consideram ques “sistemas vivos, quer sejam

organismos biolégicos, quer sejam organismos sociais, acham-se agudamente

na
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dependéncia de seu meio externo, e por isso, precisam ser concebidos si@massi

abertos”.

Um sistema organizado vivo, tal como uma organizagédo, necessit@rcas f
integrativas e destrutivas para continuar vivo e funcionando. Compreeqde-sevida em
um sistema é sustentada por paradoxos de ordem e desordem, sendo estes)o tempo,

complementares, competitivos e antagbnicos (MITROFF et al., 1996).

Uma das principais contribuicbes desta teoria esta, conforme M@g86), na
substituicdo da administragdo burocratica, onde a hierarquia e ordespd&shr por

exemplo, as particularidades de cada ambiente organizacional.

Pode-se afirmar que, seguindo as reflexbes de Senge (2002, as £bhypresas e
outros feitos humanos também sédo sistemas. Estdo igualmente conectadosipasiiass
de acOes inter-relacionadas, que muitas vezes levam anos para manifesifiegessumas

sobre as outra8

A visdo sistémica apresenta-se como uma possibilidade de ajudexpécar
melhor os problemas atuais nas dimensfes de natureza politica, eeprodihical e social.
Contemplando também a idéia de sistemas apresentada por Bertél&75h) e Parsons
(1973), tem-se Ferreira et al. (1997, p. 177), que entendem qu&rganizacdo ndo €
mais vista como um conjunto de departamentos, que executam atividades isoladasnoas

um corpo uno, um sistema aberto em continua interagdo com o ambiente”
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Ao adotar uma visdo sistémica, conforme consideracdes de Mitroff (1896)
necessario identificar os subsistemas principais que compdeneraaistganizacional. Cada
organizacdo tem um subsistema de objetivos e valores. Sendo estabsisiesia da
sociedade onde se insere. Este subsistema, por sua vez, incluiaeoiunbjetivos globais,
de grupos ou individuais. Um outro componente a ser considerado € o subisisteoaa que
integra o conhecimento necessario ao desempenho do papel produtivo da drapressno
a tecnologia envolvida. O subsistema psicossocial compreende os ¢pteregluenciam o
comportamento individual, como a motivacdo, a liderangca, a comunicacao relagies
interpessoais. Quanto ao subsistema de estrutura, este inclui os deeidivisdo e
coordenacgao organizacionais, instituindo as relagées formais de algprgdanunicacdo e
trabalho. Por fim, o subsistema de gestdo, que envolve os outros quabeleestalo 0s

objetivos, planejando, desenhando a estrutura e implementando sistemas de controle .

Esta visdo contribui para a compreensdo do panorama geral das gfgs)iza
partir de uma visdo mais lUcida acerca das possibilidades easnégentes neste contexto; e
auxilia para uma tomada de decisdes mais criativa, inteligente, que prinapnosianacao da

técnica ao conhecimento.

3.2 2.2 0 PROCESSO DA COMUNICACAO

Para atender demandas em termos de intervengdes para que umaagaounic
efetiva se estabeleca entre os individuos de uma organizacdo eop ratgier o

desenvolvimento de um processo reflexivo que indique alternativas flexadziptativas e
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construtivas para vivenciar esses processos de comunicacao de foirmsacqo#itos e crises

se transformem em situac¢des produtivas.

Em raz&o disso, muitos esforgcos foram direcionados em busca ¢etémcsa e
do entendimento das organizacbes com diversos segmentos da sociedaddp &g
configuracdo de acordo com a estrutura social vigente, suas tradicoesscas (valores do
sistema social). Neste contexto, a comunicacdo € um process@xompe abrange inter-
relacbes entre 0s agentes que, enquanto se comunicam, associam-samceofzgmam

organizagoes.

Contrapondo este pensamento, Katz e Kahn (1970, p.256) indicam a comunicacao
como um“intercadmbio de informacao e transmissdo de significado, é a propria esséacia
um sistema social ou uma organizacao Nesta linha tem-se Simdes (2001, p.60) que
também aborda a informacao, apresentando-a como um elemento ativagemizador das
relacbes que se estabelecem entre atores organizaciomaigialidade dos dados, com
significado e utilidade para as partes, (...) reduzindo a incerteza em face essitiecle de

resposta a uma pergunta (...) levando a acao corporativa entre as partes

Goldhaber (1991) alerta que, apesar da sociedade comunicacional muggs vez
ser confundida com avancos tecnoldgicos, estes nem sempre sédo sinbnemasgds na
comunicacao, pois existe um elemento indispensavel e complexo agemewadcacao: o
ser humano. Os problemas de relacionamento e trocas de informac&és mésolvidos por
megabytes. A linguagem dos dois processos sdo diferentes: argprestd baseada no
principio da subjetividade dos processos psicoldgicos; e a segunda, no @idntd#pio da

matematica.
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Davenport (2000) afirma que o0s recursos tecnolégicos auxiliaram no
desenvolvimento das empresas e da sociedade, mas séo infinitamergesfitientes que os
seres humanos no processo de percepcao e gerenciamento de informagédmwgaeizacoes
investissem nos seus trabalhadores o que elas investem em tecnodo@mente seus

resultados seriam mais satisfatorios.

A comunicacdo e a organizacdo sdo atividades humanas relacionaalas e
informacéo é a variavel mediadora que conecta uma a outra, sendadeedaltcomunicacdo
que se utiliza para restringir e coordenar as atividades dos indiveditaselecendo a ordem

(KREPS, 1995).

Sendo a comunicagdo um processo dinamico e continuo €, também, um processo
de recolhimento, envio e interpretacdo de mensagens que permite QpessaAS
compreendam suas experiéncias. Nesta perspectiva, a comunicaga@péthecisivo, sendo

fundamental na vida de uma organizagéo.

Percebe-se, desta maneira, que a comunicacdo permite as pessoa @
compartilharem informacdes que lhe proporcionem possibilidades de persadirgcao
para cooperar e organizar-se. A0 se comunicarem 0S sujeitos sigaificados, trocam e
respondem mensagens. A informacdo representa os dados processadgsifislcs
criados pelas pessoas. Significa considerar que gerir a infiwrdaqtro de uma organizacéo
€, simultaneamente, lidar com fluxos de dados e os padrfes paranteguatacdo, bem

como com 0s comportamentos, atitudes e decisdes que estes podem produzir (KREPS, 1995).
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Gerir a informacédo engloba a captacédo , tratamento e transnussddados
necessarios ao funcionamento da empresa, bem como a definicdo dos cantlidizéema
de memorizacdo e acesso as informacdes disponiveis Desta forma, agiéfoéncansiderada

um recurso estratégico relevante.

Partindo-se de uma concepcdo sistémica das organizacdes, evidemoom-s
sistema de informacdes que podem influenciar a organizagcdo como urartdedsada ato
comunicativo afeta e é afetado por toda corrente de atos de comunicacdo. Aculess
intercambio de mensagens no transcurso do tempo, sob a influéncia da conjuntura, altera a

estrutura do sistema e das partes componentes do rESIMOES, 1995, p.141-143).

Assim, a comunicacdo ndo pode ser fragmentada, pois contém elementos que
continuamente se inter-relacionam e se afetam mutuamente. Esta proprie@atdécada na
relacdo organizacdo-publicos, na medida em que a comunicacdo estneraglerciona

influéncia direta e simultanea sobre atitudes e comportamentos dos elementigsrdo sis

Com um processo comunicacional orientado para um enfoque sistémico, ha o
envolvimento de duas pessoas até varios individuos em grupos, organizagdesiades.
Neste sentido, a verificacdo da qualidade sistémica da comuniéacio fundamental
importancia na aplicacdo do estudo organizacional, porque entendendo cadanarganno
um sistema e considerando-se sistema também a interacaelestriica evidente que este

organismo convive com outros subsistemas envolvidos (MORGAN, 1996).

As relacdes interpessoais sao elementos fundamentais paraniazag@a social,

devido ao fato de que a capacidade para comunicar-se interpessoglemamte aos seres
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humanos orientar seus comportamentos. Tal orientagdo implica na producéamade
coordenacgao do comportamento entre os comunicadores para cumprir tabelse@das em
comum. E a esséncia da organizacdo huma&iand' podemos influir en otras personas para
co-orientar sus comportamientos con los nuestros, no seremos capaces de amggnizar

(KREPS, 1995, p. 165).

Ressalta-se que o desenvolvimento de relacdes € fundamental pgaaizagao
social, pois estas se desenvolvem entre os individuos que estdo disposiestadl 0S
comportamentos. Observa-se, ainda, que nenhum sujeito pode fazer qualqusozioisa
dentro de uma estrutura organizacional, somente com atividadeselatg@onadas se pode
realizar algo que, conseqiientemente, gerard uma conseqiéncia maala wrganizacao.
Quanto mais influente € o membro, maior sera o poder exercido p@obsteas atividades

organizacionais desenvolvidas.

As relacdes interpessoais se baseiam no cumprimento mutuo dedaelesspor
parte dos sdcios que a formam. Quando os sujeitos de uma relacdo naencwompr as
expectativas que os outros estabelecem para seu comportamento,eat@setecepcoes,
afetando as relacdes e impulsionando o surgimento de conflitos & gusenecessitam

atencao especial e qualificada.

A partir da andlise da totalidade de uma organizagéo e das propsistdémicas
da comunicacdo, é possivel resgatar o entendimento sobre a necepsédaderganizacao
tem de legitimar-se perante os publicos. Esta necessidade, céoncejarida anteriormente,
€ justificada pela influéncia que eles exercem sobre o0s objetivganizacionais,

principalmente, pela estrutura do sistema social, e pela possibildainter-relacdes entre
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seus elementos; além de fazer com que sejam mais interdepsnderfbrma a servir a rede

comunicacional para estabelecer interacdes ao mundo no qual vivem aqueles que a integram

Trata-se de um processo inerente a cada organizacao socialoetatomgestao
estratégica da comunicacdo e a eleicdo de acbes comunicativas) peslessorar 0S
administradores em geral na tomada de decisdo e no controle daigam@es, pois a eles
cabe analisar e compreender o comportamento social harmonizador cdonashento

firmado entre os pélos empresa e publicos.

Nesta perspectiva, onde a comunicacao esta implicita, direta atanténte, em
tudo o que a organizagdo produz ou realiza, anseia-se pelo desempenho dechpegdificas
deste campo com o objetivo de criar e identificar alternativaslioar com problemas e para
a aquisicdo de uma imagem construtiva da empresa. Assim, emargeessidade dos
componentes das instancias que decidem, repensarem, reordenarem péaresada

comunicacao face as alteracbes geradas no ambiente organizacional.

E por meio da comunicagdo que as organizagdes, quando impelidas por disputas,
podem promover a integracdo, compatibilizar os interesses destantaediestimulo ao
dialogo, a troca de informacBes e experiéncias e a participagi@adtes no sistema
organizacao-publico, que é o ponto de referéncia neste trabalho. Ad@adomunicacao

efetiva — estimulada por um mediador profissional habilitado - podstakelecer um nivel

adequado do processo de mediacao, com vistas ao entendimento.

A trajetéria historica da comunicacdo vinha sendo concebida apenas como

transmissdo de mensagens (Emissor-Receptor), acontecendo quando waabpssava
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trocar informacdes, sendo permeada por persuasdo e habilidade de svajastEs. A
principal caracteristica envolvida neste processo era de reducdnati@ntendidos e das

discordancias, tendendo a conduzir ao consenso, ao acordo entre as partes.

Neste prisma, a transmissdo considera a comunicacddmp um reflexo no
qual se privilegia a clareza e a adequacdo dos conteudos da mensagem e convidam ao
desenvolvimento de destrezas especificas’'mediador orienta-se para as pessoas como
unidades individuais em conflito, desempenhando fungdes e estabelecends;rpedE..)
“os conflitos (ou crises)como unidades discretas, possiveis de serem desarmadas e
rearmadas uma de cada vez& para organizagdo como entidade centrada em funcdes
individuais especificas, previamente determinadas (SCHNITMANLITTLEJOHN,

1999, p. 24).

Contrapondo-se a este pensamento, pode-se conceber a comunicagdo como acao,
com intencionalidade e efeitos numa compreensdo em que este procaskn ddmo a

possibilidade de construcao, reproducao, transformacao de processos relacionagyem dial

Nesta visdo, as situagdes adversas passam a ser entendidasoo@senpe parte
de eventos comunicativos, aparecendo a argumentacdo como elemento erucial
indispensavel. Assim, a comunicacao implica num desempenho relaciagalpdirmundos
sociais, estando associada as habilidades par@..p coordenacdo, a interpretacdo, a
administracdo do conflito e a sinergia, mesmo que na diferenca, agregando destrezas par
trabalhar com uma orientacao transformadora, ligada ao reconhecimento e a possibilidade

de responder rapidamente a situacdes emergef&SHNITMANN, 2000, p. 24)
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Teorizando-se a pratica da argumentacédo, tem-se que é a parjuelé possivel
justificar um plano de ac¢éo, na hora de negociar. Argumentar észmriaEio de raciocinios
ou razdes que levaram o negociador a decidir sobre determinada propessapét a
existéncia de processo comunicacional que tem como objetivo consegos gueolvidos
adotem certa conduta ou equilibrem suas opinides. A existéncia deriakita processo pode

gerar o improviso, agravando o abalo organizacional, ao invés de diminui-lo.

Perelman (1987, p.134-135), em contraposi¢cdo ao pensamento positivis&oque, “
limitar o papel da l6gica, do método cientifico e da razédo a solucdo de problenfiasdde
meramente tedrico, abandona a soluc¢do dos problemas humanos a emocéao, aos interesses € a
violéncid. Segundo a 6tica positivista, sempre se pode demonstrar a veradeladgins
fatos e de proposicdes logicas e mateméaticas, mas nunca de andguialor, que sera
sempre controvertido. Pode-se provar racionalmente que 2+2 = 4, mas nao @gue um
determinada atitude é mais justa do que outra. A conseqiiéncia inedéssel tipo de
raciocinio é abandonar a tradicao aristotélica de admitir urda @atica, aplicavel a todos
0s campos da acdo humana - a mesma tradicdo que identificavsofigficom a busca da

"prudéncia”.

Aristoteles (1991) elabora uma conceitualizacdo da retoérica dividinelo-a
categorias e dando nomes as diversas técnicas utilizadas, glegengue fez em diversos
outros campos do conhecimento: a retérica €, em alguns momentos, cocoetidama
ferramenta, uma disciplina puramente formal utilizavel em diver@ogpos do conhecimento.
E essa a concepgao vigente entre os estudiosos antigos e me@igwesitidiosos modernos,
contudo, tém preferido ver na retérica uma arte produtora, a exemplotita godas belas

artes; é também classificada em géneros, de acordo com o objetinose propde: pode ser
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deliberativa, se o auditorio tiver que julgar uma acao futura; jldsgeo auditério tiver que
julgar uma acao passada; e epidéitica, se o auditério ndo tivarlgaiegcoes passadas nem
futuras. Para Aristoteles, o discurso é composto necessariamemie énimo quatro
elementos:exordio (é tornar o auditorio receptivo a atuacdo do orador e fornecer uma
introducdo geral ao discurso, tornando claro seu propésimiiciacdo da teseprova
(podem ser meiosdo-artisticos— sdo provas em sentido estrito, as evidéncias concretas tais
como testemunhas ou documentosdisticos- sdo 0s argumentos inventados pelo orador) e
epilogo (tem por objetivo deixar no auditério uma boa impressdo do orador - eandma

impressao de seu oponente - e recapitular brevemente os pontos principais do discurso).

Com isso, nega-se a possibilidade de uma solucéo racional para todos os
problemas que envolvam um juizo de valor, o que ndo era uma perspectivagradevel

para o pensador. Assim, lancou-se a procura de uma racionalidadedéticena logica

especifica para os valores. Tal procura levou-o a conclusao inesperada de que

ndo ha uma ldgica dos juizos de valor, mas que,t@ins os campos do
conhecimento onde ocorre controvérsia de opini@e§ilesofia, a moral, o direito,

etc. - recorre-se a técnicas argumentativas: létida e a retdrica sdo utilizadas
como instrumentos para se chegar a um acordo s@bkalores e sua aplicagédo
(PERELMAN, 1987, p. 136-137)

Sua pesquisa foi entdo direcionada no sentidoreteriar e ao mesmo tempo
renovar a retorica dos gregos e dos romanos, concebida como a arte de bem fadga, au s
arte de falar de modo a persuadir e a convencer, e retomar a dialéticapca,tartes do

dialogo e da controvérsia1987, p. 234).
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A maioria da producéo intelectual deste autor, a partir desse nmmeassou a
girar em torno da retdrica, concebida cormma maneira de discutir e chegar a um acordo
sobre valores sem abandonar o campo da razdo, mas ao mesmo tempo transcendendo as

categorias da l6gica formal{TORDESILLAS, 1991, p. 127).

A argumentacdo pode se apresentar sob dois aspectos diferentes:

0 aspecto positivo consistirda no estabelecimentairda solidariedade entre teses
gue se procuram promover e as teses ja admitidims quelitério: trata-se de
argumentos de ligacdo. O aspecto negativo visatamabu romper a solidariedade
constatada ou presumida entre as teses admitidasgee se opdem as teses do
orador: tratar-se-a da ruptura das ligacbes e dagamentos de dissociacdo
(PERELMAN, 1991, p. 246)

E possivel destacar trés elementos, segundo Breton (1998, p. 22), paeedescr

argumentacao:

1. Argumentar é, primeiro, comunicar: estamos, gmd, numa situacdo de
comunicagdo, que implica, como qualquer situacdgted#@po, parceiros e uma
mensagem, uma dindmica propria;

2. argumentar ndo € convencer a qualquer precge @i@ssupde uma ruptura com a
retdrica no sentido em que a esta ndo diz respe#aneios de persuadir;

3. argumentar é raciocinar, propor uma opinidoteosudando-lhes boas razées para
aderirem a ela .

O enfoque dado anteriormente a comunicacdo, € denominado como uma
perspectiva de base construcionista social, onde esta é entendida coessqy (verbais e
nao verbais) para conhecer e fazer, de acao e interpretacéo odeofiskante, interativo e co-
evolutivo, que estimula formas de operar mediante as quais as pesaogasmantém,

negociam e transformam suas realidades sociais (SCHNITMANN, 2000).

Enquanto a abordagem de transmissdo enfatiza o conteldo das mensagens

individuais, a abordagem construcionista fundamenta-se na descricacsseasp@seridas
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numa ecologia de significado e acdo (numa organizacdo), fazendo coas @gdes se
sobreponham e repercutam em multiplas direcbes, colaborando para imearesce a
transformacao. Isto implica mudangca na compreensao do processo coronalcacina
concepcdo de conhecimentos que passam a assumir uma conotacao decanjacda de
significados, sob a qual sdo construidas praticas, relacdes, idenpdadesio de interacdes
permanentes em que causas agem sobre os efeitos, e 0s efiiosaye as causas,

modificando-as, gerando um novo efeito.

A teoria proposta por Schnitmann (2000) encontra-se com a de Morin (1989) no
que se refere a compreensdo de que os produtos e os efeitos sao predisosesiores do
que os produz; formam, em sua relacdo de complementaridade, o granigéopracirsivo,
num entendimento de auto-producéo e auto-organizacao. Esta dial6gica construtivagdo dial
transforma o entendimento da dinamica que envolve trabalhar os impassegigéncias de

formacao e pratica profissional.

Considerando esta realidade, Baruch Bush e Folger (1999) propdéem uma
orientacdo paradigmaticaansformacional a praticada mediacdo que nédo privilegia
necessidades individuais, nem o acordo. O enfoque € dado a capacitacdojopdo me
desenvolvimento das sensacdes de autovalia, seguranca, determinagimmiaubnde o
mediador (o profissional de Rela¢Bes Publicas neste estudo) assanagitude de escuta e
de consideracdo ao sujeito, atribuindo-lhe o poder e a responsabilidadempatia de
decisédo, auxiliando no esclarecimento das questdes e na elaboracastideajuentos sobre
as possiveis consequéncias decorrentes das alternativas de solucaasprogroa a ser

contemplado no préximo capitulo.



3.3 3. CONSIDERACOES TEORICO-PRATICAS SOBRE MEDIACA O

Considerando-se que confltos e crises interpessoais, intersetoriais
desentendimentos com clientes ou fornecedores sdo questdes que fazem padianio dasi
organizacdes, os lideres organizacionais ao sofrerem dificuldalebda& com essas
adversidades e quando ndo conseguem solucionar 0os desacordos e resotifarsugss,
buscam soluciona-las a partir da negociacdo, da arbitragem ou dacidne(BARKER e

DOMENICI, 1999).

3.1 PROCESSOS DE NEGOCIACAO E ARBITRAGEM

A negociacdo € um meio democrético para a busca de solucdes aandeas
divergéncia. Ela é viabilizada entre, no minimo, duas partes, qudizaréea por meio da
comunicacdo, com o uso de diversas linguagens (verbal, gestual, etc¢ifuiodiaos um

universo semantico bastante amplo.

Inserido no processo de administragdo de situacdes divergentessisstina de
negociacdo. Por varias situacdes que provocam desequilibrios organizacienidéias, de

atitudes, de comportamentos, a negociacado coloca-se nesta “arenalaqooippessoas com
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incompatibilidades, buscando gerar didlogos, discussdes e decisdes igfagasat 0s

respectivos interesses, procurando ultrapassar diferencas e chegar a um acordo.

Junqueira (1994, p.12) apresenta negociagcao como:

0 processo de buscar aceitacdo de idéias, prop@sitonteresses visando ao melhor
resultado possivel, de tal modo que as partes édasl terminem a negociacdo
conscientes de que foram ouvidas, tiveram oporéutidde apresentar toda a sua
argumentacdo e que o produto final seja maior qusraa das contribuicbes
individuais.

Neste ponto, a negociacao € considerada comtpronesso no qual duas partes
tentam resolver ou chegar a um consenso em relacdo a questdes que as preocsqiai® ou
as quais tém divergénciafBARKER e DOMENICI, 1999, p. 333). Nesta pratica, ocorre
uma discussdo na qual cada uma das partes cede em alguns poirgsde sen outros até o
alcance do acordo, baseando-se em interesses que sdo declaradioemécia que ajuda a

identificacdo das principais questdes impeditivas do progresso nas situacoestigerg

A negociacao é um modo para solucionar 0os impasses organizacionaguaons
satisfazer as partes e proporcionar ganhos muatuos. Em outrasalausaste na busca de
um acordo para interromper o embate, tentando evitar que se eleve aaideputa

(ALTSCHUL, 1999).

O ato de negociar exige preparo criterioso, para que se possgm rasultados
positivos. Desse modo, Chanlat, (1996, p. 215) defende queegdciacdo cuida, em
primeiro lugar, do objeto que esta no centro do debate, que é desejavel as duae pante

o qual o comportamento de uma parte é fonte de frustracéo para a outra”
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De modo que, para colocar a negociacdo em funcionamento, o mediador deveria,
em primeira instancia, avaliar posturas: se for “brando”, visarndarsas relacdes, podera
acabar cedendo a posicéo. E, se for radical para impor seu ponto dengata as relacdes o

que pode por tudo a perder.

Cabe a mediacao, de acordo comespondente 7“(...)manter a imparcialidade
frente aos interesses individuais, priorizando o bom senso, a justica e cobamm como
principios norteadores das negociac6ePFara tal, existe uma alternativa, segundo Fischer e
Ury (1981) que é a solucdo conjunta de problemas. Esta ndo é exclusevdmaerta ou
radical, mas sim uma combinacdo de ambas. E branda em relggéssaas e radical em
relacdo ao problema. Ao invés de atacar um ao outro € possivel atacablema em

conjunto.

Ao invés de trocar olhares coléricos por cima da mesa, € persgtidar-se, lado
a lado, e encarar o problema comum. Em sintese, trocar o confrontopdiletsolucdo do

problema ombro a ombro (FISCHER e URY, 1981).

A solucdo conjunta de problemas baseia-se nos interesses, ndo nass.posicoe
Comeca-se identificando os interesses de cada parte: as preosupactecessidades, 0s
temores e os desejos subjacentes e motivadores das posicOes erscdragagaxploram-se
as diferentes opcdes para satisfazer esses interesseta A chegar a um acordo satisfatério

para ambas as partes de maneira eficaz e amistosa.
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Esta solugdo pode produzir melhores resultados para ambas as parieslaC
economiza-se tempo e energia porque sdo eliminadas as posi¢cOesadasoifir costuma

levar a melhores relacdes de trabalho e a beneficios comuns no futuro.

Para exercitar este sistema de negociacao ideal, é papstvet enfrentem alguns
obstaculos para alcancar a cooperacao, seguem-se considerac@ebatecRUry (1981): Os
céticos sao rapidos em afirmar que tudo € facil de dizer, niad dé fazer. Dizem que os
principios de solucao conjunta de problemas sdo como as promessas cagugjaida e
fidelidade reciprocas: ndo ha duvida que produzem relagcbes maist@asdsf mas sao
dificeis de cumprir no mundo real do estresse, das tensdes, da8eematas tempestades.
No mundo real ha obstaculos que habitualmente se encontram no caminho da solug
conjunta de problemas. E muito dificil ver-se envolvido numa batalha emip¢tonar a cair

na rotina de adotar posicées inflexiveis ou deixar que uma parte tente enganar a outra.

O primeiro obstaculo esta dentro de cada pessoa. Os seres horestds|Edas

de reacdo. Quando se esta estressado e encontra-se um NA@o aada@l € a de pagar na
mesma moeda. Isto costuma perpetuar o ciclo de acdo e reacdo, eml@seas partes
acabam perdendo. Ou, por outro lado, poderia-se reagir cedendo impulsivgreeate gara
encerrar a negociagcao e salvar as relagcdes. Assim, acabadperdepor ter demonstrado
fraqueza, fica exposto a exploracao dos outros. O problema enfrentatigoeiscdes ndo é
somente o comportamento dificil da outra parte, mas a prépria paga@ciimente, poderia
levar a perpetuacdo desse comportamento. O processo de mediacdo condoeido ¢
credibilidade e comprometido com o sigilo, estimula e viabilizaomunicacdo entre as

partes.
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O segundo obstaculo sdo as emocgdes negativas da outra parte. Ospatdees
ser devidos a ira e a hostilidade. Suas posicoes inflexiveis podendes medo e falta de
confianca. Convictos de que eles estdo com a razéo e de que o outro esta errado, ppdem nega
se a escutar. Vendo o mundo como “devora ou sera devorado”, podem justfitarde
empregar taticas sujas. Muitas questbes sao resultados de psoldemeomunicacéo,
percepcbes e condutas inadequadas, tais como falta de respeito, deagftsidie nivel
cultural, etc.. O profissional mediador, sendo imparcial, pode ajudartas paresolverem
estas questdes, restabelecerem o respeito matuo e a consideec@EEsarias, evitando
futuros conflitos no relacionamento em questdo - empresarial, dgmifistitucional,

educacional, comercial, entre outros.

Na solucdo conjunta, as pessoas e a contraparte abordam e atachiergpde
maneira conjunta. O obstaculo no caminho € o comportamento posicional dpaoigra
habito de entrincheirar-se numa posicao e de tentar fazer com que ocedéncia. Com
freqiéncia, esse tipo de pessoa nao conhece outra maneira de negogbsn&nte
emprega taticas convencionais de negociacao aprendidas anterioBeguatedo seu critério,
a Unica alternativa para ela é ceder: e, certamente, ndo percsader (FISCHER e URY,

1981).

Talvez o objetivo seja chegar a um acordo satisfatério para ashzstes, mas
poderia acontecer que esse resultado ndo fosse do interesse dartenfPaparia-se nao
entender como isso beneficiaria o0 outro, embora os interessesodssim Katisfeitos; talvez
tenham medo de perder prestigio se voltarem atras. E se $oidgim, podera ser rejeitada

por esse simples motivo.
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Finalmente, se a contraparte sentir que a negociacdo é uma qdestédo
ganhar/perder, estara decidida a derrota-lo. Talvez sejam guiddgsgmeito “O que € meu

€ meu, e 0 que € seu é negociavel’. Se eles podem obter o que queianienegos de

poder, por que escolheriam cooperar?

Para superar o NAO é preciso vencer cada um destes cinco obstparos
cooperacdo: a sua reacio e a emogao, a posi¢édo, o descontentamenta dedesodefacil
acreditar que as evasivas, 0s ataques e 0s truques sdo somende patteeza basica da
contraparte, e que nao se pode fazer quase nada para mudar esse roemipoftéas pode-
se, isso sim, influenciar esse comportamento se conseguirasetnat sucesso as motivacoes

subjacentes (FISCHER e URY, 1981).

Diante do cenario exposto, 0 mediador precisa estar atento, revendecsesss
profissionais, tais como a atualizacdo de seus conceitos, procedimatitodes e
relacionamentos, para que seja possivel responder de forma compsetaxpeétativas

individuais, organizacionais e sociais.

Moore (1998, p.22), assim como Barker e Domenici (1999), indica que a
negociacdo se estabelece num processo onde os envolvidos, com foco noeEEses,
buscam o consenso em relacdo a questdes diverdgnt@suma discussao, durante a qual
cada uma das partes cede em alguns pontos e se impde em outros até que finalmente cheguen
a um acordo(...)” Neste caso, a negociacdo € vista cbmm relacionamento de barganha
entre partes que tém um conflito de interesses suposto ou @=liegociadores podem ser

extremamente diretivos, nesta situacdo, em relacdo aos pas=@snatomados na solucao
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dos problemas, na expresséo de suas opinides sobre as divergénciagamuadivea para a

realizacdo de um acordo que seja mutuamente aceitavel.

Nestas condicbes, a negociacdo Se apresenta COmO um pProcesso e que S
permutam opcdes e objecbes por meio de informacdes e arguméheamgdesnodificam

pretensdes para atingir um compromisso mutuamente aceitavel.

O ato de negociar exige preparo criterioso e para que se acaasaltados
satisfatorios, os negociadores necessitam conhecer profundamesuisasdas divergéncias
para tomarem decisdes. Desse modo, Chanlat (1996, p.215) defendenqgeciacao cuida,
em primeiro lugar, do objeto que esta no centro do debate, que € desejavel parteme

para o qual o comportamento de uma parte é fonte de frustracao para a outra”.

Nos casos onde as pessoas Ou 0S grupos ndo sao capazes de resolver suas
diferencas mediante uma negociacao, eles podem decidir pela infergengm terceiro que
ouca suas posicdes e decida qual € a melhor. Ambas as partes dendamnque tal deciséo

ser& obrigatdria (a arbitragem).

Barker e Domenici (1999) concebem arbitragem como um processo em gue um
terceira parte intervém num conflito para estabelecer uma pecma ou tomar uma decisao
para as partes. Este processo € mais formal do que as pétitagociacdo e mediacdo, pois
o arbitro ‘julga’ a disputa, determinando regras e procedimentodegiséo a ser acatada.
Assim, se estabelece o controle do processo por meio do examedéasiagi e da escuta de

testemunhas.
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Para Moore (1998, p. 23), convergindo com Barker e Domenici (1999),
arbitragem éum processo voluntario em que as pessoas em conflito solicitam a ajuda de
uma terceira parte imparcial e neutra para tomar uma decisdo por elas clagidoea

questdes contestadas(...)”

Um arbitro pode tentar conduzir as partes a formulagéo de solucées oulasugeri-
partir de sua prépria iniciativa, mas se essas acoes framass&mtdo, este tem a autoridade
para impor uma solucéo. As partes de uma negociacdo podem se swbtuatariamente a
uma arbitragem, ou esta pode ser imposta por uma instancia superioiZ de futebol, por

exemplo).

Encaminhar um caso para ser conduzido por um arbitro exige que & parte
apresentem provas de suas alega¢cdes. O modelo de argumentacao de(I8GB) oferece
um marco epistemologico para justificar uma postura. As faseglguatribui a qualquer
argumento justificativo podem ser resumidas como um processo conspicuitt@s passos

basicos:

a) Dados: provas apresentadas na disputa. Fatos, opinides, exemplos, dados
estatisticos e testemunhos, sdo exemplos de provas aduzidas nesta fase;
b) Demanda: o que se pretende;

c) Justificativa: o que permite saltar mentalmente dos dados para a demanda.

8 A argumentacao sustenta a persuasdo. Sendo asaite, @& argumentar tende a persuadir e convelestr.é pessoal ,
dirigindo-se a individuos dos quais se tenta abtgprovacdo ou adesdo (PERELMAN, 1987).
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O arbitro deve considerar os fatos, deve ponderar os desejos e valmmzadeas
partes, apontar diretrizes ou normas que restrinjam sua propribaescadir sob um critério

de equidade para conseguir uma atuacdo imparcial e justa para ambos os adversarios.

3.2 PROCESSOS DE MEDIACAO

No que se refere a mediacdo, uma terceira pessoa € envolvidiagiéter o
processo divergente. Esta terceira pessoa assume 0 papel de raediguaecisara ter a
capacidade da imparcialidade durante o processo, auxiliando as partsa aleclaracao
inicial de interesses e posi¢cdes, ajudando na identificacdo, nalaadic das principais
guestbes envolvidas e na solucdo, de forma criativa e aceitavel motaafBARKER e

DOMENICI, 1999).

Destaca-se que nesta investigacao, alguns dos depoimentos meteatamaducao
dos processos de mediacdo a partir da imparcialidade e do profissiendbs profissionais

responsaveis por estes.

A principal caracteristica deste processo € que a pessoa magdieoior uma
aceitavel posicdo de neutralidade, ndo tem a responsabilidade de aatigputa; o poder
decisério cabe aos litigantes. Esta destaca-se como uma dapagimiferencas entre a
mediacdo e outros processos de resolucéo de disputas, tais com@geanbitAo mediador,
gue néo busca interesse algum, nem decide conflito ou crise alqleagdesempenhar o
papel de intermediador do dialogo das partes, utilizando-se de téguoed®mcilitardo o

entendimento destas.
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Um mediador € um agente externo, imparcial, que procura ajudar osadeges
ou as partes de um conflito em seu esforco para chegarem a wo. &amediador pode
ajudar num processo de negociacdo, mas nao tem autoridade para ditdessoSeu
propdsito, melhor dizendo, é fazer com que os contendores determinem acorckdaquaa
das partes preferiria em lugar de ndo chegar a nenhum acgudareas partes a escolherem
por elas proprias um convénio mutuamente aceitavel. A préatica dacamdiacessitésser

amparada por um amplo conhecimento dos envolvifi@espondente 1

Para Barker e Domenici (1999, p. 333),.) os mediadores s&do imparciais,
embora ndo necessariamente neutros, isto €, eles podem ter opinidesagdesina disputa
particular em questédo, mas nao teréo participacéo no resultado final e devempsees de
separar suas opinides durante o procesd¢ésta visdo, a imparcialidade refere-se a auséncia
de tendenciosidade ou preferéncia em favor de um ou mais negociadwess digteresses
ou de solucdes especificas que estes estdo defendendo. A neutrafelédte feca-se no
relacionamento ou comportamento entre o interventor e os disput#ntasliior maneira de
conduzir um processo de mediacdo é ter a ajuda de um trabalho profissional. Contar com
uma visdo de quem esta de fora, que possa analisar com imparcialidade a cada’ger

[Respondente P

Moore (1998) acredita que a imparcialidade e a neutralidade pressaitote
dos mediadores separarem suas opinides pessoais em relacacserspeitieo e ao resultado
desejado na solugcéo do impasse, concentrando-se nas maneiras de pades astomarem
suas proéprias decisdes sem favorecer indevidamente uma delaseestaloeuma relacéo de

compromisso com a busca de comunicacdo aberta, equidade e negociacaCgusi
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entende dRespondente 7*(...) manter a imparcialidade frente aos interesses individuais,
priorizando o bom senso, a justica e 0 bem comum como principios norteadores das

negociacoes.”

Numa concepcdo em que os mediadores devemirspartiais, embora nao
necessariamente neutros, ou seja, eles podem ter opinides e inclinagogsuta joarticular
em questdo, mas nao terdo participacao no resultado final e devem ser capaeparde
suas opinides durante o process®arker e Domenici (1999, p. 333) referem-se a auséncia

de tendenciosidade ou preferéncia em favor de um ou mais negociadores.

Trés abordagens podem identificar a pratica da mediacdo: umageorde
resolucdo de problemas, uma visdo transformativa e uma abordagamicsisgue serdo, a

seguir, detalhadas.

3.2.1 ABORDAGEM DE RESOLUCAO DE PROBLEMAS (DIRETIVA )

Na abordagem de resolucdo de problemas, os interesses precissengilos
para que ocorra um acordo satisfatério e 0 comprometimento enoralag@lementacédo e a

adesdo as decisdes tomadas, envolvendo um relacionamento de confianga entre as partes.

Porém, as partes podem evitar se encontrar por variadas razdeeqntai evitar
sentimentos desagradaveis; ndo considerarem importante a quesgmsudem poder para
impor uma mudancga, ndo acreditarem que a situacdo possa ser methorsa estarem

prontas para negociar.
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Neste caso, as partes podem recorrer a tomada de decisdo dzoaina parte,
tentar convencer ou coagir um ao outro para se chegar a um acordo. Assim, cabengaate
de um mediador que busque estimular a escolha das acbes em relagpasse, atuando
como um catalisador. Para alcancar seus objetivos o mediador preaisasésgpoteses sobre

os conflitos projetando prevencdes ou intervencdes de forma a desafiarodificar as

atitudes, comportamentos, ou a estrutura dos relacionamentos estabelecidos.

Moore (1998, p.66-67) apresenta uma estratégia pratica para a resdducao

conflitos, envolvendo 12 estagios, que sao apresentados no quadro | a sequir:
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ESTAGIOS DO MOVIMENTO DE MEDIACAO

Estagio 1: Estabelecendo relacionamentos

com as partes disputantes

- Faz contatos iniciais com as partes

- Constroi credibilidade

- Promove aapport

- Aumenta o compromisso em relagéo ao
procedimento

&

v

Estagio 2: Escolhendo uma estratégia pars

orientar a mediagao
- Ajuda as partes a avaliar véarias abordagens d
manejo e da resolugéo de conflitos
- Ajuda as partes a selecionar uma abordagem
- Coordena as abordagens das partes

O

v

Estagio 3 : Coletando e analisando as

informacdes basicas
- Coleta e analisa dados importantes sobre as
pessoas, a dindmica e a esséncia de um confl
- Verifica a precisédo dos dados
- Minimiza o impacto dos dados inexatos ou
indisponiveis

v

ito

Estégio 4 : Projetando um plano detalhado

para a mediacao
- ldentifica estratégias e movimentos nao-
contingentes consequentes que permitam as
caminharem rumo ao acordo
- ldentifica movimentos contingentes para
responder situagdes peculiares ao conflito

par

especifico
v
Estégio 5 : Construindo a confianca e a
cooperacgao

- Prepara psicologicamente os disputantes par
participar nas negociacdes sobre questdes
essenciais

- Lida com emocdes fortes

- Constroi o reconhecimento de legitimidade daj
partes e das questfes

- Constréi a conflanga

j*Y

gy

- v

Estaglo 6 : Iniciando a sesséo de mediaca

Abre a negociacao entre as partes

- Estabelece um tom aberto e positivo

- Estabelece regras basicas e diretrizes
comportamentais

- Ajuda as partes a expressar suas emogoes

- Delimita as areas e as questbes a serem disc

- Ajuda as partes a explorar 0S compromissos,
pontos relevantes, as influéncias

utig
DS

as

v

Estagio 7: Definindo as questbes e

estabelecendo uma agenda
- Identifica areas amplas de interesse para as p
- Obtém a concordancia sobre as questdes a s¢
discutidas
- Determina a sequéncia para o tratamento das
guestdes

artes
prem

v

Estagio 8: Revelando os interesses ocultos

partes disputantes

- ldentifica os interesses essenciais, psicoldgicq
de procedimento das partes

- Instrui as partes sobre os interesses uma da @

L

las

utra

v

Estaglo 9: Gerando opc¢des para o acordo

Desenvolve entre as partes uma consciéncia ¢la

necessidade de multiplas opgées

- Reduz o compromisso com posi¢gées ou com
alternativas isoladas

- Gera opc¢des usando negociagao baseada na
posi¢édo ou baseada no interesse

v

Estagio 10 : Avaliando as operacdes para ¢
acordo
- Revé os interesses das partes
- Avalia como os interesses podem ser satisfei
pelas opcdes disponiveis
- Avalia os custos e beneficios de se escolher g
opcdes

&

v

Estagio 11 : Barganha final
- Consegue 0 acordo através de maior converg
das posi¢8es, ultimos movimentos para fecha
acordos, desenvolvimento de uma férmula
consensual ou estabelecimento de meios de
procedimentos para se conseguir um acordo
fundamental

éncia
0s

v

Estaglo 12: Atingindo o acordo final
Identifica os passos de procedimento para se
operacionalizar o acordo

- Estabelece uma avaliagdo e um procedimentd
monitoracao

- Formaliza o acordo e cria um mecanismo de
imposi¢do e compromisso

de

(Fonte: MOORE, Christopher W. O processo de médiagtratégias praticas para a resolucédo de asnfRorto Alegre: Artmed, 1998, p.66-67)
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O quadro apresenta, como pode-se observar, 0s estagios onde o mediadoaglanej
hipoteses, normas e estratégias adequadas, executando atividadésasspesando ajudar
as partes a superar obstaculos que, de alguma forma, podem dificuliggociacéo,
“preocupando-se em gerar credibilidade e confianca, esclarecendo interessess e
oportunidades na busca de consenso e de compromisso com as de(stie§EDO E
SOUZA, 2001, p.97). O mediador nesta abordagem, ndo € um mediador cormistcactie

transformacao e de educacado dos disputantes para 0 momento presente e situacdes futuras

Fazendo-se referéncia a realidade investigada, um dos indicadores dos
participantes sobre o processo de mediacdo estd justamente nadformegolucdo e

intervencao de conflitos e crises.

Oliveira (1993, p.26) define mediag&o como:

(...) em termos técnicos, é o processo de inteficede um elemento intermediario
numa relacdo; a relacdo deixa, entdo, de ser dirpssa a ser mediada por esse
elemento. Quando um individuo aproxima sua mao d® wela e retira
rapidamente ao sentir dor, esta estabelecida ulagdoedireta entre o calor da
chama e a retirada da mao. Se, no entanto, o éhdivietirar a mdo quando apenas
sentir o calor e lembrar-se da dor sentida em @mdasido, a relagdo entre a chama
da vela e a retirada da méo estard mediada peladaga da experiéncia anterior.
Se, em outro caso, o individuo retirar a mao quaigoém lhe disser que pode se

gueimar , a relacdo estard mediada pela intervedessa outra pessoa.

Mediacdo € uma técnica de solucdo de conflitos, um método de resolucdo de
conflitos em que um terceiro, neutro e imparcial, mobiliza as garte conflito para um
acordo. O mediador ajuda as partes a identificar, discutir e resslwpestdes do conflito,

transformando o paradigma adversarial em cooperativo. Por meio deaséespecificas,
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dividindo caracteristicas com a psicologia e negociacdes, 0 medipdia as partes a
restabelecerem o processo de comunicacgéo e a avaliarem objetivos eagpgiesndo a um

termo de entendimento para muatua satisfacido (PAGES et al, 1987).

A mediacdo, em ambito organizacional, pode ser encarada como umsmecani
cujo propoésito é auxiliar na superacéo de conflitos sociais e orgamas. Antes de apelar-
se para os tribunais de justica ou pedir a intervencdo dos escaldesratguia, seria
interessante buscar outras maneiras de solucionar os conflitos/crises gue surge

Desta forma, ndo é um procedimento impositivo, ndo tendo o mediador, ao
contrario de outros métodos (arbitragem ou tribunais, por exemplo), nenhundeatimisédo
sobre as partes. Estas decidirdo todos os aspectos em questdadaaagielo mediador,
mantendo assim autonomia e controle das decisbes pertinentes aocs@e cacordo

resultante, de matuo consentimento, poderé ser formalizado em termos de contrato legal

No gerenciamento de adversidades, é importante identificar a medineira para
equilibrar os interesses dos publicos envolvidos, colaborando com as padilemdo-as a
ultrapassar as divergéncias, procurando encontrar areas des@gem@scomum para erguer
um acordo, utilizando-se de mecanismos reguladores para acedar déssordancias.
Conforme Pages et al (1987, p.27).Y se coloca como alianca das restricbes (coercdes) da
empresa e os privilégios oferecidos ao individuo. Os privilégios funciooar om terceiro
termo que vem ocultar a contradicdo entre os objetivos da empresae(09”objetivos dos

stakeholders.
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Essa técnica tem o objetivo de conseguir proporcionar bem-estarrtas pa
envolvidas no embate, além de buscar sustentar a credibilidadeageminerganizacional.
“O processo de mediacdo € absolutamente necessario no sentido de nao frustrar

expectativas, percepcdes, sentimentos com relacéo ao nosso ndgespbndente 8

A visdo de mediacdo sugerida por Barker e Domenici (1999) é considerada
também, por Walters (1999, p.128), significatithbervencdes conciliatérias por uma parte
(ou partes) nao diretamente envolvida em um problema, ou disputa, que trabalha com as
partes envolvidas para facilitar o desenvolvimento de uma solucdo compartilhada e
mutualmente aceitavel a um problem&essalta-se o papel do mediador como facilitador do
dialogo entre as partes, proporcionando condi¢des favoraveis para chaganeendecisao

sobre o impasse.

Distanciando-se um pouco desta postura, Moore (1998,p.23) refere-se @mediac
como “um prolongamento ou aperfeicoamento do processo de negociacdo que envolve a
interferéncia de uma aceitavel terceira parte, que tem um poder de todeadicisdo
limitado ou ndo autoritario” Consideracdo que se aproxima da posicaBekpondente 9

“Mediar e intervir, interferir, interceder, interpor algo necessario em situacoesisks'.

Segundo Baruch Bush e Folger (1999) na abordagem de resolucdo de problemas,
os mediadores influenciam e orientam as partes numa praticadiecawe reativa que se
caracteriza pela reacdo a uma disputa que ja ocorreu, o que naasapaites a evitarem ou

efetivamente gerenciarem futuras disputas.
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3.2.2 ABORDAGEM TRANSFORMACIONAL: RESOLUCAO

APROPRIADA DE DISPUTAS (NAO-DIRETIVA)

Outra dimensao importante da mediacdo, e que ndo é articulada cesma m
freqUéncia pela abordagem de resolucdo de problemas, é o potencfainraiingo, que
constitui ferramenta didatica que transforma os posicionamentos dosigoy@m conflitos

presentes e futuros.

Para efetivacdo de uma mudanca significativa de uma orientagéiligpadtica de
resolucdo de impasses para uma abordagem transformacional, aessesiEt um processo
comunicacional co-evolucionario, interativo, envolvendo interpretacdes por meaatias
pessoas criam, reproduzem, negociam e transformam realidades so@atre estas, as

praticas sociais, relacdes, as identidades individuais e os valores cultdrdisGR, 1999).

Nesta situacdo, convém resgatar os enfoques sobre comunicacdo atplounidos
Pearce (1994), onde o autor estabelece diferencas-chave entre aabhatedagnsmissao e a

abordagem de construcionismo social:
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ABORDAGEM DE TRANSMISSAO
DA COMUNICACAO

ABORDAGEM DE CONSTRUCIONISMO
SOCIAL DA COMUNICACAO

A comunicagdo nao passa de

As atitudes e relacdes sdo concebidas q

intercambio de mensagens em que atitud temporarias e flexiveis; a responsabilidadg

relacbes sao entendidas como fo

mediador € a denteracdo entre as part

estaticas de acdo; a responsabilidadd estimulando compreensdes construtivas d
mediador € a de transmitir informacdes ¢mesmo, do outro(posicdes de dignida

precisao e persuasao;

respeito e autonomia) e da situacao(recur
limitacdes humanas, circunstancias mate
potencial de reacdes criativas e de mudan

Identifica o significado e a intencionalidg Identifica o significado e a intencionalidade

no contetdo das mensagens individuais;

processo continuo de interacao;

);

Um emissor age unilateralmente em reld As pessoas sao entendidas como inse

a um receptor que é influenciado de alg
maneira. “A cadeia de acdo e reac

numa ecologia de significado e ag
contribuindo para 0 crescimento

continua a medida que o receptor assunfevolucionario (Bateson, 1972, 1979).

papel de emissor e assim por dian
(Schnitmann e Littlejohn, 1999, p.

7

(construcdo linear mecanicista ddencontra inserid§ sendo“as compreensos

comunicacag.

ja  estabelecidas quanto as no

(Shailor, 1999, p. 73xbmpreenséao sistémic

kpfocesso € reflexivo:‘cada acdo € préf
4 configurada pelos contextos em que

LO-

possibilidades encontram-se implicadgs”

da comunicacag.

A partir do quadro 1l, é possivel dizer que a visao linear da comuoiessta

associada ao objetivo de um acordo por escrito, a um intercambio deyemsnsam sucesso,

as discordancias como expressfes de um intercambio mal sucediderexs;aé de opinido

como dificuldades que originam acordos

A visdo sistémica de comunicacdo, por sua vez, pressupfe mediadores que

por escrito mais abrangentes.

desencadeiam a reflexdo entre as partes levando-as a conegleiscos da retirada, da

manutencdo e da modificacdo dos pontos de vista defendidos, ajudando asapartes

“estabelecerem ligacdes entre uma questdo importante e uma série dieremiss que

podem ser relevantes, incluindo as compreensdes que a parte tem do passadente eres

futuro; de si mesmo, do outro e da situacd®HAILOR, 1999, p. 73).
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Pelo empenho em buscar formas nas quais o dialogo possa ser utilizagerpa
solucdes satisfatdrias, ao mesmo tempo em que transformaciesedmtre as pessoas e 0s
grupos, a abordagem construcionista social também é considerada transfotrtmiforane
Baruch Bush e Folger, 1999), pois tem suas principais metas voltadaa galegacdo de
poderes como capacidade de cada individuo identificar preocupacdes, @pelies e de
tomar decisdes conscientes e o reconhecimento individual dos outros d@hitidade de

cada individuo entender e respeitar 0os outros, demonstrando preocupacao em relagcao a eles.

A partir desta analise, a comunicacao pode ser compreendida como sendo um
processo de interacdo social, com base no didlogo e na participacadernanbio de
simbolos, onde os individuos tém iguais condicbes de acesso e compatisamvéncias

em um espaco presencial ou néo.

Nesta direcéo, pode-se destacar, a partir da interpretacéo doipgads, que o
processo de mediacdo € uma forma para instituir e restabaleoarunicacéo e o dialogo.
Tal técnica deve orientar a organizacdo perante os publicos envolvitasde, assim, que

eles se agrupem e entrem em condi¢des divergentes incontrolaveis.

Segundo Schnitman (2000, p.162), mediacdo consistéirgenvencion de un
tercero que ayuda a lograr una mejor comprension, facilitar la comunicacion y aegoci
acuerdo en situaciones conflictivas. Tiene amplia aplicacibn en numerosos taentex

comerciales, comunitarios (...)”
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A comunicacao € uma das partes mais relevantes na resolucaoliieséanges e
sua auséncia € uma das causas que 0s iniciam também. Numao sitessted, € comum
desenvolver percepcbes sobre o préprio comportamento e o dos demais. E eoniném, t

formar-se esteredtipos e preconceitos mesmo antes se abordar um assunto.

Para se trabalhar produtivamente num impasse, € necessario obteiséma
objetiva deste. Isto supde a capacidade de compreender as propripsdesree atitudes
diante da outra parte para romper barreiras na comunic#céoediacdo € uma forma de
intervencao que visa a instituir ou restabelecer a comunicacédo e o didlogo anpartes

envolvidas na crise ou conflitgRespondente J.

Por que hd uma grande tendéncia em considerar o préprio comportamento como
razoavel e adequado, e ndo considerar-se assim o da outra parteff Bovistor (1997)

mencionam quatro razdes basicas:

a) Porque ndo se consegue compreender os motivos da outra parte para se
comportar de um determinado modo; entéo, qualifica-se sua conduta de n&o
razoavel ou inadequada;

b) Em geral, ndo percebe-se como os demais percebem e véem o0 proprio
comportamento e as reagbes que, em funcdo dele, vdo sendo geradas.
Particularmente no caso da comunicacdo nao verbal,

c) A ameaca implicita de perder diante da outra parte. Isto torpesE®as
sensiveis ao comportamento dos demais;

d) A necessidade que as partes experimentam de se contemplamaeseas de

forma positiva e julgarem o outro de forma negativa.
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Fala-se, neste ponto, da necessidade de avaliar o conflito de nraaésta,

esclarecendo a natureza, objetivos e interesses em disputagedmtentre as partes, entre

outros fatores. Também aconselha-se um reconhecimento das motivagbeesses de

ambas as partes para se abordar produtivamente o conflito. Neeieen&sca-se a

necessidade de se examinar a atitude frente a outra parfgq@rair um encontro com uma

perspectiva aberta e considerar a comunicacdo como elemento fundigraemntse iniciar

acOes produtivas.

Nesta visdo, é possivel identificar, segundo Gahagan e Tedeschi (1968), a

aplicacao de técnicas de medicéo (contemplando a comunicacao) de forma a:

1. Estabelecer a credibilidade perante a outra parte, tudo depende da
credibilidade do oponente;

2. Ao iniciar-se a confrontacéo, estabelecer um nivel de confiancarrda §ue

a transacao possa avancar para a resolucdo das diferencas. Zand (1972, p.178)
define a confianca coni@a regulacdo consciente da dependéncia matua, que ird
variar de acordo com a tarefa a ser realizada, a situacao e a outra pessoa”

3. Abordar o problema de ambos pontos de vista, de forma que as partes
entendam claramente a postura e os motivos da outra parte;

4. Utilizar comunicacdes precisas e adequadas, tanto verbais quanto ndo verbais;
5. Durante o intercambio, situar os participantes numa mesma posicaesePode
observar que, s6 quando as partes podem apresentar seus objetivos atesntime

se produz uma gestao produtiva do conflito ou crise;
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6. Numa primeira fase do intercambio, estabelecer objetivos comuns. Por
exemplo, diante de uma ameaca de greve, para impedir que ocorra uma
interrupcdo das atividades, tanto os funcionarios quanto a direcdo daaempres
terdo que chegar a um acordo para evitar a greve (ou finalzz@fayme o caso);
€ um objetivo comum;
7. Procurar compreender, antecipadamente, os interesses dos demais com 0
objetivo de que a comunicagdo ndo va s6 numa direcao;
8. Procurar confirmacao a todo o momento. A Unica forma de garantir que os
demais interpretem com clareza as declaragcfes e as preosupprEesao
expressas € levantar perguntas e conseguir informacgdes dos outres-ikither
(1981) observam que, embora as afirmagdes costumem criar resist@sci
perguntas podem representar uma poderosa ferramenta para provocar respostas;
9. Demonstrar 0 desejo de mudar o préprio comportamento na comunicacao.
Visto que a gestdo de um conflito ou crise supde um processo e nao um
procedimento estatico, € importante reavaliar o préprio comportamertas nes
situacdes e adapta-lo as necessidades de interacao;
10. Elaborar tantas opc¢des quanto possiveis, que integrem ambos aspectos da
guestdo. Parece que integrar necessidades e propor solucfes €riatbsimatégia
mais desejavel e efetiva para se administrar impasses;
11. Manter abertos os canais de comunicacdo em um ambiente que favoreca
interacdo. Serd extremamente dificil chegar a solucbedagaims para um
problema se, sistematicamente, forem mal interpretadas as @és sentimentos
de uma das partes, ou se nao lhe cederem a palavra;

12. Revisar e resumir as expectativas e decisdes das partes;
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13. Para que se inicie a comunicacao é necessario alguém queaalfglegm que
escute, considerar o seguinte:
« Escutar ndo € o mesmo que entender;
* Entender ndo € o mesmo que estar de acordo;
» Explorar ou confrontar ndo é o mesmo que discordar;

» Afirmar ndo € o mesmo que estar de acordo.

Esta condicdo pode ser percebida no depoimenRedpondente 6“O processo
de mediacdo se reflete com um profundo e auténtico didlogo, onde seriam colatadas e
debates questbes macro e, a partir disto, pode-se partir para estratégiasdwi®

atendimento dos interesses e peculiaridades”

O mediador orienta em direcdo a uma solucao criativa por partendalsidos,
através de escolhas claras e deliberadas e pela ajuda na cw@pres proprios pontos de
vista e do ponto de vista do outro: isto pressupfe que as pessoas podemmuess ao
conflito, cabendo ao mediador ensinar os participantes a criarem solugb® das
caracteristicas dos mediadores é a consciéncia d® guecesso de interagdo com as partes
inicia-se antes mesmo da intervencao e permanece depois de té-ladeatiais nem todo o
trabalho que as partes precisam fazer para chegar a solucdo é realizado no mdaento

intervencao(...)(AZEVEDO E SOUZA, 2001, p. 98).

Nesta pesquisa, alguns participantes declararam que o processalidedme
necessariamente, deve ser planejado e preventivo. Assim, o mediadole-qagueonduz o

processo de mediacdo — € visto como um facilitador, que favorece ssoraieegrupo para
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alcancar os objetivos propostos. Aquele que promove e se encarregantie asicondicbes
mais adequadas para os espacos de entendimento e negociacdo. Podattesampeapel
importante no acompanhamento e supervisdo do desenvolvimento dos processos e o

cumprimento dos acordos.

7

Para constituir o processo de mediacdo, € sugerida a seguinte seqlénc
atividades (ACLAND, 1997):

a) levantamento de dados;

b) planejamento de acoes;

c) sensibilizacéo;

d) selecédo de mediadores;

e) capacitacdo (pois requer um preparo para aplicar a técnica);
f) pratica da mediacéo, propriamente dita;

g) monitoramento;

h) avaliacao.

Estas sdo fases que devem ser executadas de maneira aritgjesivando o

adequado andamento da proposta de trabalho.

Nesta concepcdao, a prevencao € atitude que um mediador assume gnéetesias
interagirem, objetivando inibir ou evitar que se envolvam numa comunicagasaducédo de
problemas improdutiva. Para Moore (1998), a construcao e testagem dedsptssencial
para a resolucao de impasses 0 que ocorre nos estagios de mediacglarejamento de
intervencgdes , baseado nas causas do conflito e no nivel de desenvolvimeitiititgraks

que o mediador estabeleca o tipo de intervencdo necessaria pétar faciprocesso.
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O Respondente 4cré, nesse sentido, qi& mediacéo é eficaz quando € preventiva, onde
esta deve atuar prevendo determinados acontecimentda”,mesma forma como o
Respondente 5 “(...) com um pouco de preparo € mais facil a organizacao se sair bem. O

planejamento nestas horas é fundamental”

Nesta perspectiva, se o0 mediador observar que as partes ndo estéeasido
uma comunicacgao construtiva, pode formular a hipétese de que uma das causas de impasse
dificuldade para se comunicarem e tentar modificar os padrbes denicagdo com o
objetivo de alterar a dindmica do conflito. Se isso ndo ocorrer, é/@lotstar uma nova

hipbtese, e assim sucessivamente.

A pessoa que conduz o processo de mediacdo procura manter uma posicdo de
equilibrio frente as partes para poder cumprir com o seu trabaltazitia¢édo, ajudando a
focar os problemas na discussdo, promovendo a participacéo das difeaeieeenvolvidas

no conflito/na crise; resumindo, esclarecendo e agilizando o encontro entre os contendores.

Pode-se dizer que sua fungcédo consiste em propor normas e procedimentos que
podem ser utilizados na resolucdo positiva do impasse, para favorsgEzagoe de
entendimento e negociacdo em condi¢cbes adequadas ao marco espedtiijgasde £ com o
proposito de garantir uma base maior de possibilidades para se ehagar acordo

satisfatorio.
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Uma outra parte a se considerar, seria a elaboracdo de um plarabalbo
preventivo, que procurasse estabelecer uma espécie de manual pacagento de
controvérsias, cuja preparacdo e consolidacdo envolveriam, conjuntamentepstadusis

hierarquicos de uma organizacao.

Rosa (2001) apresenta um plano que traz algumas bases essereilispaom
impasses, mostrando que formas de pensamento equivocadas podem agarrefaito
inverso ao que se pretende alcancar e as duvidas que geralmente guagelo se esta

prestes a tomar uma atitude decisoria no gerenciamento da imagem organizaciona

Prosseguindo, o0 mesmo autor propde que quando uma organizagdo passa por uma
crise ou conflito, € necesséario possuir um método para prové-la doseraagsacdes para
detectar e conduzi-las. A¢Bes imediatas deveriam ser promovidasdo/ism adequado
posicionamento perante a opinido pubfica) a organizacdo deve responder rapido aos
questionamentos da imprensa, ser agil para encontrar solu¢cdes que diminuam o dano

causado”’[Respondente B

Este instrumento — o plano de gerenciamento de crises/conflittes/eria ser
embasado em analises de cenartoSE’, esclarecendo quais sdo as opc¢des disponiveis para
serem utilizadas de acordo com o risco, as consequéncias e a idaggibile execucao,
sempre mantendo o foco no entendimento entre as partes. Além de essanacuma
preparacdo para manter ou recuperar a credibilidade e a comunaaQaons agentes
envolvidos no processo, de modo a ajudar a manter a constancia nas congiciwag s

agentes, incluindo programas de atualizagcéo regulares das infosm&gésta instancia, cabe
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enfatizar o papel da informacdo, que deve ser gerenciada comdsydideompeténcia, de

forma pratica, eficaz e realista,

Os interventores que utilizam esta abordagem, experienciam ursac&e de
éxito profissional quando identificam oportunidades de capacitacdo e reicoshi® Nno
processo de negociacdo, estimulando as partes a reagirem positevafrente as
possibilidades (que sédo sinalizadas pelo mediador nestas oportunidaddspd@upara

indicar os pontos de avanco e de conquistas dos envolvidos.

Por acreditar-se que existem diversas formas de mediar aendélibu crises
organizacionais, cada caso necessitaria ser avaliado, a futilider a abordagem mais

indicada para cada situacao, evitando-se incorrer no erro.

Comparando-se a andalise dos depoimentos realizada até o presedit-serque
as consideracdes dos participantes no quesito forma mais adequada naccahuiic
processos de mediacdo, ja foram contempladas anteriormente. De qudatquesr das
reflexdbes sobre formas mais adequadas para conducdo do processo géomedide-se
constatar que seria melhor conduzido a partir de um profissional aitic@lompetente e bem
informado: “Ser um articulador pode facilitar esse proceSg&Respondente I, e “Ao ser
constatada a situacdo de conflito, o problema ja tem proporcdes expressivas, que as vezes sao
0 resultado de omissBes — de informagbes truncadas e até de falta de copdénc

gerenciamento de grupo$Respondente 1D

Alguns compactuam da idéia de que o planejamento e planos de comunicacdo

podem facilitar o processo e tendo o cuidado para seguir critérintgerneafoco, retomando
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objetivos e intervindo em momentos duvidosos adequadam@etedito que um plano de
comunicacdo para resolver problemas de crises organizacionais seja o ideal (...)”
[Respondente B “(...) o planejamento deve ser rotina na empresa. Também a constante

troca de informacdes com os publicos é fundamental[R¢5pondente h

A forma preventiva de mediagdo também é destacada como sendo a mais

adequaddia mediacao é eficaz quando é preventiy&espondente #

Para oRespondente 8falar a verdade e demonstrar autenticidade e boa vontade
sao elementos facilitadores na resolucéo de discordaficigsacredito que, em primeiro
lugar, sempre falar a verdade e mostrar coeréncia entre discurso e ag&od#de, por pior
que seja, demonstra nossa autenticidade e nossa boa vontade para com a resolucdo da

situacéo.”

Por fim, dos depoimentos déespondentes 6 e,emergiu a pratica a partir do
dialogo e da participacao, respectivametderedito que os interesses sdo convergentes e

por isso precisamos sintoniza-los através do dialogo”.

“Percebo apenas que o papel da ASCOMstas situacdes poderia ser mais
divulgado para o publico interno(...), com o intuito de esclarecer o papel a sengeskeado
pelos profissionais (...) e a importancia da participagdo dos mesmos na solucdo de

impasses”.

® Assessoria de Comunicagéo
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3.2.3 CONVERGENCIA ENTRE AS ABORDAGENS DIRETIVA E N AO-

DIRETIVA

Para que o mediador possa facilitar a comunicacéo e o estaleglecoe padroes
de interacdo entre as pessoas, € preciso ter acesso a reatidadstas estdo inseridas. Para
Lang (1999, p.359-360)fconhecer/saber ndo se trata da certeza, mas de se ter um
conhecimento que é suficiente para fornecer uma clareza para que consigameguraoss

exploragéo”

Shailor (1999, p.73) sugere uma outra meta para a mediacdo: a caregdenti
como habilidade de cada individuo aumentar sua compreensdo com base em novas
informagdes, novas conexdes e desenvolvimento de outras formas de petcabealhar as

situacgoes.

O mediador é entendido como parte da rede de @&tera, portanto, sujeito as
mesmas influéncias e limitacdes do disputante eadifgmte, ja que uma
compreensdo de si mesmo e dos outros como partes) dgstema permite que se
percebam melhores padrbes e, assim, reaja-se ma foris habil ao contexto em
evolucéo .

Assim, a conscientizacdo contém potencial para transformar a emmsfpo do
mediador sobre as situacdes, as pessoas em disputa vistas comoasfintiniependentes,
o conflito ou a crise como um meio pelo qual as pessoas utilizaes fmhvicgdes sobre si
mesmo e sobre o outro e as palavras e a¢des que contribuam EEEC@séncias. Numa
conscientizacdo dessa natureza, os disputantes sdo encorajados aracofsides
alternativas de pensar, falar e agir, a transformar suasrdites por meio da redefinicdo das

formas cotidianas de discusséo sobre adversidades, sendo esta &dgéramente obtida:
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“Fazendo-se perguntas que encorajam os disputantes a refletir de novas maneiras;
traduzindo ou reformulando as declaracfes do disputante a fim de abrir novas possibilidade

para a negociacao{SHAILOR, 1999, p. 79).

O referido autor destaca que, geralmente, as pessoas envolvidatsiades
divergentes tornam-se orientadas para si mesmas, suas necessielaslglireitos, principios
e sentimentos de estar sendo prejudicada, percebendo o outro como o causagw de
necessidades nédo-satisfeitas, o violador de direitos e principios, gadmyro que traz
dificuldade para uma negociagdo construtiva. Assim, o mediador posss@r a atencao
para uma orientacdo social que, incluindo a reflexdo, torne as qeilzes o opositor

irrelevantes.

Nesta perspectiva, a mediacao pressupoe:

a) desequilibrio/equilibrio da necessidade dos disputantes de definirem seus
posicionamentos;

b) redefinicdo seletiva e cuidadosa de técnicas que auxiliem atingir o equilibrio;

c) utilizacdo das palavras dos proprios disputantes;

d) oferecimento de sugestdes de forma ndo impositiva.

A mediacdo tem o potencial de ‘transformar as pessoas queigaarticela;
“para que esse potencial seja realizado de forma mais generalizada, grande parte daquil
que é crucial na teoria da mediacdo, ou seja, a formacdo e a pratica, precisa ser
transformada’, tratando-se de uma transformacao de atritos destrutivos em ceostr@
desafio lancado aos mediadores € encontrar op¢cBes mais criativase @ensiveis as

necessidades dos disputantes (SHAILOR, 1999, p. 83-84).
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Assim, Schnitman e Littlejohn (1999) indicam novas abordagens para sotuciona
tensBes organizacionais, baseadas na comunicacdo e em dialogomeatwks. Para estes
autores, os contextos de resolugdo alternativos da confrontacdo aorpargalidnar/perder e
a disputa ou o litigio se orientam pela co-participacao responsaveiougidera e reconhece
a singularidade de cada participante do conflito, a possibilidade der ganfpantamente, de
construir o comum como base para solugbes efetivas que legitimaanti@ipacdo dos
envolvidos; pela promocdo da transformacdo mediante a busca de solucéesumase a

construcdo de espacos sociais legitimos para os participantes.

Trata-se de uma proposta que procura encontrar novas opg¢des nao liggmsas
permitam aumentar a compreensao, o respeito e o reconhecimento idgsaptes; alcancar
solugdes; construir a possibilidade de acbes coordenando as diferecgasientar 0s
dialogos e a capacidade de pessoas e comunidades para compronetespursavelmente
em decisBes e acordos participativos, especificando as mudancasmdugai€nas praticas,

nos papéis relacionais estabelecidos sobre a base de perspectivas e sentittosdesons

Para Littlejohn e Domenici (1999) o processo de comunicagao, que teno funca
indispensavel nesta proposta inovadora, objetiva o entendimento; o reconhe@mento
respeito; a consciéncia social; 0 movimento progressivo; a defi@igaoontextualizagéo do

problema; a deliberacéo e a tomada de deciséo.

Para os autores, as situacdes de conflito envolvem pessoas provavelmente
emocionalmente confusas, irritadas e com disponibilidade para o desentendintiéunde e

ndo escuta ao outro, necessitando de um processo de comunicagdo que opa@sunize a
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envolvidos a aprendizagem e o entendimento de sua propria posicao e garteitfzara que
as diferentes posicdes possam ser respeitadas. A partir dinsesequossivel que as pessoas
passem a perceber-se como parceiros de uma relacdo e deenma sistforcas de forma a

gerarem novos padrdes de interacdo e melhorias na relagéo.

A abordagem transformativa, a partir da visao de Littlejohn e Da@m@®io4, p.
211) concentra a atencdo do mediador nas necessidades das partesetagasydacilitando
“um processo pelo qual os proprios disputantes determinam o rumo e o resultado da

mediagdo, ndo importando se isto acabaré levando a um acordo ou nao”

Assim, constituem-se objetivos transformadores: Entendimento, Respeito
Reconhecimento de forma que os disputantes possam entender melhor seies prépr
interesses, valores, pressupostos e experiéncias, para que posgtn asautra parte
envolvida, ocasido em que entendimento, reconhecimento e respeito acomtedemma

conjunta por meio do dialogo.

Na abordagem referida, dialogo € entendido como conversagdo na qual a
capacitacao e o reconhecimento podem ocorrer, as pessoas podenuraangiaior clareza
sobre suas proprias idéias e as dos outros, ndo levando, necessariamect#do, mas

podendo resultar em entendimento e respeito.

Os pesquisadores apontam, também, que para promocao do dialogo é preciso:

a) Ter clareza sobre os proprios posicionamentos;

b) Manter-se aberto aos posicionamentos de outrosreidancas em potencial;
c) Falar por si mesmo;

d) Aprender com as situacoes;
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e) Expressar preocupacdes compartilhadas;

f) Explorar davidas e incertezas, fazendo perguntativadas pela curiosidade
legitima;

g) Explorar a complexidade sem polarizagéo;

h) Colaborar, incentivando as partes a falarem apeoasi mesmas e a partir de
experiéncias pessoais;

i) Incentivar as partes a falarem diretamente umas &®rautras, em busca de
preocupagdes comuns;

j) Solicitar as partes que revelem incertezas, podeosndefinicdo, dilemas e
davidas e curiosidades legitimas;

k) Revelar complexidades e ajudar as partes a torrseemenos polarizadas,
suscitando o pensamento criativo.

Andrade (1984, p.117-118) apresenta o didlogo como teooaversacdo
alternada entre duas ou mais pessoas, a procura de uma estrutura verbal em direcdo
verdade. O exercicio do didlogo baseia-se, fundamentalmente, na idéia do homenercomo s
racional, livre, igual e consciente(...)"Continua, atestando que o exercicio do dialogo
propicia que‘os homens tornem-se mais civilizadogivilizagdo entendida também como
um equilibrio entre o dominio tecnolégico e a condicao espiritual, alésigddicacdo do

progresso nos campos da ciéncia, da arte ou da economia).

Por meio do didlogo, o mediador pode observar e identificar atitudeshaagzes
e diferencas nos valores, padrdoes de comunicagao, incompatibilidaderelessegecausas do

abalo nas interagdes e avaliar como estes fatores influenciam a qualidadeicioarakento.

Para que as possibilidades de expansao do didlogo sejam estimuladdsdor
pode, seguindo idéias de Schnitmann (1999): convidar ao didlogo com a prppriérexa;
estimular os participantes para que elaborem, pesquisem ou expasdarovas
possibilidades; motivar os participantes a refletirem sobre o$vpssgtinerarios pessoais e
comuns delineados pelas possibilidades emergentes; alertaregspaae que falem sobre as
possiveis alternativas; incentivar a busca de interesses cdnaolsi nas possibilidades

emergentes; solicitar as partes que revelem suas incedezas obscuras, dilemas e duvidas
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diante dessas possibilidades; convidar os participantes a investigarspectivas mais
complexas que sintetizem ou transformem as formas de expresséanftito/da crise;

convidar os participantes a encontrarem coordenacdes possiveis sem diluirereragzadife

Completando estas relagbes, a participacdo nasce como um ato de
compartilhamento da interacdo social. A participacdo, segundo Moura (20(6) p.
compreendéformas e meios pelos quais os membros de uma equipe, como individuos ou
coletividade, podem influenciar os destinos desta equipgbdde ser vista como um valor,
uma forma de romper com a alienacao, a dependéncia e a passividade|quar as pessoas
em uma postura ativa perante o mundo. Nesta visdo, a participacédo coasceum
instrumento para a cooperacdo e a solucdo de impasses; uma fiecamadefresolver ou

acomodar as divergéncias.

No sentido pragmatico, participacdo significa a influéncia ou assupoé parte
dos membros de uma equipe, de decisdes ou funcdes usualmente consideoas @a
alta administracdo de uma organizacao. Alguém torna-se pafticipedo se identifica ou
se associa a um grupo pela idéia, pelo sentimento, pelo interesse, pel airgiéla acéo,

com o objetivo de cooperar ou mesmo de opd(ANDRADE, 1984, p. 118).

Participacéo e diadlogo, se conjugam no caminho da interacao sodialp®géo é
associar-se pelo pensamento, pelo sentimento e pela propria agamaPatfazer saber, é
comunicar, € comungar, ter pontos em comum, que nos levam a interacao socia, aassej
processos sociais que nos dao condi¢des para criar, manter e estimular assreagtuas
entre pessoas e grupo$ANDRADE, 1984, p.119)Deste modo, a integracdo baseia-se na

intercomunicacgdo que, por sua vez, se metodiza sob a forma de dialogo.
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Esta pratica tem a vantagem de contribuir para a tomada dedededis
desenvolvimento de processos, criando certa autonomia, ajudando na cooperacdo e na
distribuicdo de informacgOes e a solucionar impasses, como obs&gapondente 1“O
dialogo e a participacdo sao de extrema importancia, ndo consigo visualizar a solucdo de
uma tensdo organizacional sem um didlogo sincero e uma participacdo comprometida de

todos os envolvidos”

O que determina a potencialidade de conflitos se acentuarem ggnttaa acdo
gerencial para soluciona-los. Neste caso, a falta de prograpegéenfrentar tais situacdes
ndo s6 aumenta a desconfianca e a passividade, como sinaliza quesodecaneunicacao
existentes sdo suficientes para resolvé-los, o que se constita falatia. “Acho
fundamental comunicacgéo e a participacdo. Sem isso nao se consegue levar nenhum process
adiante. Por exemplo, ndo se pode mudar a estrutura de um setor sem que o grupdoenvol

possa participar deste processo de mudanca (REspondente P

Deste modo, a participagdo pode colaborar para motivar e estinsulaarias
envolvidas, visando ao desempenho mais eficaz da atividade para solusidiargéncias
em pauta. Com referéncia a realidade investigada, € possiveliédersi que a maioria dos
profissionais respondentes atribuiu extrema importancia a egiestas como pode ser

observado nas descri¢cdes das falas:

“Acredito que o dialogo e a participacdo sdo pecas fundamentais neste processo.

Numa situacdo de crise, a organizacdo precisa dialogar com seus publicos(...). A
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participacdo de todos da organizacdo é necessaria(...); de lideres da comunidadedesvolvi

(...)” [Respondente B

“Se a organizacao se coloca disponivel e disposta ao dialogo os atores envolvidos
(...) podem saber que h& uma brecha para a solugdo do conflito. Se os canais se fecham

dificilmente sai um resultado boniRespondente b

“Didlogo e participacdo sdo premissas basicas para solucionar tensdes e
conflitos.Consistem em dois fatores com grau maximo de importancia no prabess

entendimento e negociagéo para resolucao de situacdes advérsasgiondente J.

“(...) sem dialogo e participagdo ndo ha como resolver tensdes, ajustar 0s

interesses de uns e de outrgRespondente §

Os mediadores necessitam, ainda, aprender a pensar em terérgasssto que
significa procurar conexdes; incluir um vocabulario de direitos, deveresgacoes,
proibicdes, possibilidades, orientando os comportamentos e as reacoestualirde o
conflito; criar um conjunto de regras contextualizadas e um conjuragdses interligadas,
utilizando-se da reflexdo como recurso; intervir de forma a apglpartes a desenvolverem
argumentacoes consistentes, desprendendo-se de padrbes inadequadoséate Dovereeber
sistemicamente o processo de mediacao implica, entdo, desenvolvacdetagpreciativas e

qguestionamentos sistémicos (LITTLEJOHN e DOMENICI, 1999).

A indagacdo apreciativa envolve uma atitude de compreensdo das situacde

problematicas e de busca por “virtudes ocultas” que podem ser usligaao crescimento e
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a mudancga. Esta atitude compreende uma determinada curiosidade soimieramento do
sistema dos disputantes e como ele poderia funcionar melhor; irdalgonoblema, para
entender as partes; indagar sobre recursos positivos para mudabga ens conjunto mais
amplo de valores envolvidos no impasse, virtudes e objetivos positivos procuiaskrsar

os indicativos das intencdes e do possivel desfecho da questéo e indagar.

As intervencdes sistémicas tém por objetivo orientar os envolvidasteagdes
conflitivas a verem as situagcdes de diferentes pontos de vistajyease conscientizem de
que a situacao problematica que atravessam faz parte de um con@iotodeninteracoes

(contextualizacao).

Shailor (1999) aponta a andlise dos acontecimentos e das pessgas;uEagEses
sobre o resultado de determinadas interacdes, a identificacdo @adamo o conflito esta
sendo discutido e falado e de reacdes emergentes no decorrer dgimedlimcentivo aos
envolvidos, contextualizando o conflito de forma ampla, a conscientizagéreéssidade de
escuta e o incentivo a criacdo de novas formas de interacdo, conipapicaracteristicas

das perguntas a serem realizadas em intervencdes sistémicas.

As intervencdes dialdgicas, a contextualizacdo mais restritéandagacdo
apreciativa e o questionamento sistémico auxiliam na construgdoadelagio positiva para
que as decisbes sejam tomadas. Neste contexto, a dialdgica pestogonamentos
antagbnicos, complementares, concorrentes, em movimentos de recursividade
(produtor/produzido, gerador/gerado) interagem numa rede de interdepend@seldados
numa totalidade em que as emergéncias entre as interacoe® @partes constituem

novidades que podem auxiliar na solucéo dos conflitos.



151

Para Barker & Domenici (1999), as organiza¢gbes da contemporaneididae, es
desenvolvendo, cada vez mais, a pratica da mediagdo como meio de ealfimigtodutiva
das contingéncias. Reconhecem que as praticas tradicionais deamediageio de terceiros
nao envolvidos ndo tém correspondido as necessidades das organizacdes)quassidade
de tornar sistémica a comunicacdo de mediacédo, o que implica no emvdtvinatural dos
agentes organizacionais em suas proprias praticas de mediagd@ spie surgir algum

conflito ou alguma crise.

Para tanto, a criagdo de ambientes cooperativos, num ambiente dumpetit
limitado por disputas, oportuniza maximizar a capacidade de intezad@@omunicacao: os
participantes vivenciam e administram o conflito ou a crise, paduita criacdo e a
manutencdo de um ambiente cooperativo. Assim, a mediacdo surge comeianlos)
profissionais de Rela¢Bes Publicas exercerem construtivamext@iaistracdo de disputas
de modo criativo, encaminhando para a divisdo das responsabilidades aalinesst de

supervisao.

Na realidade organizacional, segundo os autores citados, as piaticesliacéo
tém sido efetivas em ambientes de trabalho altamente pariogpab que implica refletir
sobre a necessidade de integracdo de um sistema de mediacdo @ateanhditrabalho

cotidiano.

Barker & Domenici (1999) apresentam que o trabalho com o conhecimento ou

com organizac¢@es cujo trabalho é desenvolvido por equipes, numa abordagenveeddes
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sistémicas, se caracteriza por grupos de especialistas, vemsiftiadas habilidades em

diversas areas, que trabalham juntos em ambientes interdependentes e com aixideaiapl

As mediacbes Diretiva e Nao-diretiva, numa perspectiva de comatei
constituem antagénicos/complementares. Nesse sentido, de acordo é&@meBBIOmMenici
(1999), para a implantacdo de uma mediacdo sistémica, € necesdasenvolvimento de
uma comunicacéao colaborativa. Participar de uma mediacdo nesde,Ssafide um projeto
e um acordo deliberado de co-criacdo e de co-gestao responsavel na resolugiagiesi
problematicas. O didlogo € o meio e o instrumento para este procd3sste modo, é
possivel que os participantes em disputa assumam perspectivaperquigam visualizar
para o futuro uma realidade possivel(...) explicitando uma concep¢do em que a palavra

sistémica assume um significado de auto-regula¢g&@HNITMANN, 2000, p.101).

A “comunicacgéo coletiva, num sistema de mediacdo desse tipo, explora novos
padrdes de interacdo que podem ajudar os participantes a ‘desempenharem’ panssrees
encontrarem seus préprios métodos de administrar os conflitos de modo coeastruti

(BARKER & DOMENICI, 1995, p.336).

Num sistema de mediacdo desta natureza, os participantes poaededorma
independente novas formas de comunicacdo, deliberando e constituindo acordos, que 0s

ajudem a administrar os conflitos e crises.

Para Barker & Domenici (1995, p.337Y,..) raramente ha concentracdo do
pensamento no desenvolvimento de modelos préaticos e sistémicos de comumdsacao

conflitos e crises. Muitos autores, tradicionalmente, tém associado asgé&hees
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organizacionais a problemas no sistema de comunicacdo, como umandgatava de
interrupcdo. Na contemporaneidade, tém surgido posicionamentos mamscsistde conflito

e de seu gerenciamento, sendo concebido como processo relacional fluido e dinamico.

Os conflitos (e crises) também sado vistos como Uteis paraaaizagdo pela
perspectiva sistémica, com base na idéia de que estas expsrindliam os envolvidos a
tomarem decisdes de forma consciente e criativa. Assim, pensarangamizagdo como um
sistema, significa pensar no modo como as atividades organizagenagcionam na sua
globalidade, o que implica opgéao por compreender os impasses de fornxauatintala. Da

interacao entre as varias partes organizacionais surgem novidades.

Esta proposta pode ser encontrada na configuracdo das IntervencGeg&isté
por serem estas caracterizadas pelo fatbedar os individuos (...) a verem as situacdes de
diferentes pontos de vista e, dessa forma, construir a consciéncia detemasmais amplo
de interacdes (...) pode-se leva-los a perspectiva de uma outra pgssdal.EJOHN E

DOMENICI, 1999, p.218).

Conforme Barker & Domenici (1995), a mediacdo organizacional na

contemporaneidade tem sido caracterizada por trés tipos de praticas:

Mediacao Externa praticada por uma fonte externa a organizacdo em que Sao
usadas técnicas diretivas de mediacdo e uma abordagem reatarammagnento da disputa,

podendo gerar problemas secundarios;
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Mediacao Interna: praticada por uma fonte interna as organizacbes em que, apos
oferecimento de treinamento, mediadores da prépria organizacdo budoedes, podendo

enfrentar problemas associados com colegas e desequilibrios de poder;

Sistema de Mediacappraticada como parte sistémica das atividades de trabalho
na organizacdo, de forma que se efetive comunicacdo e interacadatindermue os
participantes encontrem solugdes criativas como parte natural deosusicacdo de

trabalho.

Para desenvolver este sistema de forma efetivacéssé@io que seus membros se
comprometam em aprender um método consistenterdenicacao sobre conflitos e

disputas. O requisito bésico é o cultivo de paddeEgomunicagdo que permitam
aos membros da organizagdo transmitir com clareaangensagem aos colegas,
administrar tarefas nas quais as personalidadssestilos de trabalho entram em
choque e usar o tempo , o dinheiro e outros resuma melhor maneira possivel
dentro dos grupos de trabalho (BARKER e DOMENIC995, p. 340).

Independente do grau de proximidade dos membros, comprometer-se com o
desenvolvimento comunicacional de modo construtivo e saudavel, € uma formavprdduti
lidar com as divergéncias; e exige dedicacdo de tempo e reqasddreinamento em

comunicacao e mediacdo de conflitos e crises.

O tedricos citados anteriormente, indicam alguns componentes nigsepséa 0
funcionamento de um sistema de mediagéo, onde os programas de treinaédas e uma

série de verificacbes periddicas destacam-se contemplando as seguaistes are

a) Criacdo de um ambiente seguro — para que os envolvidos se sintam em
seguranca, o ambiente precisa valorizar as confidéncias sbairattilpas pelos

conflitos e disputas, evitando zombarias ou competicdo; o poder de deciséo
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repousa no grupo e no consenso; controle e supervisdo do processo, explorando as
melhorias; participacdo voluntaria; possibilidade de solicitar rginnamento
da discussado; lideranca emergida do grupo e comprometimento de cada
participante na busca de uma comunica¢do adequada. A criacdo de unmteambie

com estas caracteristicas propicia o compartilhar de valores;

b) Comunicacédo Colaborativa — consciente de que diferentes estilosgaratei
escolhas em caso de conflito. Entre estes tipos, encontram-sacameg que 0s
envolvidos evitam o conflito, correndo o risco de ampliacdo das divergéncias
acomodacdo em que um grupo prioriza seus interesses, aumentando oeonflito
criando um clima de vencedor e perdedor; potencial criativo o que litbesta

amarras do comportamento defensivo;

¢) Administracdo do Poder — em que h& necessidade de reconhecimento das
diferencas entrestatus personalidade, competéncia, havendo necessidade de
alternativas que mantenham o equilibrio de poder nas situacdes canflgivdo
necessario encaminhar que as comunicacdes e escolhas se sobreponham aos
julgamentos; Baruch Bush e Folger (1994), em relacdo a administtagdoder
afirmam que os envolvidos se sentem autorizados para comunicar leeescol
qguando percebem com clareza as metas e 0s interesses envolvidpgdess
disponiveis e 0 seu controle sobre essas opcbes, sabem comunicar-se;, produzi
idéias e avaliar solucbes, refletem, deliberam e tomam decisbexientes,
avaliam as vantagens e desvantagens em relacdo aos seusesitexes dos

outros;
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d) Administracao do Processo — em que os envolvidos administram suas préprias
diferencas, o que exige consenso e o0 desenvolvimento de um processo de

lideranca com base na credibilidade e confiabilidade;

e) Preservacado do respeito — em que € valorizada a manutencédo de gera ima
publica positiva, diminuindo as chances de aparecimento de comportamento
defensivo. Para tanto, surgem tentativas para que as pessoastesa dfa seu

ponto de vista, permitindo enxergar o que 0s outros pensam.

Mediacdo, nesse sentido, refere-se ao processo que envolve a padicipac
voluntaria uma vez que as partes se envolvem sem que hajam impoSEt@eprocesso
geralmente é confidencial para que as partes envolvidas se smtagguranca, sem o medo

de que o contetdo de suas interacdes seja divulgado.

Os programas de mediacdo tém carater educativo sobre como administ
conflitos ou crises de forma construtiva, ajudandpravenir futuros conflitos a medida que
as pessoas aprendem a se comunicar de maneira construtiva e efBavkér & Domenici,
1999, p. 334), oportunizando novas aprendizagens sobre como tratar situacdes eévergent
com consciéncia da incerteza e da diversidade.

3.4
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3.5

Nesta direcdo, pode-se afirmar que os ambientes organizaciondimrogrgam
condi¢cdes para os participantes refletirem sobre e na acdosesténtados pelo dialogo e
pela participacdo — que sdo elementos indispensaveis para aplicaggiradégias de
mediacdo sistémica e para o desenvolvimento de construgdes conjursBlsigdes para
impasses vigentes, caracteristicas estas que podem serdaplicam destreza pelo

profissional de Relac¢des Publicas.



3.6
3.7
3.8
3.9 4 RELACOES PUBLICAS E A PERSPECTIVA SISTEMICA

Neste capitulo é referendada a importancia dos profissionais atgbB&Publicas
comprometerem-se com as mudancas interacionais e organizacionais, promovétam@di
a participacao para desenvolver mediacdes sistémicas colaboredirserizando-os, desta

maneira, como mediadores organizacionais.

A perspectiva sistémica abordada aponta para uma necessidade rde lide
organizacionais e profissionais especializados a possuirem como adbjstia acdo a busca
de novas formas para o equilibrio no ambiente organizacional; espatialse apreciado
como um “organismo vivo”, onde suas estruturas estdo constantementeoemento,

influenciando e sendo influenciadas em todos os sentidos.

A atividade de Rela¢bes Publicas, justamente por compartilhar denbexto
sécio-econdmico e politico de nebulosidade, apresenta uma grande variegfoqdes. No
entanto, todos identificam relac6es de confianca entre a organeaeéis diversos publicos,
por meio de técnicas apropriadas. Uma das suas principais funcoestabelecimento de

interacdo das relagdes sociais entre as partes.
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Nessa perspectiva, Simbes (1995) refere que a designacdo Relagbess tem
sido concebida como processo, funcdo, atividade, cargo e profissdo, aleaneloas
existéncia de muitas significacdes; de uma polissemia no queseagdérmo, afirmando que
poucos autores tém uma linha de pensamento bem estruturada, e defendaiquia aeles
mistura diferentes pontos de vista em seus textos relativasaaNessa direcdo, apresenta

duas defini¢cdes: a conceitual e a operacional.

Na primeira, Relacdes Publicas aparece como agente da funcéizaxigsmal de
relacionamentos de poder onde o0 processo de comunicagao, que ocorre poragapeddo
discurso da organizacdo, é seu instrumento. Neste caso, o desempenho ssrabfi
aproxima-se mais do papel de getao de comunicador. Ser gestor no mundo moderno é
saber discernir que as situacfes-problemas ndo podem ser resdidas & metodologias
passadas, 0s novos ambientes exigem decisdes atuais para atiafjridse futuros.Com
relacdo aos objetivos organizacionais, suas decisdes devem cantteteabrangentes que
visem a énfase na sinergia do trabalho em equipe e que tenh&msaltde responsabilidade

sobre 0s processos inerentes as suas funcoes.

A definicdo operacional, por sua vez, busca explicitar como se paagitadade

de Relacdes Publicas. Neste caso, consiste em:

10 . .. - . .
Segundo o consultor empresarial e professor davetbidade Estacio de S&, Paulo Costa (extraido i@o s
http://www.estacio.br/graduacao/administracao/agitad_gestor.asgonsultado em 13/06/2004).
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a) analisar as tendéncias da organizacao em relacédo as expediatinteresses
dos publicos no contexto em que ambos estao inseridos;

b) predizer a resultante do entrechoque da acdo da organizagcdo ante as
expectativas dos publicos no ambito da evolucao da conjuntura;

c) assessorar os lideres da organizacdo, prevenindo-os da ocorréncidvisposs
conflitos e suas causas e apresentando sugestfes de politicasdenmatos
gue articulem o confronto com o publico;

d) implementar programas e projetos planificados de informacdo paraogom

Varios publicos.

Por ser objetivo da ciéncia compreender, prever e controlar fendbmemagsSi
(1997) defende, também, Relacdes Publicas como uma disciplina cGemtigtinguindo dois
niveis basicos desta atividade: o Processo (equivalente a defioig@iteal) e o Programa
(equivalente a definicdo operacional). Entende que € a partir da cosgwe® processo que
se pode intervir no fendmeno, do contrario, a probabilidade de erro é nta@inddfiao acaso

a tentativa de prever e controlar o mesmao.

O processopode ser atribuido a estrutura do fenbmeno, seus componentes e sua
dindmica em toda sua extensdo, caracterizado por eventos subseqlestiesel®&mento
encontram-se 0s objetivos da disciplina de Rela¢bes Publicas: o sisgamaagdo-publicos
e o conflito e/ou cooperacdo em carater iminente. E a partpratgrama que se da a
intervencdo no processo, caracterizado por quatro operacdes: diagnéstic@stmog

assessoramento e implantacao (ja descritos anteriormente).
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Como pode se ver, Rela¢des Publicas como atividade, trata de um @moess
sistema social organizacdo-publicos, que ndo ocorre no vacuo, mas imsgndmntexto
complexo, onde a sociedade se estrutura, por meio de papéis assstaitigsnormas,
elaborados por teorias sociol6gicas para descrever e compreendamboserios sociais
(SIMOES, 1995).

Dessa forma, percebe-se que a organizacdo estd diretameata lip
contingéncias ambientais. Os ambientes das organizacbes sacs fatoptais para
compreender 0 que se passdase com elas o0 que significa dizer que nenhuma organizacao
€ uma ilha em si mesma. Estimular o processo de comunicacao, possibilitando imentend
- que é o elemento propulsor da interacao - torna-se objeto que remgdioadiferenciada. A
interacdo instituida, quando ha acédo reciproca entre individuo-ambiente,epatifirida
como resultado de intercambio e relacdo de ajuda, desencadeado plelonesiteacional do

individuo na organizacdo (HALL, 1984).

Defendendo também este posicionamento, Schuler (1994) afirma que as
organizacdes estdo em constante comunicagdo com 0S nhumerosos agmesadwiente,
estando este em troca permanente de recursos. Estes ambienteseagem, se adaptam:
eles evoluem. Observa-se, assim, que a organizacdo € dotada de vitl pudorse
caracteriza como expressao de um conjunto de atividades constemgseas. Como tal, a
organizacao traz, em sua constituicdo, uma cultura que lhe confeoegletade, estabelece-
se, nesse sentido, uma necessidade de entendimento e compreensdao do feodialeno
instituido pelo encontro de grupos sociais, cujas relacbes sao firemdas/el pessoal e

profissional.
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Com toda a mudanca presenciada no mundo contemporaneo, ndo € aconselhavel
que as organizacdes fiquem estaticas, paralisadas, deixando decatigptao novo contexto
sécio-politico-econbmico e tecnoldgico evidenciado no momento. Entretanto, tal
reestruturacdo nao significa, num sentido ingénuo, que se vive para-adapa@s que Sse
adapta para viver-se, 0 que da uma conotacdo de enriqguecimento. Essaddtaapara a
flexibilidade contida na"aptiddo para responder aos desafios, imposi¢cdes, caréncias,
dificuldades, perigos, acasos exterioredima aptiddo para adaptar-se e readaptar-se
diversamente, cessando, ent&te moldar-se as regularidades, constancias e determinismos

de um ambiente'Torna-se ddaptacéo aos riscos e mudant@dORIN, 1989, p. 48-49).

Em razdo disso, ndo se pode dispensar a observancia meticulosa @®s mei
comunicacionais de que uma organizacgao dispde. Face ao contexto dentseguncerteza
enfrentado pelas organizagdes, para que se possa adquirir disceriroapatitacdo para a
formacao de um julgamento orientador para uma acao deciséria, les@mtes estudos que,
direta ou indiretamente, auxiliem na explicacdo desse fendmedlarifitando e
aprofundando os conceitos fundamentais que devem orientar a historia, € que ser possiv
sair do labirinto de idéias desorientadas que vem guiando a comunidade de Relagbes

Pdablicag (CARVALHO, 1999, p. 62).

Contempla-se, nesse sentido, que a comunicacdo desempenha fung¢do basica na
atividade de Rela¢Bes Publicas, onde o planejamento é seu guia, aeiséesfica articulada
a direcao do processo de comunicacdo para atingir objetivos de redevéyasizacional, e

isso requer um trabalho continuado e planejado. Este propdsito pode ser wdondic
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papel da atividade de Relacdes Publicas na mediacdo, para mefm@municacional, entre

a organizacao e o universo variado de seus publicos.

No ambiente vigente de complexidades, onde as contradicbes se fazem presentes,
denunciando incoeréncias explicitas nas relacdes entre antagOnicgsa@umxalmente,
constituem possibilidades de construcdo e avanco, surge a possibilidaoepde com
paradigmas que valorizam a estabilidade, o equilibrio, acarretandessidade das pessoas
repensarem as relacdes de trabalho e das organizacOesneflire as relacdes de poder,
com a consciéncia de que sua integracdo interna e externa depsadeperacionaliza
também pela informacdo, no processo comunicativo, trazendo novidade e dimiauindo

incerteza.

Nesse contexto, tem-se que a atividade profissional de Relacbesa®Upbr si
s6, ndo legitima o discurso de poder das organizacdes, na medida etegjtimacdo desse
discurso se da pelas acbes (e retdrica) da prépria organizagé®.nixelo, é possivel inferir
que as decisdes organizacionais necessitam ser legitimastitm sk que suas decisbes
venham ao encontro dos interesses comuns; se estas ndo forenadegitiitos poderdo ser
desencadeados. E pela legitimacéo da autoridade do poder de decisagapdeaRelactes
Publicas permite influenciar os mercados para iniciar, expandiarger as trocas com a

organizacao, a fim de sustentar sua existéncia.

1 Etimologicamente;eficacia significa capacidade ou potencialidaderpaalcancar resultados almejadoSANDER,
1982, p. 12). Para Hall (1984), citando Campbell,andlise organizacional a eficacia caracterizpesefatores variados,
além do que a escolha do critério a ser empregad® @ mensuragdo depende do tipo de organizacéo estsidada.
Conforme esta orientagdo, a avaliagdo da eficamisiste em elaborar medidas que sirvam como indieadpara se
verificar o grau em que o0s objetivos sdo alcancados
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As acdes ou decisdes que se contemplam de forma ampla, envolvewospbjeti
valores e outras inclinacdes pessoais que direcionam o individuo e sdasywmi interesses
com esse posicionamento. A informacdo também passa por um estagiecgd® antes de se
agregar a estrutura intelectual da pessoa. O interesse, emtddat®r seletivo de informacéo,
onde a percepcao assume papel fundamental de filtro e se desdobra nurdescussio

acerca dos interesses pessoais e organizacionais.

Significa a revelacdo de uma predisposicéo cingida pela retomadaal® dos
valores, numa visdo que agregue valor ao ser humano: é o tempo de o hemem s
humanistico. Sob este enfoque, pode-se destacar que as organizactes [sedaréa vez
mais constituidas por seres inteligentes e éticos que sinemterdam que sua missao de
existir € ter melhores produtos, melhores servicos e, sobretudo, rmefieoes humanos e
melhores condicbes de vida. Isso ocorrera porque a valorizacdo humamaaednta no
sistema de valores da organizacdo, onde o referencial para asspetaborarem suas
representacdes e orientarem suas agles serve para a redakgétacoes interpessoais e

suas trocas (CARVALHO, 1999).

Neste contexto, a atividade de Rela¢des Publicas assume esgeu#ahcia no
tratamento da mediacao, entendida como processo que valoriza asnerasrgéginadas na
comunicacao, na reflexao e no discernimento, em situagdes de condrisegonde se busca
transcender a maximizacdo de ganhos para as partes envolvidas, @apgdentificacdo de
suas necessidades individuais, para que, sob este enfoque, ndo surggddsmpela énfase

em privilégios, ndo se desconsiderem os objetivos mais sutis e significativos.
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Rompe-se, assim, com uma abordagem em que os mediadores concentrando-se
na realizacdo de propostas e contrapropostas, durante a negociacan, caiseo de
desconsiderarem os disputantes como sujeitos, agravando, desta form#tcooroaf crise

existente (SCHNITMANN, 2000).

Tal proposta desperta para uma nova configuragcédo dos processos daantgeac
apresenta a possibilidade de estruturar uma interpretacédo quesskrabgumas instancias
paradigmaticas de Rela¢cbes Publicas, acompanhando o percurso do desemioldame
sociedade: como é a ciéncia e a arte de compreender, de ajudtaerciar as atitudes,

utilizando a comunicacado como principal instrumento.

E uma grande forca nos assuntos de cada pais, cada regido, cadaagtapo, ¢
organizacao e instituicdo, com o intuito de buscar o bem comum — enteoglidaodato de
que uma comunidade/empresa deve assegurar 0 bem de cada pessodaquete da

coletividade (CARVALHO, 1999).

A nocdo de bem comum, pela livre critica que exige e pelazagadis que
estimula, propde ao espirito humano certos fins que, ndo obstante suasept¥sa
renovagdes, marcam etapas de um ideal. A acdo estratégicagiieR&lablicas, assim, deve
centrar-se justamente na busca de equilibrio entre a saiigddacanseios individuais e
coletivos no sentido de alcancar o tdo almejado bem comum. O profisseriélacoes
Pulblicas participa como agente do ajuste, da interpretacdo, dgdoteraa integracdo entre
os diversos individuos, grupos e sociedades e tem como funcdo criar men dgi

compreensao e confianca.
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Por essa razdo, é pertinente vincular a efetiva acdo de ReRgbksas ao
desenvolvimento de uma inteligéncia profissional — que exige aptidageyareiar situacoes
adversas e de grande instabilidade —, no intuito de configurar redescioniais mais
harmonicas e visando atingir sua plenitude. A preocupacdo esta voltadfiraacédo da
integridade perdida, o que significa voltar as origens, no intuito deomebmpreender a
importancia da (re)construcéo das interacdes sociais (AZEVEBSOWEZA; CARVALHO,

2003).

As relagbes sociais e a comunicagao pressupdem praticas, sedias, relacoes,
direitos e responsabilidades, interacdo entre identidades individuaisyrieagacoes
paradigmaticas de sustentacdo e os valores culturais da préprizacgo e do contexto em

que se insere.

Assenta-se, neste sentido, a pragmatica de Relacfes Publicastritauicdo para
o desenvolvimento de uma inteligéncia profissional na organizagcdo, que gessa
desenvolvida a partir de ac6es que valorizem a andlise dos primgipa&tos que norteiam
esta pratica; uma reflexdo sobre diferentes abordagens profissianaalorizacdo do
conhecimento dos préprios esquemas utilizados e a busca de um enfoque flexivemiae pe
respeitar a proposta filoséfica e a politica da organizacao,ddéeflexdes sobre a tendéncia
das andlises fragmentadas e interpretacdes solitariaslidadegara desenvolver mediacdes

sistémicas (AZEVEDO E SOUZA e CARVALHO, 2003).

Inteligéncia essa que pode contribuir para lidar com situacdes ahivesg de
conflitos e crises entre os individuos, onde o profissional de RelagbbésaB assumiria a

postura de um mediador organizacional. Como tal, é preciso entender os @ponent a Si
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mesmo no momento de se tomar as devidas decisdes. Neste partrdulaisead conceito de
“Inteligéncia Profissional“ voltada a reflexdo sobre a acao desenvolvimento capaz de
gerar uma transformacdo na pratica de mediacdo e tomada déeslecEsta inteligéncia
mede a capacidade de autoconhecimento, equilibrio emocional e capacidade de

relacionamento com o outro.

A esta pratica mediadora de Relacbes Publicas é possivelr sdigdéias de
autores como Carbonneau e Hétu (2001) que estdo estreitamente digedeormacao da
identidade pessoal e profissional. As idéias destes autores asseci#s de Morin (2000)

sobre a possibilidade das interpretacdes da realidade correrem o risco de coatapuna

e erros mentais (mentira para si proprio, o egocentrismo, a propmianaee as
ilusdes);

* erros intelectuais (originados nas teorias, doutrinas e ideologias assumidas);

e erros da razdo (resisténcia ao meio e ao imaginario e reifer&éo saber
comum);

e cegueiras paradigmaticas (impossibilidade de valorizacdo de potitss de
vista que nao o préprio);

* imprinting (impregnagéope a normalizagdo (determinismo nas convicgoes e
crencas que impdem a todos e a cada um a forca normalizadora do dogma,
forca proibitiva do tabu);

* possessao dos mitos e do “extraordinario”;

» situacdes inesperadas (possibilidades de entrarem a forca mdrteapaz de
recebé-lo);

* incerteza do conhecimento.
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Neste sentido, a inteligéncia profissional indicada anteriormegt@fica uma
compreensdao desta inteligéncia como uma aptidao do profissional ¢géd3dRaiblicas como
mediador organizacional para pensar e criar estratégiasueamdss de complexidade (com
multiplicidade de informacdes e incertezas), a partir da édlepbre o contexto real e da sua

coeréncia com a proposta filosofica e os indicios das tendéncias ambientais.

Esta inteligéncia inclui uma arte estratégica individual e dmmeensao coletiva,
comportando a ousadia, a iniciativa, a capacidade organizacional dendeay@ aprender, de
reconhecer as forcas com potencial determinista e os proprioseea®slusdées (MORIN,

1989).

Carvalho (1999), aponta que a realidade organizacional é percebida pela
inexisténcia de um “porto seguro”. H4 uma busca incessante em descotraserverdades,

num contexto caracterizado pela incerteza e por verdades provisérias.

A desorganizacgéo, causada por esta inseguranca, tem influenciado movimentos em
direcdo a uma também desorganizada e complexa atuacéo, refletiadesaidade de novas
configuracdes e definicdes de relacionamentos, de novos paradigmas @ne pasiiar no
redirecionamento da prética, visando uma qualidade de vida profissionssaalpé\ssim,
muitas empresas tém buscado estabelecer relagcdes mais duradooinasstentes com seus

diversos publicos.

Para tanto, centrar a atencdo naqueles que participam dos processaiad@o
de divergéncias, em especial o profissional de Relacbes PubliGsupgpossam auxiliar os

envolvidos nas situagdes conflitivas de forma que as resolvam de anentpendente e
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reflexiva, navegando entre uma variedade de alternativas, gerando ewnitecde forma
continua e criativa sobre como lidar com as distinces e rivalidbssias atividades de
origem, pode ser um mecanismo facilitador para gerar melhores;@esidpara enfrentar

desafios.

Assim, justifica-se a defesa de idéias sobre a pratica degée sistémica ,
alicercada na valorizacdo de uma diversidade de saberes, inclumagc&ncia da qualidade
das préprias argumentacdes, de forma a ampliar a consciéncia dalexidate

organizacional e das rela¢cdes com os diversos publicos.

Com base nestas idéias, é possivel apresentar que a acdo desReldidicas ndo
deveria se limitar a simples aplicacdo de técnicas, tratandoles uma ativa
desconstrucéao/reconstrucdo de marcos de interpretacdo que envolvam ¢cGasenta

paradigmaticas diferenciadas.

Neste aspecto, ao serem indagados sobre se a formacdo ngpaoia para o
enfrentamento de adversidades organizacionais, os Respondentes 1, 2, 3, 6, 7108, 9 e
concordam com que a formacdo em Rela¢cbes Publicas auxilia nza ptéticonducdo de

crises organizacionais.

Para contextualizar, temos Simdes (2001, p.126), que afirma a exstérguatro
modos para manter a sobrevivéncia de uma organizacdo, com base num denjardtas a
serem executadas a fim de regular o conflito ou a controvérsianigsa integracdo e a

compreensdo mutua. Esta funcéo é de competéncia do profissional dief&lablicas que
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“deve (...) propor modificacbes em qualquer setor para avalizar a implementacdo de

programas cuja finalidade seja a de criar, manter ou alterar relacdes de influéncia”

Gerenciar conflitos e integrar interesses significa que acii@gdade da atividade
de Relacdes Publicas adere aos mecanismos que tentam encomiasrdara identificar as
causas dos impasses, antecipar-se a sua eclosdo, mantendo-seesemgia@lo eminente.

Significa suprir as divergéncias, tendo em vista que a resultante final podeaséiodas

Simobes (1995) observa que para administrar a controvérsia, é preeisdéelat
primeiramente. Controvérsia € um conflito em estado mais avancadggndbese nas
medidas juridicas concretas para superar algo ndo mais contrdéeeitro modo. O tedrico
destaca que ndo € interessante chegar-se a este nivel, cabendzagdmea partir das acées

de Relacdes Publicas, monitorar 0s acontecimentos para evitar omizainitais

consequéncias.

O profissional de RelagBes Publicas é o executivo das atividadesenas de
Relacdes Publicas: gerencia pessoas, capital, materiais, viaasecucdo de objetivos,
nao se confundindo com o fazedor ou executante das técterad)abilidades proprias nao
encontradas em outro profissional e justamente voltadas para a solucédo de problemas:
sensibilidade para ouvir problemas, habilidade para se fazer confiavel (...),éggtratara

utilizar da informacé&o para solucdes e projecogRespondente 1P

Um dos objetivos da atividade profissional de Relacbes Publicastitndeg as
acOes organizacionais de interesse publico. Toda e qualquer acdoamiganizé efeito de

uma decisao tomada anteriormente.
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O conflito esta relacionado as condi¢cdes que cercam o momento da tdenada
decisdes. Para isso, segundo o autor, é preciso levar em contapggmedz necessidade de

decisédo coletiva, a diversidade de objetivos e a diferenca de percepcao da realidade.

Trata-se de lidar com uma diade — Organizacdo e Publicos. Osjmmdisde
Relacdes Publicas deve se preocupar com a organizacdo e a diregéla toma, sempre
com referéncia aos interesses dos publicos. A meta principaladistiade € a preocupacao
com o conflito no processo de trocas entre a organizacao e os secsspublprofissional de
Relacdes Publicas “(...yai mediar a situacdo de crise das instituicbes, pois é ele que

organiza a comunicagdo da empresa com seus diversos publicos diariafiiRespdndente

3).

Deste modo, estabelecer a compreensdao mutua pressupde reorgantegrae
experiéncias anteriores do individuo, originando, conseqiientemente, uma nay&o sifua
mutualidade estabelece premissas de que, tanto as pessoas quedayrganizacdo, como
as que compdem 0s publicos que esta organizacdo se relaciona , dew@mopossmo
significado dos fatos, o ato de compreender. Além disso, todos 0s envolvidosetéseder
e aceitar o significado da acdo dos outros, bem como integra-leuamselacdes. Para o
Respondente 6“Relacdes Publicas € o gestor do relacionamento, € o profissional que pode
conduzir este importante processo, com a sua sensibilidade, visdo estraégicaacao

profissional (aquele que articula as diversas ferramentas da comunicagao)”

Nestas circunstancias, Simdes (1995) considera a realidade comoacesspr

pluridimensional de interacdo da organizacdo com a sociedade, segesitasas psico-
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social, cultural, econémica, politica, ideoldgica, juridico-estataiprica e filosofica, sendo
sustentado, ainda, por um processo de comunicagdo e reativacado da imfornsacélo a
transacdo no mercaddtendo em vista que a base curricular de Rela¢des Publicas é
multidisciplinar (...), pode-se afirmar que a formacdo em Relacdes Publicatiaaux

preponderantemente na conducao de situacdes de ¢Respondente J.

Todas as acbes de Relacdes Publicas caracterizam-se peltareshto das
relacdes organizacao-publicos, oportunizando maior participacdo na atuggéizacional.
Nesse contexto, para a tomada de decisdes, as informacdes desemnipguréante papel,

no sentido de dar o embasamento necessario para este processo (OLIVEIRA, 1993).

A informacéo é a matéria-prima da atividade de Relacdes, conforme afirdasSim
(1995), isto significa que o desempenho desta atividade € constanteefentado e
estruturado por informacgdes. Informacdo pode ser compreendida, também, Seljeico
(1993, p.36), comdo produto da analise dos dados existentes na empresa, devidamente
registrados, classificados, organizados, relacionados e interpretados dentro de @xta@ont

para transmitir conhecimento e permitir a tomada de decisdo de forma otimizada”

Sendo assim, a informacdo em toda sua complexidade, auxilia a dsiviéa
Relacdes Publicas quando, por exemplo, torna um fato conhecido; evidenag@ess
organizacionais; reduz incertezas, garantindo a veracidade dasgemnsamitidas e

aumentando a credibilidade organizacional.
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Para tanto, é possivel inferir que € alto o grau de importanadodmacao para a
atividade de Relac6es Publicas, pois, dependendo deste € que as apibdiabss serdo
evidenciadas. Deste modo, um publico bem informado tera acdes coeoemtagolitica da
empresa e sugestbes pertinentes ao processo decisorio. Umalestavastracdo desta
argumentacdo € dada peRespondente 1 “Precisamos transformar nossas técnicas e
informacéo em conhecimento aplicado ao ambiente organizacional, alinhado com o plano
estratégico da organizacdo, seja ele formal ou ndo, e sermos capazes de desenvolv

indicadores que comprovem a nossa efetiva atuacaa (...)"

A relevancia da informacédo esta na estratégia de evitar omizémia entropia, ou
desordem do sistema. De maneira que, a mesma, esta relacionadativatade de Relacdes

Publicas, no sentido de impulsionar o nivel de credibilidade desta.

Pode-se verificar, entdo, que ao profissional da area citada, cdiet ae sistema
organizacdo-publicos tanto no que tange a manutencdo da informacdo quatiless
organizacionais, visando adquirir um bom nivel de credibilidade e garamtindmacidade

dos dados trabalhados e divulgados.

A titulo de curiosidade, o dado frequentemente é confundido com a
informacdo,porém, este pode ter o significadd‘glealquer elemento identificado em sua
forma bruta que por si s6 ndo conduz a uma compreensao de determinado fato ou situacéo”
(OLIVEIRA, 1993, p.34). Em suma, o dado para ser considerado uma informagéo

propriamente dita precisa, antes de tudo, ser trabalhado. Caso carlp2iga existente no
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processo decisorio, respondendo a duvida do destinatario, descarta os demais dados provaveis
tornando-se, neste momento, informacéo.
Goldratt (1992, p.4) manifesta que a informagcdo é o resultado da avadiaca
interpretacdo dos dadotiase ndo podemos escapar ao fato de que a distingédo entre dados
e informacdo ndo se baseia no conteddo de uma gama de caracteres. Baseia-sesoais na

relacdo com a deciséo requerida”.

Prosseguindo com a verificagdo dos depoimentos, tem-se que algunsasustent
que 0s atuais curriculos ndo contemplam a realidade empresagaljdacom que, assim, 0s
profissionais ndo saiam habilitados, completamente, para admigsigiegydes de crise¥:..)
nos atuais curriculos néo (...). O fazer as Relacbes Publicas de uma forretaqumepara
para a prevencao da crise. Mas a geréncia depois da crise instalada, ndo somos preparados

(...)" [Respondente 4

Trata-se de uma realidade um pouco distante do que é apresentadt derasda
e do que realmente se aplica no mercébi@balhamos na Universidade com o ideal (...). Na
pratica sabemos que nao € bem assim. (...) Também ndo somos incentivadosidaddativ
Como ‘administradores da comunicacdo’ parece que temos de atuar com verdades
consagradas (...), e precisamos aprender na pratica que o mundo é muito mais agil”

[Respondente b

As estruturas sociais, como a familia e as comunidades, témaumfoaquanter a
estabilidade e evitar as mudancas. O contexto atual da organézdedestabilizador, tendo

que se preparar para a inovagdo, implicando vérias interrogacdesog péblemas:
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estabilizacao/desestabilizacdo; relacdo entre individuos e aganjz responsabilidade
individual/coletiva para o desenvolvimento de uma sociedade de iguais enmegleade seja
conquistada pela oportunidade de contribui¢do, por meio de um negdcio que busgpre agre
valor por e para pessoas. Desta forma, é necesséario o gerencidaefmculacdo politica
entre as partes e entre as partes e o contexto, em relaipéidade profissional de Relacbes

Publicas.

A razao iluminadora da modernidade e a forma como se estruturoa aeare
Relac¢des Publicas no mundo ocidental ja ndo oferecem orientacdo patirapiegossibilite

a construcdo de um projeto que atenda as necessidades do momento histérico.

A diversificacao sociocultural passou a ter for¢a no interior dgs@acoes, com
um discurso que prega o investimento de esfor¢os para educar e reedscaembros para
compreenderem e construirem novos valores e as habilidades tecnapgicesses novos

valores impdem.

Esse contexto de mudancas tem levado a busca de uma permanentaigéconst
da identidade — tanto das organizacdes como das pessoas —, impondo-sdlexdm re
aprofundada sobre as praticas profissionais da area de Rela¢beasPldtas, ainda estao
centradas em paradigmas ultrapassados, antigos, muitas vezesdambasma Heranca
cultural que tem como acervo a memoéria de praticas bem sucedidas, e cofiho per
profissional o de aplicadores de instrumentos de comunicacéo, desconhecedores da eficiéncia

e do prazer da acéo refletiddSIMOES, 1995, p. 20).
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Para Carvalho (1999), ndo se poderia desconsiderar que as organizacbes sa
sistemas complexos e altamente dindmicos que mantém ampladowespectro de publicos,

configurando, assim, um circulo de relacdes, processos e transa¢cfes também variados.

Para acompanhar as novas mudancas que se impdem, as organizagdes esta
buscando, como uma das alternativas, o aperfeicoamento permanente da,esnpodvendo
0S seus integrantes. Essa alternativa busca conscientiza-los, geelquesfor¢co de cada um,
na busca de vitorias particulares diarias, € que a empresa saldrevorescera. Entretanto, é
importante refletir, ainda, sobre os esforcos dispensados pelos Bdgressarias no sentido
de investirem em condicdes mais humanas de trabalho, buscando que as g&jssoa

valorizadas pelos esfor¢cos desenvolvidos.

Uma melhoria continua pelo aprendizado a partir da reflexdo na e saigéo
seria bem vinda. Desse modo, pode-se afirmar que o aprendizado e o mmati@iEontinuos
sao bases do sucesso e do progresso para uma organizacao e passiasaitjue buscam
renovacdo em suas atividades cotidianas, procurando oportunidade de apesfégoam
encorajando e desafiando as pessoas a adotarem uma atitude pr@atévdati dificuldades

que se lhes apresentem.

Para atender as emergéncias do atual momento histérico, € indigpeasa
retomada do processo de producédo de conhecimento, onde as pessoas quegandichas
de consciéncia dos valores que permeiam as alteracdes em cadatondissa retomada
significa a reconstrugcdo permanente das estruturas de funcionamsun&s eegras, num
criativo vir-a-ser, tendo como horizonte as necessidades, os desegpsnieresses dos

envolvidos no processo organizacao-publicos (PORTAL, 1997).
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E relevante, também, considerar a dimensdo humanizadora no processo de
incorporagcdo dessa nova consciéncia na sociedade e nas organizac@ese nmyaistigacao
e reflexdo que gerem principios éticos que orientem processodieappljue auxiliem no
gerenciamento do fluxo continuo de trocas e ajudem as pessoas emiBieEs e variadas

relacdes sociais.

Esta visdo implica colocar em contexto o sentido de ética. Sadem¢1990, p.
15) afirma qué‘a ética gira em torno da necessidade de normatizar a conduta para que se
sustente em valores que, em Ultima instancia, possibilitem a convivéagigando a
interacdo dos individuos no sistema social determinadoimplementa indicando qua
ética concerne significado a conduta humana, aquilo que as pessoas efetivameramreali

0 que desejam concluir a fim de questionar-se sobre a acao carreta”

Assim, instala-se uma responsabilidade social, de natureza fundameetda
ética, que reforca a consideracdo do social no contrato organizapienae forma implicita

ou explicita, regula as relacdes de tais entidades com a comunidade que as engloba.

Nessa perspectiva, ha necessidade de o profissional de Relacdesshiblicar a
obrigacdo social assumida e responsabilizar-se pelo desenvolvimeestratégias para o
crescimento e para o desenvolvimento de negociacao e criacao,capentnto constante e

flexibilidade face a complexidade cientifica (CARVALHO, 1999).

Tais procedimentos exigem do profissional de Relac6es Publicas;@aocde um

referencial que caracterize o surgimento de um ambiente de apoieao® pela arte de saber
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ouvir, de saber articular as diferentes situacdes, de saber ddornoy de saber criar
estratégias para a solucao de conflitos, contribuindo para o desenvalvideediferentes

potencialidades.

O estabelecimento de meios para atingir bons relacionamentosdésupassos
relevantes na busca da formacé@o de boa vontade dos publicos em redegdoizacdo. A
acao de Relacbes Publicas, aqui, é de carater preventivo. Sendo asssider&ndo que essa
atividade profissional se propde a intervir num fenbmeno social, peregle-acordo com
Carvalho (1999), a necessidade de os profissionais dessa area &gentepa urgéncia de
uma reflexdo académica que origine esclarecimentos sobre gucagfio tedrica deste
segmento, que articule uma rede tedrica solida, com definicoesnelate explicitas e
coerentemente interligada& preciso que as instituicbes formadoras se preocupem em
incentivar estudos que gerem conhecimento com rigor cientifico, quéogeestconceitos e
estimulem a visdo sistémica, juizos e raciocinios transcendanfatos e explicaveis,
proporcionando a descoberta de uma escolha deliberada e consciente, Oxigia IO

sucesso, em termos de qualidade.

Esta reflexdo desencadeia perspectivas mais ricas em pdaddsl na tomada de
decisbes organizacionais. Essa tomada de decisOes constitui presedstvo de
construcao/desconstrucao/reconstrucao, exigindo competéncia em terouoshelemento e
de relagdes interpessoais, iniciativa e mobilizacdo, no enfren@mnuentadversidades,
improvisando e inovando, aprendendo com os préprios erros, oportunizando a utilizacdo de
estratégias que criem ambientes favoraveis a criticaiati@idade, rompendo com estruturas

e comportamentos cristalizados, transformados em fésseis pelo proprio homem.
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Além disso, também ¢é significativa a preocupacdo com a corétitdie teia
tedrica de forma critica e coerente, elevando-se a qualidadetida pcadémica e da pratica
profissional, a fim de organizar um sistema de idéias que estejprometido com o

crescimento individual, coletivo e organizacional.

Na realidade brasileira, o foco da area de Relacbes Publwasetdirecionado
para o _que fazerde forma desarticulada da énfase no saber-conhecer, no saber-conviver
para constituir o saber-SER, sem delimitagdo de justificativas (0 ppiiee indiquem a
validade do referencial te6rico e dos programas de acdo propostos e desencadeados

(CARVALHO 1999, p. 90).

Assim, ndo é possivel ignorar a relevancia de iniciativas quewaojetnalisar
essa situacdo e proporcionar pontos de referéncia para uma refiix@osobre o ensino e

para a pratica das Relacfes Publicas.

A caréncia de uma base de raciocinio légico, facilitadora da cengdre das
dimensdes do fenbmeno estudado, tem levado aqueles que tratam do tecedpedas
aparentemente satisfatorias, mas, na realidade, equivocadas, peim partpremissas

duvidosas ou simplistas.

Isso impde a necessidade de uma reflexdo aprofundada sobre o procestsooeduc
desenvolvido pelas agéncias educacionais, ainda centrado em velhos @Eeadyitas
vezes enfatizando apenas a formacgédo de mao de obra, sem dar-se conta da velocidade com qu

0 mundo se transforma.



180

A transformacédo do aspecto educacional e profissional passa, necessts,
pela transformacéo do professor. Compreender 0s novos processos de agusiTROICa0
do conhecimento é basico para tentar superar esse impasse. Taermdpy por outro lado,
impulsiona para que seja considerada como fundamental a analisegadacsie para propor
um quadro referencial ao ensino e a préatica de Relac¢des Publicssjajo®ais adequado para
suprir as demandas reais e que possibilite conceber a complexidémlenaade pensar e

perceber os elementos que compdem o mundo (geral e organizacional).



CONSIDERACOES FINAIS

O contexto atual das organizacdes, como pode ser observado, é dessbabili
fazendo com que dirigentes, constantemente, prepararem-se para @dnonwgaticando
varias interrogacdes e varios problemas: estabilizacdo/debeat@ln; relacdo entre
individuos e organizacdo; responsabilidade individual/coletiva para o deseremtlvide
uma sociedade de iguais em que a lealdade seja conquistada pela dpuetude

contribuicdo, por meio de um negécio que busque agregar valor por e para pessoas.

A diversificacdo sécio-cultural nas organizacdes impulsiona o imegib no
sentido de educar e reeducar seus membros a compreenderem e eonetyuds valores e

as habilidades tecnoldgicas que esses proprios valores impdem.

Assim, a busca pela sobrevivéncia organizacional, conduzida pela glohalz
consequente competitividade, torna-se cansativa, requerendo esfor¢cos gmareolder,

preservar e proteger a imagem legitima de uma organizacao.
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Estas circunstancias advém da heterogeneidadstaleeholdergjue, por serem
variados e mutantes, alcancar a satisfacdo deles €, no mininfaddes&sta complexidade
viva, impulsiona as organizacfes a munirem-se de instrumentoségiagad profissionais

capacitados para cumprirem com estes desafios.

Nesse sentido, ndo se pode desconsiderar que as organizacdes $&@s Siste
complexos e altamente dindmicos que mantém amplo espectro de pldditfigirando,

assim, um circulo de relacdes, processos e transacoes diversificados.

Para acompanhar este ritmo, as estruturas organizacionaisapressas pro-
ativas, antecipando-se as exigénciasstimseholder® desvios ambientais que possam causar
davidas acerca de sua credibilidade, criar boa vontade e apoio, aléeséde/qr as bases

responsaveis pela ascensdo da legitimidade. Esta necessidadgitideriee €, entéo,

justificada pela influéncia exercida pelos grupos de interesse sobre agmatézacionais.

Nesta perspectiva, a gestdo estratégica da comunicacdo eelde8es
interacionais se apresenta como uma a¢do necessdria de assEHEOrao staff

administrativo na tomada de decisfes e no controle de uma organizagéo.

Qualquer processo de tomada de decisdo que envolva relacionamento
interpessoal, grupos de influéncia que tratam de interesses da cateum@gponde pela
eminéncia de situacgdes conflitantes. Existem conflitos e qumegie existem diferengas em
varios niveis. O desafio é encontrar os mecanismos que facilitem uma resoluca@tisar®mc

ndo autoritaria dos mesmos.
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O processo decisorial € a sequUéncia de etapas que possibilitatornata de
decisdo. Chiavenato (1998, p. 438) identifica trés fases distintas nosprakesomada de

decisao:

a) atividade inteligenteuma fase inicial na qual se buscam reconhecéatoses
ou condi¢Bes que poderdo solucionar o problema fase assume o significado
militar de “inteligéncia”;

b) atividade de concepcaaonsiste em criar, inventar, desenvolver e amaks
possiveis taticas para acao;

c) atividade de escolhaepresenta a escolha atual, a selecdo de unmaaite
especifica dentre um universo de opgdes.

Na pratica organizacional, como em tantas outras, o profissionatldedRs
Publicas experimenta o papel de mediador. Isto implica em reconheegisténcia de
constantes divergéncias, assumindo uma posicao de neutralidade atiega, @Qunsediador

reconhecendo que tem uma posi¢ao pessoal.

A presente investigacao discutiu que o clima vigente de constameegéficias
entre os interesses organizacionais e sakeholders é passivel de ser atenuado, se
conduzidos por profissionais competentes, inteligentes e habilidosos. didém teve o
intuito de sinalizar uma abordagem mais apropriada para conduzir iddgess nas
organizacdes. Para tanto, procurou-se ultrapassar o classico esguerddiacdo adversarial
- ainda visualizado pela maioria dos dirigentes - e abordar uemsistnais cooperativo.
Nesse sentido, pode-se dizer que os propésitos iniciais deste estudo pferemente

atingidos.

Os interesses de determinados agentes de influéncia podem, quase, sem

interferir na tomada de decisdes organizacionais. Nesse sentiflrn@acdo, a competéncia,
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a negociacdo e a mediacdo passam a ser dimensdes relevagéstdnada comunicacao

organizacional.

Um novo paradigma profissional foi apresentado nesta investigacdo aos
profissionais de Relacbes Publicas enquanto mediadores organizacmaaisando, assim,
mais um dos objetivos propostos neste trabalho. Uma concepc¢éo sisténmediacdo na
resolucdo de disputas organizacionais, onde o mediador auxilia asapdeasficar, discutir

e resolver as questdes divergentes, transformando a condi¢céo destrutiva em construtiva

O mediador é entendido como parte da rede de interacdo e, portanto,asjeit
mesmas influéncias e limitagbes do disputante e capacitamfee jama compreensao de si
mesmo e dos outros como partes de um sistema permite que serperedbares padroes e,

assim, reaja-se de forma mais habil ao contexto em evolucao.

Na perspectiva de um novo paradigma, propfe-se a compreensdo da
comunicacdo como a possibilidade Unica de compreender e operar na consteuca

reproducdo e transformacao de processos relacionais em didlogo.

Com base nos autores pesquisados, os mediadores necessitam aenskr a
nas disputas de forma sistémica. No entanto, esta trajetériar@rsemtinda em construcao e,
para que estes profissionais adotem uma orientacao paradigm@icsatisfatoria, sugere-se

uma analise sobre :
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- as conexdes estabelecidas, pois 0 que esta sendo criado acontepessptis e
nao € feito apenas por elas, inexistindo um padrédo Unico; assim uneatguda

um disputante é parte de um episédio, de relacdes e interacdes com outras pessoas;

- as afirmativas que incluem um vocabulario de direitos, deveres, di@gyac
proibicées, possibilidades, regras, dao forma e estrutura a reajuadsta sendo
criada, mas também constituem uma orientacdo de como se compartagiou

em cada caso;

- tudo no que possui significado em uma mediacdo é sempre entendido dentro de
algum contexto ou conjunto destes; portanto, as regras podem variarldgaum
para outro, e um contexto pode ter alguma relacdo com outros. E important

perceber de que forma esses contextos se relacionam, reforcam e desconfirmam;

- um sistema de interacdes consiste em um conjunto de acOes adts]ige €

importante observar como uma acao esta ligada a outra;

- 0s eventos de um sistema sao ciclicos; eles sdo reflexiveetem uns aos
outros, de tal forma que, quando se assume um ponto de vista em relagéo a
sistema, provavelmente, buscar-se-ao padrées causais simpledentifisar-se-

ao circuitos causais complexos e causalidade mutua.

Pode-se compreender que, a partir da perspectiva construcionista dscial
comunicacao e da abordagem transformacional a mediacao, a respackaloi mediador €

interagir com o disputante de uma forma que fomente as compreensdasitivas de si
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mesmo, do outro e da situacdo. As compreensdes construtivas de si endenooitro sao
aquelas que criam posi¢coes de dignidade, respeito e autonomia parasupddss inseridas
em um conflito. As compreensdes construtivas da situacdo sao asajuesha consideracao,
de forma realista, 0s recursos e as limitacdes das pessibasnstancias materiais, ao passo

que enfatizam o potencial de reacdes criativas e mudanca positiva.

A perspectiva de construcionismo social baseia-se em uma metéfosa
organica na qual as pessoas sao vistas como estando inseridas ermolagia de significado
e acdo. Nessa visao, tais agcdes contribuem para um processociaretttescaracterizado

como “co-evolucionario”.

Atos especificos de comunicacdo cultivam determinados tipos de agéata
que ajudam a criar nichos para certos tipos de relacdo que fomemtasenvolvimento de

certos tipos de carater e moralidade , e assim por diante.

Esse processo ndo se desloca em uma Unica direcdo, ao contrariossopéoce
reflexivo: cada acdo € pré-configurada pelos contextos em queosdrannserida, sendo, ao
mesmo tempo, constituida pelos mesmos. Desta forma, tanto as compreenséies| ¢tiesis

quanto as novas possibilidades, encontram-se implicadas.

Para aqueles que trabalham com a mediacéo, a visao linear da e ista
ligada ao objetivo de um acordo por escrito: um intercambio bem sucediderdagens,
leva a uma maior compreensdo que a um acordo. Nessa visdo, as disgoatarttam como
os produtos de um intercambio mal sucedido; diferencas de opinido sas™pedcaminho

que levam a um acordo por escrito abrangente.
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Na visdo sistémica, os mediadores a interpretariam e seagide forma
diferente. Ao considerarem a recusa, por exemplo, de uma pessoatiparaim mandado,
eles teriam feito perguntas que os ajudariam a inserir adegicmo de uma ecologia mais

ampla de significado e acgéo.

Sob este enfoque, os conflitos e crises geradas no seio organizdeimral ser
entendidos como possibilidades de transformagéo individual e social, asdecib
estabelecimento de relacbes de empatia com o0 outro e desenvolvaeanteomshte, suas

habilidades e capacidades.

A aplicacdo desta perspectiva, pode-se apontar como principais vantagens:

- Os desgastes emocionais sao reduzidos porque nao séao
estimuladas as contradi¢cdes, procurando-se clarear as diferentes
percepcdes dos envolvidos, sem que essas sejam desqualificadas.
Nesta pratica, as emocgdes sdo desenvolvidas no sentido de se

promover um melhadiadlogo entre as partes;

- A participagéo ativa dos envolvidos ajuda na discusséo aberta de
suas opinides, sentimentos e emocdes, criando, inclusive,
condicdes de manutencdo para boas relacdes sociais apés a

mediacao.
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Destas indicacdes, € possivel entender o principio da dialégica duastioit
dialogo que exige transformar o entendimento da dindmica que envollbdraismimpasses
organizacionais e as exigéncias de formacéo e pratica poébksA idéia vigente é que uma

troca habilidosa de mensagens reduzira os mal entendidos e discordancias.

Desta maneira, foi possivel a proposi¢éo de diferentes pontos déoeflabre a
pratica da mediacdo organizacional e a compreensdo de que, naleealidsstigada, 0s
profissionais de Relac6es Publicas tém consciéncia da necessidageomocao da
participacdo e do dialogo neste processo, porém, ndo aplicam os codestts na sua
plenitude, o que impede a consolidacdo da perspectiva sistémica deamediicada como

uma alternativa criativa e produtiva neste estudo.

Afinal, pode-se entender esta dinamica como uma orientacdo parackgmat
transformacional, onde o enfoque é dado a capacitacdo, por meio do desenvolvimento da auto-
valia, seguranca, determinacdo e autonomia, espacgo este preenchidonpediador e que
pode ser aplicado ao profissional de Relacdes Publicas, desde qagsesta uma atitude de
escuta e de consideragcdo com os sujeitos, atribuindo-lhes o podespersabilidade pela
tomada de decisdo e auxiliando-os no esclarecimento das questOeelabaracido de

guestionamentos sobre as possiveis conseqiiéncias das alternativas de solu¢éo propostas.

Uma consciéncia baseada na orientacdo construcionista socifbrirens
compreensao que o mediador tem da situacdo: as pessoas em canflistasicomo em
oposicdo, mas interdependentes de maneiras significativas e, w@édgamercebidas, seu

conflito € visto como um meio pelo qual buscam algumas de suasdondsces sobre si
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mesmo e sobre o outro, e suas palavras e agdes sdo vistas cantriseissem para o
padrao de conflito de formas poderosas, mas de forma alguma inevitas®sgs tipo de

consciéncia abre todos os tipos de possibilidades de mudancas.

O reconhecimento dos disputantes de uma interdependéncia previamente
desapercebida ou pouco apreciada tem o potencial de transformar suaeocséprda
situacéo, um do outro e das possibilidades de acdo cooperativa. Os disputantes podam passar
ver gue ha mais e uma maneira de satisfazer as convic¢cdesmsebt& si mesmos, como
pessoas. Por fim, os disputantes podem passar a ver de que forriasamdesejaveis do
outro sao, em grande parte uma reacao as suas proprias palag@ias e,acomo resultado

disso, podem ser encorajados a considerar formas alternativas de falar e agir.

Para que a mediacdo contribua para o potencial transformativo deSeeel
interpessoais, € importante mencionar a necessidade de oportunizagdpades para
discusséao e reflexdo para que os atores possam avaliar a quaédsake propria producéo,
pois a atuacdo do profissional baseada apenas em conhecimento construiciarneo diz
experiéncia, sem um conhecimento aprofundado sobre a dindmica dos proeessdsacao,
conflitos e crises e comunicacdo e suas implicacbes, pode geoar de desconfianca e

insatisfacfes em relacdo ao papel do profissional de RelacdesaBublo destino dado as

informacoes.

O profissional, assim, deve procurar, constantemente, posicionar-se como um
gestor, com habilidades para facilitar as interacdes, estimutad@ddogo e o sentimento de
obrigacdo e colaboracdo mutuas, além de tornar-se capaz de @oaalimformacao,

envolvendo os individuos no processo organizacional.
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Desvendar as dimensdes de qualidade das relagcbes e das informacgOes que
permeiam 0S processos comunicativos organizacionais, 0 conhecimentacessdaees e
expectativas, do contexto sdcio-econdmico-politico e cultural do cer@mpetitivo, das
formas mais adequadas de mediacdo destas relacdes, sdo algwerdosleque poderao
auxiliar no desenvolvimento de habilidades para solucionar impassedreicomsa imagem

mais fortalecida de uma organizacao.

Na realidade investigada foi possivel perceber que , no contexto dEmSEs
profissionais de Rela¢Bes Publicas apresentam concepcdes dagasifiobre conflito: como

sendo uma disfuncdo organizacional, como sendo oriundo de divergéncias dmsasntere
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como sendo inevitaveis, inerentes e iminentes. Sobre crises, apevesdaainda, diferentes
posicionamentos: como convulsdo organizacional, como consequéncia de cordbio® e

sendo inerente.

Destes enunciados, pode-se destacar que muito s profissionais deefelac
Publicas ndo tém consciéncia e/ou clareza sobre as fundamentsiiess tdiferenciadas
acerca de conflitos e crises no ambito organizacional, atribuindoithed valor,
independente da ingeréncia contextual. No entanto, estabelecemdiatées sobre o tema,

atribuindo carater relevante ao gerenciamento destas situacoes.

O éxito nestas questdes, entretanto, somente sera atingido dpagpacidade
que estes profissionais adquirirem na formulacdo de pressupostos parainpese e
sustentar os niveis de satisfacao siakeholderse das organizacdes e do entendimento da
complexidade das mudancas que se fazem necessérias nas mlagdes individuos deste

cenario.

No que se refere ao entendimento sobre processos de mediacéo, pe&cebeu-s
também, que emergiram depoimentos divergentes nos quais declarouwiseas®rma de
resolucéo e intervencéo de conflitos e crises, para institugtabetecer a comunicagéo e o
dialogo, que deve primar pela imparcialidade e pelo profissionalisgue eeve, ainda, ser
planejada e preventiva. As convergéncias neste aspecto se fagenigg@as consideracoes
em relacdo ao entendimento de que a mediacdo aparece como umadamsalucédo de
problemas (Respondentes 1, 2, 7, 9 e 10); que esta visa a instituirathelezstr o didlogo
(Respondentes 6 e 7) e estd associada a participacdo de uni@ tpessoa com

caracteristicas de neutralidade, imparcialidade e profissionalismpofRiesites 1, 2 e 7).
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Quanto a forma de enfrentamento das situacdes controversas, de um rabdo ge
os respondentes declararam que, no seu local de trabalho, sédo planejadas (Respondentes 4, 5,
7). Alguns, porém, indicaram que vigoram ac¢des improvisadas (Respondéhees®, Uma
minoria apontou, ainda, que os impasses podem ser gerenciados ora de imaneiisada,

ora planejada (Respondentes 8 e 9).

Quando indagados sobre a existéncia de uma forma mais adequada na conducao
de situacOes divergentes, as consideracdes dos participantes séaeraaram muito ao que

foi indicado anteriormente.

O exercicio do didlogo e da participacdo em situacbes divergtoreen
concebidos como fundamentais por todos os participantes. A partir destelireinto,
articulado a literatura especializada, foram elaboradas ast@dacdes de cada um desses
conceitos, sob uma perspectiva sistémica de mediacdo, o que foitakplito capitulo 3 e

que sustenta a hip6tese desta investigacao.

No que tange ao preparo dos profissionais de Rela¢des Publicas na caleducéo
conflitos e crises organizacionais, tem-se que a maioria ddsigantes concorda que a

formacao nesta area € adequada para esta préatica (Respondentes 1, 2, 3, 6, 7, 8, 9 e 10).

Por outro lado, alguns indicios de despreparo puderam ser desvelados
(Respondentes 4 e 5). Verificou-se que, com base na experiéncia iaeadénmulada, os

profissionais da area ainda ndo tém dominio dos saberes e das habilideelssarias para
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lidar com ambientes conflitivos e crises organizacionais. Estted@ possibilitou, nesse
sentido, enxergar a necessidade de rever paradigmas que favorecascimento de um

sistema comprometido com os interesses individuais, coletivos e organizacionais.

Ou seja, a transformacdo do processo determinista vigente paraaism m
dinamico e flexivel, condizente com a visao sistémica, o desenvolaimdentm pensamento
que tenha presente nog¢des do todo e partes, do uno e diverso, propiciando o enteddsment
relacdes de poder e o despertar para uma complexidade que pemnaité@i@ e evolucédo dos

processos de mediag&o organizacional.

Destapraxis pode depender o sucesso organizacional, pois este esta relacionado
ao sucesso pessoal e coletivo e, nessa perspectiva, a areachesRRl#licas experimenta
um papel estratégico na articulacdo dos processos de comunicagasegjientemente, no

decurso das mediac¢des das disputas.

Nesta perspectiva, propiciando melhores condicbes para desenvolver estas
habilidades, € que a acdo profissional de RelacBes Publicas pode desenvolwtarsd) gau
trabalho na mediacéo sistémica, caracterizada como uma alernpata participar, pensar
estrategicamente/construtivamente, buscar oportunidades para aprenderatmess novas
atitudes, e despertar para solucdes criativas aos problemastadmdicalmejando a eficacia

comunicacional entre a organizacao e stalseholders
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Os dados analisados nao tém a intencéo de tratar o tema propostassonto a
esgotado. Ao contrario, novos processos de comunicacdo e mediacdo omyzalizaci
enfoques sistémicos, reflexdes sobre as praticas de Relacbésadina busca de sua
legitimacdo e do estabelecimento de condicdes tedricas adequaskas @@senvolvimento,
certamente, irdo demandar novos estudos, novas investigacdes, permitindo sistpimas

que possam responder aos impasses neste contexto.

Por fim, destaca-se o reconhecimento de que a mudanca organizadional é
tematica de dificil apreensdo, tendo em vista a complexidade dogdipneatos
metodoldgicos requeridos para a sua investigacdo. Nestes termos, lo dedealise aqui
proposto necessita ser submetido a continuados testes empiricos pae apraprove a
validade das proposicOes apresentadas, e para que se possa orggltaagio de futuras

pesquisas.
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