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RESUMO

O presente trabalho teve como foco investigar os desafios vivenciados pelos profissi-
onais gestores com conflitos no ambiente de trabalho quanto a forma de comunicacao
interpessoal, intrapessoal e sistémica. Buscou-se analisar em que medida a utilizacdo
dos métodos atuais para se lidar com os conflitos pelos gestores tem contribuido para
a ressignificacdo deles dentro do ambiente de trabalho. Foi realizada uma pesquisa
exploratéria de carater qualitativo e a analise dos dados tem como delineamento a
Andlise de Conteudo. O procedimento para a coleta de dados ocorreu por meio das
entrevistas semiestruturadas com seis gestores de empresas de diversos ramos de
atuacao da Baixada Santista. Para a analise dos resultados, foram propostas quatro
categorias: Categoria 1. ldentificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s
tipos de situacBes conflitivas, Categoria 2. Quais solucdes sdo hoje adotadas para
solucionar os conflitos e se as abordagens utilizadas atendem plenamente as neces-
sidades da empresa, Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como se da
esse processo e Categoria 4. Se hd uma inciativa da empresa em promover espacos
de escuta entre os funcionérios e se conhece a Comunicacdo Nao-Violenta. Como
resultados verificou-se que, quanto a Categoria 1, os gestores foram capazes de iden-
tificar os conflitos em seus ambientes de trabalho e entre quem ocorrem 0s mesmos.
Os conflitos podem ocorrer tanto entre os pares quanto entre lideres e liderados. Na
Categoria 2, verificou-se que os gestores procuram dialogar com seus liderados para
resolverem os conflitos, seja por meio de reuniées em equipe ou individuais. O didlogo
se mostra como uma ferramenta importante para validar as necessidades e sentimen-
tos dos funcionarios. Nos resultados preliminares da categoria 3, verificou-se que o
feedback tem sido a ferramenta mais utilizada pelos gestores para enfrentamento das
situagdes que ocorrem na empresa, desde melhora nos procedimentos das atividades
corrigueiras até a ressignificacdo de conflitos. Identificar e tratar adequadamente o
cerne dos conflitos, contribui para a melhoria da produtividade dos funcionarios. Como
resultados, verificou-se que, quanto a Categoria 4, apenas um dos quatro entrevista-
dos afirmou ndo conhecer a Comunicagdo N&o-Violenta, os demais ja conheciam e
alguns ja implantaram ou realizaram tentativas de implantacdo do processo nas em-
presas em que atuam. As empresas, de alguma forma, estdo tentando criar espacos
de escuta em suas dependéncias. Um sinal da permissao de que o colaborador ex-
presse suas necessidades e sentimentos no ambiente de trabalho tem se mostrado
valido para os objetivos das organiza¢gées. Como produto, pretendeu-se desenvolver
um trabalho que possa colaborar, por meio da orientacdo dos profissionais atuantes
nas organizacgoes, pelo conhecimento da Comunicacdo N&o-Violenta, a atuagcdo em
espacos de escuta com os colaboradores, levando-os em seus processos de deciséo
a refletir sobre as possiveis ressignificacdes de conflitos que ocorrem entre seus pares
e subordinados.

Palavras-chave: Comunicacéao N&o-Violenta. Conflitos. Comunicacéo
Organizacional. Geragédo Z. Ambiente de trabalho.
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ABSTRACT

The present work focused on investigating the challenges experienced by professional
managers with conflicts in the workplace regarding the form of interpersonal, intraper-
sonal and systemic communication. We sought to analyze the extent to which the use
of current methods to deal with conflicts by managers has contributed to their reframing
within the work environment. An exploratory qualitative research was carried out and
the data analysis is based on Content Analysis. The procedure for data collection took
place through semi-structured interviews with six managers of companies from diffe-
rent branches of the Baixada Santista. For the analysis of the results, four categories
were proposed: Category 1. Identification of conflicts by the managers and what are
the types of conflictive situations, Category 2. What solutions are currently adopted to
solve the conflicts and if the approaches used are attentive fully respond to the needs
of the company, Category 3. If there are those who resolve conflicts and how this pro-
cess takes place, and Category 4. If there is an initiative by the company to promote
listening spaces among employees and if Non-Violent Communication is known . As a
result, it was found that, as for Category 1, managers were able to identify conflicts in
their work environments and among those who occur. Conflicts can occur both
between peers and between leaders and followers. In Category 2, it was found that
managers sought to dialogue with their followers to resolve conflicts, either through
team or individual meetings. The dialogue proves to be an important tool to validate
the employees' needs and feelings. In the preliminary results of category 3, it was found
that feedback has been the tool most used by managers to cope with situations that
occur in the company, from improvements in the procedures of routine activities to the
reframing of conflicts. Properly identifying and addressing the core of conflicts contri-
butes to improving employee productivity. As a result, it was found that, as for Category
4, only one of the four interviewees stated that they did not know Non-Violent Commu-
nication, the others already knew and some have already implemented or made at-
tempts to implement the process in the companies in which they operate. The compa-
nies, in some way, are trying to create listening spaces in their dependencies. A sign
of allowing employees to express their needs and feelings in the workplace has proven
to be valid for the purposes of organizations. As a product, it was intended to develop
a work that can collaborate, through the guidance of professionals working in organi-
zations, through the knowledge of Non-Violent Communication, the performance in
listening spaces with employees, taking them in their processes of decision to reflect
on the possible reframing of conflicts that occur between peers and sub-boundaries.

Keywords: Nonviolent Communication. Conflicts. Organizational communication. Ge-
neration Z. Work environment.
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INTRODUCAO

O caminho para chegar até o mestrado de Psicologia, Desenvolvimento e Po-
liticas Publicas inicia-se durante o periodo em que ministrava aulas para alunos do
Ensino Superior, turmas de Administracdo de Empresas e Logistica. Nao era inco-
mum, logo apos as aulas, alunos me procurarem para fazerem perguntas pessoais a
respeito de suas carreiras nas empresas em que trabalhavam. Eram alunos na faixa
dos 18 a 25 anos que, ndo raramente, estavam em seu primeiro emprego, iniciando
sua jornada profissional. Haviam deixado o Ensino Médio para tras quando a maioria
s6 possuia responsabilidades académicas, e se viam agora administrando uma car-

reira profissional aliada a escolha de um curso do Ensino Superior.

Nessas sessfes de perguntas apds as aulas, eram recorrentes inquietacoes

LTS

como: “acho que o meu chefe ndo gosta de mim”; “estou tendo dificuldades em dizer
aos meus superiores as minhas ideias, pois ninguém me ouve”; “acho que vou mudar
de emprego pois ndo sou compreendido onde estou”. Nesses aconselhamentos meu
papel era de acalma-los, acolher suas inquietacdes, porém sem, de fato, dar-lhes uma
resposta mais assertiva, algo que lhes pudesse ajudar realmente no enfrentamento

de seus desafios profissionais.

Anos mais tarde, conheci a Comunicacao Nao-Violenta (CNV) por meio de uma
amiga psicologa que me recomendou o livro do psicélogo estadunidense Marshall Ro-
semberg (1934-2015), responsavel por pesquisar e desenvolver o processo da CNV.
Observei que tinha diante de mim um poderoso processo capaz de auxiliar nos confli-
tos ndo somente profissionais, mas nos de qualquer natureza de forma intrapessoal,
interpessoal e sistémica. Logo comecei a fazer cursos relacionados ao processo, in-
cluindo um grupo de praticas de CNV na Unifesp, em Santos, no qual pude aprofundar

junto a outros praticantes os conceitos da Comunicagédo N&o-Violenta.

A partir desses primeiros estudos, percebi que a Comunicacao Nao-Violenta
faz parte de um universo muito maior, chamado de Cultura de Paz e que envolve
diversos conceitos de uso da ndo-violéncia sendo utilizados em diversas areas. Aléem
da Comunicacédo Nao-Violenta, a Cultura de Paz compreende outras formas de res-
significacdo de conflitos como a Mediag&o de Conflitos, as Constelagbes Familiares e

a Justica Restaurativa (JR), processo este adotado pela prefeitura do Municipio de
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Santos junto a Secretaria de Educacdo e que vem colhendo preciosos frutos auxili-
ando professores, funcionarios e alunos no enfretamento de conflitos nas escolas.
Conheci o processo da Justica Restaurativa por meio de uma formacao de facilitado-
res quando percebi que a JR possui uma relacdo muito proxima com a CNV e que, de
fato, complementam-se, oferecendo um caminho muito rico para ser utilizado na res-

significacao de conflitos.

Quando soube que estava sendo oferecido um mestrado em Psicologia na Bai-
xada Santista, vi uma oportunidade para elevar meus estudos autodirigidos a um novo
patamar, desta vez embasado nas teorias psicoldgicas e, por ser um mestrado profis-
sional, teria que ser apresentado um produto, algo que pudesse ser, com efeito, apli-
cado na pratica. Estava decidido: levaria as inquietacdes dos meus alunos (e, por que
nado dizer, as minhas também) para serem pesquisadas na universidade e, a partir
desta etapa, poder desenvolver uma ferramenta que auxiliasse no dificil processo de
adaptacdo a um novo ciclo de vida que se inicia quando o jovem faz a sua escolha
profissional e ingressa no mercado de trabalho. Uma oportunidade de fornecer a esse
jovem ferramentas amparadas pela Cultura de Paz que pudessem contribuir para um
melhor desenvolvimento dele. O foco da pesquisa concentrou-se nos gestores e cComo
eles percebem e lidam com os conflitos no ambiente de trabalho nas empresas e ins-

tituicdes de ensino atualmente.

Embora o foco da pesquisa seja a forma como os gestores hoje lidam com os
conflitos laborais, a escolha por aplicar o projeto resultante deste estudo também nos
jovens centennials (nascidos entre 1995 e 2012) foi considerada como fundamental
pelas caracteristicas que formam essa geracao. Foi a primeira geracao a ter acesso
desde crianca a Internet e que fez dos smartphones uma ferramenta importante de
comunicacgdo. N&o por acaso, esses jovens foram batizados de nativos digitais por
sua habilidade quase inata de interagir com as redes sociais e 0s meios digitais de
comunicagéo e que, atualmente, encontram-se fazendo suas escolhas profissionais e
disputando o concorrido mercado de trabalho em que as competéncias socioemocio-

nais sdo muito valorizadas e desejadas pelos recrutadores.

Diante dos desafios cada vez maiores impostos aos novos profissionais, em
gue se cobram cada vez mais as soft skills para o mercado de trabalho, pareceu-me

natural auxiliar tanto os demais colaboradores das organizacfes quanto os jovens
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nesse arduo caminho de mudancas significativas e capacita-los desde o inicio da jor-
nada com as ferramentas adequadas para que eles possam se desenvolver e, quem

sabe, encontrar, por eles mesmos, as proprias respostas para as suas inquietagoes.

Vé-se no estudo das préaticas de CNV uma oportunidade para melhorar os am-
bientes em que existam rela¢cdes humanas. No caso especifico deste estudo, o0 ambi-
ente de trabalho refere-se ao local onde passamos grande parte de nosso dia e temos
gue desenvolver formas de lidar com pessoas, as quais optamos em conviver con-
forme nossas escolhas profissionais e institucionais. Utilizando as técnicas de empatia
e respeito as pessoas, acredito profundamente na transformacéo dos ambientes de
trabalhos considerados muitas vezes estressantes pelas metas e pela competitividade

inerentes.

Socialmente espera-se que este estudo contribua com sugestdes e a verifica-
céo de que, mediante a utilizacdo da Comunicacéo Nao-Violenta no dia a dia do am-
biente de trabalho, seja possivel viabilizar alternativas para ressignificagdo dos confli-
tos organizacionais e, dessa forma, criar ambientes mais saudaveis do ponto de vista
emocional, tornando os colaboradores mais felizes e mais produtivos, visto que,
guando ha a diminuicdo do estresse, observa-se um aumento da qualidade de vida e

produtividade.

O estudo em questao € justificado pela importancia de tornar os ambientes de
trabalho mais saudaveis e que possam proporcionar resultados mais eficientes nas
organizacdes e nas relacdes pessoais. Segundo Vitale (2018) ,a comunicacao deve
ser bem trabalhada para que aspectos positivos do conflito sejam extraidos e desen-
volvidos. No decorrer do desenvolvimento humano, pode-se constatar que o conflito
esta inserido no contexto das relac¢des interpessoais, de maneira que se torna neces-
sario saber como melhor administra-lo e ndo o eliminar, a fim de que se possa colher

experiéncias positivas, que impliqguem no desenvolvimento pessoal dos envolvidos.

Os diversos aspectos que traduzem o ambiente de trabalho em um local de
competitividade acirrada, metas, objetivos e busca da perfeicdo constante tornam-no,
por si s, um local propicio a conflitos. Assim, faz-se necessario o fortalecimento das
relacfes pessoais e o melhor entendimento do porqué as demandas do dia a dia pre-

cisam ser cumpridas, gerando, dessa forma, mais produtividade e harmonia, sendo
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gue é possivel lidar com as emocdes vivenciadas no trabalho e ainda manter a postura

profissional que o cargo exige.

A partir dessas explanacgdes, surgiu a motivacao pelo tema deste trabalho, cujo
objetivo foi levantar como os gestores lidam com a ressignificagdo de conflitos nas
empresas e instituicdes educacionais e se elas utilizam algum processo para lidar com
esses conflitos no dia a dia. O estudo pretendeu compreender os métodos utilizados
atualmente para gestdo de conflitos pelos gestores no ambiente de trabalho e se po-
deria haver a possibilidade de se propor aos colaboradores abertura para manterem
relacdes interpessoais baseadas na empatia e com isso ajudar nos processos de res-

significacao de conflitos.

Para o desenvolvimento do estudo, o trabalho foi dividido em alguns capitulos

brevemente expostos a seguir.

O capitulo 1. aborda sobre “A Comunicag¢ao N&o-Violenta e as Competéncias
a ela relacionadas”, em que séo destacadas quais sdo as competéncias socioemaoci-
onais desenvolvidas com a pratica da CNV e de que forma elas podem ajudar nos
relacionamentos interpessoais como a Inteligéncia Emocional, a Empatia e a Resili-

éncia.

No capitulo 2. “O Clima e a Comunicacéo Organizacional”’, sdo apresentados
alguns conceitos sobre como o ambiente de trabalho se configura nas organizacoes.
E abordado, também, o papel da comunicag&do nas corporacées sobretudo a comuni-

cacao com o publico interno.

No capitulo 3. “Os Conflitos no Ambiente de Trabalho”, foram abordados as-
pectos sobre as causas mais recorrentes de conflitos laborais, como também as es-
tratégias comumente utilizadas para se lidar com eles, além do papel do lider/gestor

na ressignificacao dos conflitos laborais.

Os demais capitulos apresentam o desenvolvimento da pesquisa, destacando

0s objetivos, metodologia, resultados e discussao, bem como as consideracgdes finais.

A relevancia cientifica do trabalho esta na possibilidade de producdo e amplia-
céo do conhecimento cientifico sobre o tema e suas derivagbes, assim como a divul-

gacao dos resultados por meio de futuras publicacdes cientificas.
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1. A COMUNICACAO NAO VIOLENTA E AS COMPETENCIAS A ELA RELACIO-
NADAS

Verifiquei ser enriquecedor abrir canais através dos quais 0s outros

possam me comunicar 0s seus sentimentos, seus mundos perceptivos

particulares. Consciente de que a compreensao compensa, procuro

reduzir as barreiras entre os outros e mim, para que eles possam, se

assim o desejarem, revelar-se mais profundamente (ROGERS, 1961,
p. 36).

Carl Rogers (1902-1987), mentor de Marshal Rosemberg (1934-2015), ideali-
zador da Comunicagédo N&o-Violenta, acreditava que os “seres humanos necessitam
de aceitacdo, e quando esta lhes é dada movem-se em diregdo a “autorrealizacao”.
Rogers, andava atribulado em seus questionamentos enquanto formulava suas teo-
rias humanistas e temia que o seu envolvimento pessoal pudesse confundir os seus
proprios sentimentos com o0s de outra pessoa “serei capaz de respeitar corajosamente
meus proprios sentimentos, minhas proprias necessidades, assim como as da outra
pessoa?”’, questionava-se. “Quando puder sentir livremente esta forca de ser uma
pessoa independente, entdo descobrirei que posso me dedicar completamente a com-
preensdo e a aceitagdo do outro porque nao tenho o receio de perder a mim mesmo”
(ROGERS, 1961, p. 69-70).

Rogers acabou por encontrar as respostas que procurava e nessa busca for-
mulou as teorias que consistem em seu livro “Torna-se pessoa”. Neste livro, Rogers
formulou as teorias sobre empatia, validacdo dos sentimentos, identificacdo de neces-
sidades e a importancia da comunicacdo nos relacionamentos interpessoais, bases

utilizadas por Rosemberg para elaborar o processo da Comunicacéo N&o-Violenta.

1.1. A Comunicacgédo N&o- Violenta

A Comunicacéo Nao Violenta (CNV) baseia-se num processo de comunicacao
interpessoal que envolve também outras pessoas, além dos(as) inseridos(as) na co-
municacado. Foi elaborada por meio dos estudos do psicélogo norte americano Mars-
hall Rosenberg (1934-2015). Sua pesquisa foi desenvolvida a partir da segunda me-
tade do século XX e se baseou nos principios das relagdes humanas: como ouvir e

como falar.
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Uma grande parte dos estudos de Rosemberg (2006) consiste na teoria hu-
manista de Carl Rogers (1902-1987). O processo é baseado na comunicacao para
que as relagdes humanas sejam claras e compreendidas assim como o processo de
didlogo se estabeleca efetivamente e, deste modo, surta efeito. Para que o processo
da CNV tenha éxito, faz-se necessario o comprometimento de todos os envolvidos
(CASTRO e MARTINS, 2015). Para tanto, € preciso que exista a corresponsabiliza-
cao dos envolvidos dispostos a verdadeiramente quererem solucionar um determi-
nado problema ou conflito. Para isso, a empatia € fundamental, pois somente nos
colocando no lugar do outro, podemos enxergar o problema pelas lentes do(s)

nosso(s) interlocutor(es).

Desde a infancia aprendemos a julgar as pessoas. Rotular os outros passa a
ser algo intrinseco a nossa educacdo. Ao darmos um rétulo a alguém, facilitamos a
compreensdo daquilo que é diferente de nés. A CNV ensina que o real processo de
ressignificacdo de conflitos, por meio do didlogo, sé ocorre quando aprendemos a
distincdo entre julgamentos, avaliacdes e observacdes abrindo, dessa forma, espaco
para a empatia. A presenca que a empatia requer ndo é facil de manter (CASTRO e
MARTINS, 2015).

Essa abordagem conduz regular e rapidamente a descoberta da ver-
dade, a uma apreciacgao realista das barreiras objetivas a comunica-
¢do. O abandono de um certo espirito de defesa por uma das partes
leva a um abandono desse mesmo espirito pela outra parte, e a ver-
dade é abordada mais de perto. Esse processo leva gradualmente a
uma compreensao reciproca. A comunicacdo muatua tende a inclinar-
se para a solugéo dos problemas, em vez de ser dirigida para o ata-
gue de pessoas ou de grupos (ROGERS, 1961, p. 360-361).

Para Rogers (1961), a maior barreira a comunicacao interpessoal € a nossa
tendéncia muito natural para julgar, avaliar, aprovar ou desaprovar as afirmacdes de
outra pessoa ou de outro grupo. Contudo eu posso julgar e avaliar sem perder minha
capacidade de empatizar, ou seja, reconhecendo as diferengas entre meus gostos e
valores, mas sabendo que eles néo sao fatos em si, apenas preferéncias pessoais.
Sendo assim, ndo uso minha avaliagdo como obstaculo, mas como indicio do que
considero importante, deixando espaco para empatizar com o outro sem deixar de

considerar meu processo de auto empatia.
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1.2.0s julgamentos e a Comunicacao Nao-Violenta

Segundo Rosemberg (2006), o conceito de CNV propde que, por meio da em-
patia, respeito e do ndo julgamento, consigamos enxergar a real mensagem que esta
por tras das palavras e acdes das outras pessoas — e ainda dar nova significacédo a
nossa propria fala. Rogers (1961, p. 360) nos diz que “a solugao é fornecida pela
criacado de uma situacdo em que cada uma das partes atinja a compreenséao da outra,
a partir do ponto de vista da outra”. A empatia nos fornece subsidios para que consi-
gamos uma conexao auténtica que pode ser alcancada na pratica, “mesmo quando
0S sentimentos sdo intensos, por meio da influéncia de uma pessoa que procura com-
preender cada um dos pontos de vista com empatia e que, nesse caso, atua como

catalisador para precipitar a ulterior compreensao” (ROGERS, 1961, p. 360).

Contudo € importante distinguir juizos de valor e julgamentos moralizadores,
pois “todos fazemos juizos de valor sobre as qualidades que admiramos na vida”
(ROSENBERG, 2006, p. 29). O que precisamos entender é que “os juizos de valor
refletem o que acreditamos ser melhor para a vida. Fazemos julgamentos moraliza-
dores de pessoas e comportamentos que estdo em desacordo com nossos juizos de
valor (ROSENBERG, 2006, p. 29).

Devemos atentar ao fato de o julgamento ndo ser condenado ou considerado
como algo nocivo aos relacionamentos, ao contrario, “deixar de avaliar os outros ndo
€ deixar de reagir. De fato, € mesmo possivel que essa atitude liberte as reagdes: “Eu
nao gosto da sua ideia [...]; isto ndo é uma aprecia¢do, € uma reacao” (ROGERS,
1961, p. 383-384). Frequentemente, temos reacdes desse tipo, no entanto elas “re-
vestem-se de uma diferencga sutil, mas profunda, em relagdo ao seguinte juizo: “O que
esta fazendo € mau (ou bom) e esta qualidade é atribuida a vocé a partir de um ponto
exterior” (ROGERS, 1961, p. 383-384).

A Comunicacdo Nao-Violenta evangeliza que devemos ver as situagdes com
outros olhos e que abandonemos os antigos padrdes de defesa, para isso, devemos
deixar o julgamento de lado para nos permitir, de fato, conectar-nos com o outro.
“Quando alguém exprime um sentimento, uma atitude ou uma opinido, nossa tendén-

cia € quase imediatamente sentir: “Esta certo”, “que besteira”, “ndo é normal”, “néo
tem sentido”, “ndo esta certo”, “ndo fica bem™ (ROGERS, 1961, p. 35).
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Tomando por base as duas afirmacdes dadas como exemplo por Rogers
(1961), podemos identificar que a primeira admite ao individuo permanecer com suas
proprias convic¢des de julgamento, contudo “ela ndo exclui a possibilidade de que
seja eu que nao possa apreciar uma coisa que é realmente muito boa” (ROGERS,
1961, p. 383-384).

J& a segunda afirmacgéo, em que posso elogiar ou criticar, tende a submeter o
outro ao arbitrio de externo. “Diz-se a ela que ndo pode se perguntar simplesmente
se aquela obra é uma expresséao valida de si proprio; o individuo deve preocupar-se
com o que os outros pensam. Estd desse modo sendo afastado da criatividade”
(ROGERS, 1961, p. 383-384).

Esse julgamento que passa entdo a ser intrinseco aos individuos pertencen-
tes a sociedade dificulta ou até mesmo impede que uma comunica¢cdo mais asser-
tiva, do ponto de vista restaurativo, possa de fato acontecer. Ao ndo nos preocupar-
mMOos com 0S impactos que nossas palavras podem causar no outro, podemos criar
ressentimentos que acabam por construir barreiras a um entendimento muatuo. “Es-
sas distorcbes defensivas acabam por si mesmas com uma rapidez espantosa,
guando as pessoas entendem que 0 Unico objetivo € compreender e nao julgar’
(ROGERS, 1961, p. 361).

Apesar de Rosemberg (2006, p. 60) considerar que “julgamentos, criticas, di-
agnosticos e interpretacfes dos outros sdo todas expressdes alienadas de nossas
necessidades”, ainda assim posso julgar alguém positivamente em funcao de alguma
necessidade minha que esteja sendo atendida no momento. Para Rogers (1961, p.
50), “a relagao é significativa na medida em que sinto um desejo continuo de compre-
ender — uma empatia sensivel com cada um dos sentimentos e comunicagoes [...]
como estes lhe parecem no momento”. Portanto “ha também uma liberdade completa
de qualquer tipo de avaliacdo moral ou diagnostica, ja que todas estas avalia¢des séo,

a meu ver, sempre ameagadoras” (ROGERS, 1961, p. 50).

Quando estamos envolvidos em um conflito, ndo é incomum que nossas emo-
¢cOes fiquem sobressaltadas e com isso nossa predisposicao a julgamentos também
tende a se intensificar ja “que a tendéncia para proceder a apreciacdoes seja comum

em quase todos os intercambios da linguagem, ela se intensifica imensamente nas



25

situacdes que envolvem profundamente sentimentos e emocées" (ROGERS, 1961, p.
355).

N&o lidamos bem com as criticas que recebemos, porém utilizamos avaliacées,
interpretacdes e imagens para expressarmos nossas necessidades de forma indireta,
entretanto, para quem ouve pode soar como critica. Rosemberg (2006, p. 60) explica
que “quando as pessoas ouvem qualquer coisa que soe como critica, elas tendem a
investir sua energia na autodefesa ou no contra-ataque”. Criticar ndo é uma boa es-
tratégia para criar conexao compassiva com 0s outros, pois o efeito sera o oposto do
que desejamos. “Em vez disso, quanto mais diretamente conseguirmos conectar nos-
S0s sentimentos a nossas préprias necessidades, mais facil sera para os outros rea-
girem a estas com compaixao” (ROSENBERG, 2006, p. 60).

Entretanto, ndo aprendemos a pensar em termos de necessidades, sejam nos-
sas ou dos outros. Pensamos, por habito, no que ha de errado com os outros sempre
gue nossas necessidades ndo sao atendidas. “A avaliagdo dos outros ndo me serve
de guia. Os juizos dos outros, embora devam ser ouvidos, e levados em consideragao

pelo que sao, nunca me poderao orientar’ (ROGERS, 1961, p. 40).

De acordo com Rogers (1961, p. 355), “quanto mais fortes forem os nossos
sentimentos, com muito maior facilidade deixara de haver elementos comuns na co-
municagao”. Quando emitimos algum tipo de julgamento a alguém, podemos ou nao

expressar alguma necessidade nossa que néo esta sendo atendida.
1.3.A Comunicacao N&o-Violenta e as relagdes humanas

Saber se relacionar com os outros € uma habilidade. Goleman (2011), se re-
fere a essa habilidade como “aptiddes pessoais” que sdo competéncias sociais utili-
zadas na relacdo com os outros. Ter deficiéncias nessas competéncias podem, se-
gundo Goleman (2011, p. 152), conduzir “a inépcia no mundo social ou a repetidos
desastres”. Quando existem falhas nessas aptiddes pode significar que “mesmo
aqueles que sao considerados brilhantes do ponto de vista intelectual, naufraguem
em seus relacionamentos, parecam arrogantes, nocivos ou insensiveis”. Portanto,
desenvolver essas habilidades nos ajuda nos relacionamentos interpessoais. “Essas

aptidées sociais nos permitem moldar um relacionamento, mobilizar e inspirar os
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outros, vicejar em relagdes intimas, convencer e influenciar, deixar os outros a von-
tade” (GOLEMAN, 2011, p. 152).

A Comunicagao N&o-Violenta trata das relagdes humanas lidando com con-
ceitos enraizados na nossa cultura, ligados a sentimentos e emog¢des como opiniao
das outras pessoas, que pode tanto ser: caracteristicas fisicas ou pessoais; juizos
de valores ou conceitos instituidos na sociedade (vocé é isso ou aquilo); manifesta-
cao de sentimentos e emocdes sinceras ou nao; na maneira de se fazer pedidos de
desculpa e o perddo podendo ser sinceros ou ndo; e em relagcdo a exigéncias e
ameacas (CASTRO e MARTINS, 2015, p. 112).

“‘Enviamos sinais emocionais sempre que interagimos, e esses sinais afetam
agueles com quem estamos. Quanto mais habeis somos nas rela¢cdes que mantemos
com o outro, melhor controlamos os sinais que enviamos” (GOLEMAN, 2011, p. 154).
A Comunicacado N&ao-Violenta nos permite nos conectar verdadeiramente com nos
mesmos e com as outras pessoas. Nesse processo de conexdo, 0 outro também
“aprende gradualmente que pode ser verdadeiramente aquilo que é, sem mascara
nem fachada, uma vez que se sabe considerado como de valor, faca o que fizer”
(ROGERS, 1961, p. 382-383).

Ao manifestarmos nossos sentimentos, incorremos no risco de criar atritos com
0S outros pois nem sempre estamos preparados para reagir de forma positiva aos
sinais emocionais emitidos pelas pessoas. Privarmo-nos de revelar publicamente nos-
sos sentimentos funciona como uma etigueta informal que a sociedade pratica como
forma de se proteger e um “um meio de assegurar que nenhum vazamento emocional

perturbador vai prejudicar os relacionamentos” (GOLEMAN, 2011, p. 154).

Ao educar os sentimentos, as emog¢0des sdo, a0 mesmo tempo, 0 meio e a men-
sagem (GOLEMAN, 2011, p. 153). Segundo Castro e Martins (2015), para que ocorra
a Comunicacdo N&o-Violenta ndo é necessario que os envolvidos sejam apresenta-

dos previamente ao processo.

Quando falamos do emprego da CNV na comunicacao intra e interpessoal,
nao se faz necessério que todos os envolvidos a conhegcam para que se estabeleca

0 processo de comunicagao: “as pessoas com quem estamos nos comunicando nao
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precisam conhecé-la, ou mesmo estar motivadas a se comunicar compassivamente
conosco”. Partindo do principio de que devemos ser auténticos com nossos senti-
mentos para com nés mesmos e para com 0S outros, o processo da Comunicagao
N&o-Violenta tende a transcorrer de forma natural. “Se nos ativermos aos principios
da CNV, motivados somente a dar e a receber com compaixao, [...] eles se unirdo a
nOsS no processo, e acabaremos conseguindo nos relacionar com compaixao uns
com os outros” (ROSENBERG, 2006, p. 24). Seguir o processo da Comunicacao
N&o-Violenta ndo garante que a conexdo entre as partes ocorrerd em todos os ca-
sos. “Nao estou dizendo que isso sempre aconteca rapidamente. Afirmo, entretanto,
gue a compaixao inevitavelmente floresce quando nos mantemos fiéis aos nossos
principios e ao processo da CNV” (ROSENBERG, 2006, p. 24).

Apesar de vivermos circulos relacionais cotidianos ainda violentos em que a
raiva, a hipocrisia e o cinismo estdo presentes, é justamente nesse contexto que a
pratica da Comunicacdo Nao-Violenta se justifica e se faz necessaria. Nosso reper-
tério de palavras para rotular os outros costuma ser maior do que o vocabuléario para
descrever claramente nossos estados emocionais (ROSENBERG, 2006). Como todo
processo que ndo nos é nato, a CNV deve ser vista com etapas que devem ser
entendidas e postas em acdo. A pratica constante das etapas da CNV pode levar a
uma compreensao melhor dos conceitos que permeiam a Cultura de Paz, como o

compartilhamento, a harmonia entre os individuos, o respeito mutuo e outros.

Rosemberg (2006) destaca que podemos nos relacionar com 0s outros em trés

estagios: 1) Escravidao emocional; 2) “Ranzinza”; 3) Libertagdo emocional.

No primeiro estagio, “escraviddo emocional” vemos a nés mesmos como res-

ponsaveis pelos sentimentos dos outros” (p. 65).

No segundo estagio, “Ranzinza”, sentimos raiva; ndo queremos mais ser res-
ponsaveis pelos sentimentos dos outros. “Nessa fase, tomamos consciéncia do alto
custo de assumir a responsabilidade pelos sentimentos dos outros e por tentar satis-

fazé-los em detrimento de nds mesmos” (p. 66).
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No terceiro e ultimo estagio, “Libertagcdo emocional”, assumimos nossa respon-
sabilidade por nossas intencdes e acdes. Ter em mente que a autenticidade na reve-
lagcdo de nossos sentimentos e da compreensao dos sentimentos alheios nos ajuda
na conexao com 0s outros, “respondemos as necessidades dos outros por compaixao,
nunca por medo, culpa ou vergonha”. A auto responsabilizacdo compde a Comunica-
cao Nao-Violenta ao propor que devemos aceitar a “total responsabilidade por nossas
intengdes e agdes, mas nao pelos sentimentos dos outros”. Essa auto responsabiliza-
¢ao deve garantir que devemos ter “consciéncia de que nunca poderemos satisfazer
nossas proprias necessidades a custa dos outros”. Rosemberg (2006) nos lembra em
gue nivel de convivio a CNV quer nos ajudar a ter. “A libertacdo emocional envolve
afirmar claramente o que necessitamos, de uma maneira que deixe 6bvio que estamos
igualmente empenhados em que as necessidades dos outros sejam satisfeitas” (p.
67).

1.4. As quatro etapas do processo da Comunicagdo Nao-Violenta

Segundo Castro e Martins (2015), Rosemberg (2006) indica-nos que a comu-
nicagcao precisa estar fundada na distingdo entre observacéo e avaliagao (primeiro
componente da CNV), pois a Comunicacéo Nao-Violenta “acarreta necessariamente
gue se separe observacdo de avaliacdo. Quando combinamos observacfes com
avaliagOes, os outros tendem a receber isso como critica e resistir ao que dizemos”
(ROSENBERG, 2006, p. 40). A Comunicagdo N&o-Violenta caracteriza-se por ser
uma linguagem dinamica em que as generalizacfes perdem sentido. O que temos,
de fato, sdo observacdes feitas de modo especifico que encontram sentido dentro
de um tempo e um contexto determinados. Essa observagéo se atenta apenas para
os fatos observaveis sem julgamentos. Esse fator é importante para que a conexao
empatica se estabeleca, pois para considerarmos que “uma pessoa seja “plenamente
aceita”, e nesta aceitacdo ndo ha nenhum julgamento, somente compaixao e solidari-
edade, o individuo esta apto a se ver consigo mesmo, a desenvolver a coragem de

abandonar suas defesas e encarar seu eu verdadeiro” (ROGERS, 1961, p. 329).

Apoés o processo de observacdo dos fatos sem julgamentos, discriminagdes
ou preconceitos de espécie alguma podemos ter a possibilidade de identificar os
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sentimentos que estdo presentes ou ausentes e que nos dardo pistas para a identi-
ficacdo das necessidades ndo atendidas ja que, segundo Rosemberg (2006, p. 60),
“expressamos nossas necessidades indiretamente, através do uso de avaliacdes, in-
terpretacfes e imagens, é provavel que os outros escutem nisso uma critica”. Como
forma de protecdo emocional, “quando as pessoas ouvem qualquer coisa que soe
como critica, elas tendem a investir sua energia na autodefesa ou no contra-ataque”.
E como a identificacdo de necessidades ndo costuma fazer parte de nosso processo
educacional, “infelizmente, a maioria de n6s nunca foi ensinada a pensar em termos
de necessidades”. Ja que “estamos acostumados a pensar no que ha de errado com

as outras pessoas sempre que nossas necessidades ndo sdo satisfeitas”.

Durante o processo de observacao, devemos ficar atentos a identificacdo dos
nossos sentimentos. Temos uma dificuldade em identifica-los, pois ndo aprendemos
iSSO em nosso processo de educacdo. Costumamos ter um rico vocabulério para ro-
tular os outros e um repertério pobre para nomear o que sentimos. “Nosso repertorio
de palavras para rotular os outros costuma ser maior do que o vocabulario para des-

crever claramente nossos estados emocionais” (ROSENBERG, 2006, p. 45).

O segundo passo no processo da Comunicacdo N&o-Violenta diz respeito a
expressdo dos sentimentos. Para isso, Rosemberg (2006) prop8e que nos familiari-
zemos com um vocabulario de sentimentos para que possamos identificar e nomear
com mais facilidade, clareza e de forma especifica nossas emocdes. Desse modo,
nos conectar melhor com os outros. “Ao nos permitirmos ser vulneraveis por expres-

sarmos nossos sentimentos, ajudamos a resolver conflitos” (p. 54).

O terceiro fator importante na compreenséao e desenvolvimento da CNV é res-
ponsabilidade pelo que sentimos. Afinal, “o que os outros fazem pode ser o estimulo
para nossos sentimentos, mas nao a causa.” Dessa forma, “somos levados a aceitar
a responsabilidade pelo que fazemos para gerar os nossos proprios sentimentos” (p.
57).

Segundo Rosemberg (2006, p. 58), podemos receber mensagens negativas de
quatro formas: 1) Culpando a nés mesmos; 2) Culpando os outros; 3) Escutando 0s
Nnossos proprios sentimentos e necessidades; 4) Escutando os sentimentos e neces-

sidades dos outros.
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Na primeira opgéao, “escolhemos essa alternativa a um grande custo para nossa
autoestima, pois ela nos conduz a sentimento de culpa, vergonha e depressao.” (p.
57).

Na segunda opcéao, culpamos o interlocutor “quando recebemos mensagens

assim e culpamos o interlocutor, € provavel que sintamos raiva.”

Na terceira opcao, “Ao focarmos a atencdo em nossos préprios sentimentos e
necessidades, nos conscientizamos de que nosso atual sentimento de magoa deriva

da necessidade de que nossos esfor¢os sejam reconhecidos.”

Por fim, na quarta opcéo, “aceitamos a responsabilidade, em vez de culpar ou-
tras pessoas por nossos sentimentos, ao reconhecermos nossas proprias necessida-

des, desejos, expectativas, valores ou pensamentos.”

O quarto componente da CNV é o pedido. “Devemos expressar o que estamos
pedindo, € ndo o que nao estamos pedindo” (ROSENBERG, 2006, p. 72). A clareza
no pedido deve ter foco naquilo que almejamos, que queremos que aconteca. Desse
modo, “além de utilizarmos uma linguagem positiva, devemos evitar frases vagas,
abstratas ou ambiguas e formular nossas solicitagcbes na forma de acdes concretas
gue os outros possam realizar (ROSENBERG, 2006, p. 74). Rosenberg chama isso

de “linguagem de ac¢des positivas”.

A Comunicacao Nao-Violenta tem como um de seus principios que as necessi-
dades dos envolvidos no processo sejam atendidas. Caso isso ndo ocorra, podemos
“depois de expressarmos o0 que estamos observando, sentindo e precisando, fazemos
entdo um pedido especifico: pedimos que sejam feitas acdes que possam satisfazer
nossas necessidades” (ROSENBERG, 2006, p. 72).

Ainda segundo o autor, os pedidos do que realmente queremos devem ser for-
mulados em linguagem clara e com acdes concretas. O autor ressalta que os pedidos
devem sempre vir acompanhados de sentimentos e necessidades com o risco de so-
arem como exigéncias. “Quanto mais claros formos a respeito do que queremos obter,

mais provavel sera que o consigamos” (ROSENBERG, 2006, p. 77).
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Para enfatizar ainda mais a questédo da clareza no pedido, pode ser recomen-
davel — porém néo obrigatdrio — realizar uma checagem daquilo que foi dito por parte
de quem recebeu a mensagem “para ter certeza de que a mensagem que enviamos
€ a mesma que foi recebida, podemos pedir ao ouvinte que a repita para nés”. Esse
processo € importante, pois, “como sabemos, a mensagem que enviamos nem sem-
pre é a mensagem que é recebida” (ROSENBERG, 2006, p. 78).

Rosemberg (2006, p. 78) alerta que em alguns momentos podemos nos valer
de pistas verbais para termos uma indicacéo de que fomos devidamente entendidos.
Caso isso ndo seja o suficiente para termos certeza de que foi devidamente compre-
endido aquilo que dissemos “precisamos ter uma maneira de solicitar claramente uma
resposta que nos diga como a mensagem foi ouvida, de modo que corrija qualquer

mal-entendido.”

Podemos utilizar palavras ou frases de checagem do que nds dissermos para
verificarmos se o interlocutor entendeu a mensagem que queriamos transmitir. Pode
ser, tendo como exemplo, uma pergunta como “Esta claro?” ou “Sim, eu entendi”.
Essas frases de confirmacgédo ajudam no processo da Comunicacdo Nao-Violenta e
podem ser complementadas pedindo aos outros que repitam com suas proprias pala-
vras aquilo que entenderam. “Temos entdo uma oportunidade de reformular partes de
nossa mensagem de modo que resolva qualquer discrepancia que possamos ter no-
tado no retorno que recebemos” (ROSENBERG, 2006, p. 78).

Para tanto, é importante que expressemos apreciacdo quando o interlocutor
tentar atender ao nosso pedido, solicitando a repeticao do que lhe foi dito. Pode acon-
tecer, em alguns casos, do ouvinte ndo querer colaborar repetindo o que ouviu, nesse
momento devemos demonstrar empatia. Isso deve ocorrer, por exemplo, ao explicar-
MOos ao outro que ele repita nossas palavras “deixando claro que ndo estamos tes-
tando sua capacidade auditiva, e sim nos certificando de que nos expressamos com
clareza” (ROSENBERG, 2006, p. 79).

Confundir pedidos com exigéncias pode ser um equivoco comum se nao to-
marmos o cuidado de deixar claro que ndo havera julgamentos ou puni¢do ao interlo-
cutor caso ndo atenda nossos pedidos. A livre e espontanea vontade deve prevalecer

sempre que um pedido for feito. Isso ajuda que o interlocutor confie em nds se souber



32

gue deve atender ao nosso pedido somente se puder fazé-lo por vontade prépria. Para
Rosemberg, compreender que a Comunicacdo N&o-Violenta tem o compromisso de
melhorar os relacionamentos e que 0 processo ajude a satisfazer a necessidade de
todos, entdo, passa a haver uma confianca de que nossas solicitacbes devem ser

consideradas pedidos e néo exigéncias.

1.5.A importancia da vulnerabilidade e da responsabilidade na Comunicacéo

Nao-Violenta

E uma verdadeira meta que se atinge quando compreendemos que
em certas rela¢des, ou em determinados momentos dessas relagoes,
podemos nos permitir, com seguranga, mostrar interesse pelo outro e
aceitar estar ligado a ele como a uma pessoa por guem temos senti-
mentos positivos (ROGERS, 1961, p. 69).

Na Comunicacdo Nao-Violenta, “quanto mais formos capazes de relacionar
NOssos sentimentos as nossas proprias necessidades, mais facil sera para os outros
reagir compassivamente” (ROSENBERG, 2006, p. 59). Devemos fazer distincdo ao
nos responsabilizarmos pelos nossos sentimentos, devemos fazé-la por sermos sin-
ceros e honestos conosco e evitar atribuir o que sentimos a outras pessoas. “Expres-
sar o porqué sentimos algo aprofunda a consciéncia de nossa prépria responsabili-
dade” (ROSENBERG, 2006, p. 60). “A habilidade no manejo dessas estratégias e a
escolha do momento adequado para utiliza-las € um fator de inteligéncia emocional”
(GOLEMAN, 2011, p. 153).

Demonstrar vulnerabilidade para revelar nossas emocdes exige determinacao
de nossa parte. Rogers (1961, p. 357-358) descreve que “em primeiro lugar, é preciso
coragem, qualidade que a grande maioria [das pessoas] ndo poderia ouvir; seriamos
compelidos a avaliar, porque ouvir poderia ser demasiado perigoso”. Saber ouvir nao
compreende apenas ouvir com atengdo e empatia, mas também estar ciente que ou-
viremos falas carregadas de emocao. “E essa tendéncia para reagir a qualquer afir-
macéao carregada de emotividade fazendo uma apreciagcéo a partir do nosso proprio
ponto de vista € [...] a maior barreira a comunicagao intersubjetiva” (ROGERS, 1961,
p. 357-358).

“A partir do momento em que as pessoas comegam a conversar sobre o que

precisam, em vez de falarem do que esta errado com as outras, a possibilidade de
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encontrar maneiras de atender as necessidades de todos aumenta enormemente”. (p.
61). “A influéncia de uma atitude desse género, compreensiva da situagéao, desempe-
nha papel de catalisador no grupo e permite que oS seus membros se aproximem
cada vez mais da verdade objetiva implicita na relagao” (ROGERS, 1961, p. 358).
Procedendo-se dessa forma, torna-se mais facil estabelecer a comunicacdo mutua e

a possibilidade de um acordo entre as partes.

A Comunicacdo Nao-Violenta norteia-se pela clareza e objetividade no pro-
cesso comunicacional. O elo para que a comunicacao auténtica ocorra em sua pleni-
tude é a empatia, que pode ser um reconhecimento verbal ou ndo-verbal daquilo que
dissemos constatando se, realmente, foi compreendido pelo outro. Devemos procurar
ser auténticos ao pedirmos uma reacao honesta a quem nos ouve sobre o que comu-
nicamos. “Ou ainda podemos estar pedindo uma acao que satisfaca a nossas neces-
sidades. Quanto mais claros formos a respeito do que queremos da outra pessoa,
mais provavel sera que nossas necessidades sejam atendidas (ROSENBERG, 2006,
p. 78).

A Comunicagédo N&o-Violenta ndo deve ser encarada como forma de manipu-
lacdo. Para Rosemberg (2006) “o objetivo da CNV ndo € mudar as pessoas e seu
comportamento para conseguir 0 gue queremos, mas, sim, estabelecer relacionamen-
tos baseados em honestidade e empatia, que acabardo atendendo as necessidades
de todos” (ROSENBERG, 2006, p. 87). Rogers (1961, p. 38) constata que a manipu-
lacdo ndo ajuda no relacionamento interpessoal “é esta a razao por que me sinto cada
vez menos inclinado a remediar as coisas a todo custo, a estabelecer objetivos, mo-
delar as pessoas, manipula-las e impeli-las no caminho que eu gostaria que seguis-
sem.” E completou “sinto-me muito mais feliz simplesmente por ser eu mesmo e dei-

Xar os outros serem eles mesmos”.

Esse processo leva gradualmente a uma compreensao reciproca. “A comuni-
cagcdo mutua tende a inclinar-se para a solucao dos problemas, em vez de ser dirigida

para o ataque de pessoas ou de grupos” (ROGERS, 1961, p. 361).
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1.6.As competéncias relacionadas a Comunicacado N&ao Violenta
A.Inteligéncia emocional

Goleman (2001) cita a Inteligéncia Emocional como a capacidade de identificar
NOsSs0s proprios sentimentos, assim como 0s dos outros, além de nos auto motivar e
ser capaz de conduzir bem as nossas emog0des tanto internamente como em Nnossos
relacionamentos, utilizando para isso 0s sentimentos como norteador do pensamento

e da acao.

As demonstracfes de emocao do ser humano podem causar um impacto ime-
diato. A regra aprendida pela crianca sobre suas emocdes, por vezes, € algo como
“disfarce seus verdadeiros sentimentos para ndo magoar alguém que vocé ama; de-
monstre, em vez disso, um sentimento falso, porém menos ofensivo”. Tais regras para
expressar emocdes sdo mais do que parte de um manual de boas maneiras sociais e
ditam como nossos sentimentos se refletem em outra pessoa. Seguir bem essas re-
gras é produzir o impacto ideal; ndo as seguir, ou segui-las de forma canhestra, implica

gerar uma devastacédo emocional (GOLEMAN, 2011, p. 153).

Emocao se refere a um sentimento e seus pensamentos distintos, estados
psicoldgicos e bioldgicos, e a uma gama de tendéncias para agir. Ja o Oxford English
Dictionary define, em seu estado mais literal, como “qualquer agitacdo ou perturba-
cao da mente, sentimento, paixdo; qualquer estado mental veemente ou excitado”
(GOLEMAN, 2011, p. 340).

Ainda, segundo o autor, um principio basico da interagdo entre as pessoas
sdo as emocdes, pois elas sdo contagiantes. E esse contadgio emocional ocorre de
maneira sutil partindo de um intercambio subentendido que ocorre na interacdo entre
as pessoas. Essa interacdo implicita entre os seres humanos nos permite captar os
modos uns dos outros que ocorre de maneira velada da psique humana e que podem
ser algumas vezes toxicas e em outros casos revigorantes. “Esse intercambio emoci-
onal se da, em geral, de forma sutil, quase imperceptivel; a maneira como um vende-
dor nos diz “obrigado” pode fazer-nos sentir ignorados, ressentidos, ou ser de fato um

agradecimento e dar mostras de consideragdo” (GOLEMAN, 2011, p. 154).
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Se examinarmos as competéncias que as organiza¢des em todo o mundo de-
terminaram ser as que identificam seus principais lideres, descobriremos que os indi-
cadores de QI e aptiddes técnicas caem para o final da lista quanto mais alto for o
cargo. (O QI e as aptiddes técnicas sao fortes indicadores de exceléncia em empregos

menos qualificados).

Pela definicdo, inteligéncia envolve equilibrio e conhecimento de causa, fato-
res fortemente vinculados a capacidade de lideranca, cujos processos principais de
gestao de pessoas envolvem a capacidade de negociacédo, de influenciar e de cativar
membros das equipes de trabalho, utilizando-se de padrées linguisticos, l6gico e de

relacionamento interpessoal para atingir essas pessoas (GOLEMAN, 2001).

Pescosolido (2002) defende a ideia do gerente emocional que vem a ser
aguele que gerencia as emogdes como uma evolucéo do processo de lideranca. Para
iISSO 0 autor argumenta que o gerente auxilie a sua equipe a resolver seus problemas
com sabedoria, controlando suas reacdes de acordo com as situacdes indicando uma
evolucdo no processo de lideranca. Pirola-Merlo, et al., (2002) dizem que um impor-
tante elemento capaz de afetar a performance de uma equipe de trabalho é por meio
de uma lideranca inspiradora, utilizando a afetividade como mecanismo de gerencia-

mento das emocoes.
B. Empatia

Sempre que encontro alguém que, num dado momento, compreende
uma parte de mim mesmo, chego sempre a um ponto em que sei que
deixou de me compreender... O que eu procuro tdo desesperada-
mente € alguém que me compreenda (ROGERS, 1961, p. 70-71).

A empatia € alimentada pelo autoconhecimento; quanto mais consciente esti-
vermos acerca de nossas proprias emocoes, mais facilmente poderemos entender o
sentimento alheio (GOLEMAN, 2011, p. 133).

Segundo Rosemberg (2006, p. 90), “a empatia € a compreenséo respeitosa
do que os outros estdo vivendo”. A empatia tem um significado muito maior do que
simplesmente estar no lugar do outro. Ela implica um relacionamento com os outros
gue soO acontece quando conseguimos nos livrar de preconceitos e julgamentos a res-

peito deles (p. 90). Além do que “se procura ver a ideia e a atitude expressas pela
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outra pessoa do seu ponto de vista, sentir como ela reage, apreender o seu quadro

de referéncia em relagdo aquilo sobre que esta falando” (ROGERS, 1961, p. 355).

Ainda, segundo Rogers (1961, p. 359), suas pesquisas mostram “que uma
abordagem empatica provoca uma maior aceitacdo de uns pelos outros e contribui

para atitudes que sdo mais positivas € mais suscetiveis de conduzirem a solugdes”.

Na CNV, a empatia requer o que se chama de “qualidade de presenga”, que
consiste em dar plena atencdo a escuta do outro. Esta aten¢do dedicada néo é algo
facil de se oferecer ja que “estamos acostumados a dar conselhos ou encorajamento
ao nosso interlocutor o que caracteriza um ruido na comunicagao e que se pode cha-
mar de “bloqueadores de empatia” (ROSENBERG, 2006, p. 90).

Essa qualidade de presenca se da quando, ao ouvimos com atencdo, conse-
guimos mais compreensédo. E é nesse momento que ocorre a comunicagado auténtica.
“Isso quer dizer que se procura ver a ideia e a atitude expressas pela outra pessoa do
seu ponto de vista, sentir como ela reage, apreender o seu quadro de referéncia em
relacao aquilo sobre que esta falando” (ROGERS, 1961, p. 355-356).

Rosemberg (2006) lista os principais bloqueadores ou obstaculos para que a
empatia ocorra: a) aconselhar, b) competir pelo sofrimento, ¢) educar, d) consolar, €)
contar uma histéria, f) encerrar o assunto, g) solidarizar-se, h) interrogar, i) explicar-

se e j) corrigir (p. 91).

Embora escutar e ouvir tenham semelhangca em significado, em relacdo a
CNV possuem suas diferencas. Ouvir € dar atencéo a; atender; perceber (som, pala-
vra) pelo sentido da audicéo; escutar. Escutar é estar consciente do que esta ouvindo;

ficar atento para ouvir; dar atencéo a.

O autor ainda nos avisa que “guando estamos pensando a respeito das pala-
vras de alguém, escutando como elas se relacionam com nossas teorias, estamos
olhando para as pessoas, mas ndo estamos com elas”. Na Comunicacdo N&o-Vio-
lenta, usamos da empatia para gerar essa escuta ativa. “O ingrediente-chave da em-
patia € a presenca: estamos totalmente presentes com a outra parte e com aquilo pelo

gue ela esta passando”. Também procuramos diferenciar empatia e solidariedade:
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“essa qualidade de presenca distingue a empatia da compreensdo mental ou da soli-
dariedade”. Essa distingcao entre esses conceitos nos ajuda a discernir os sentimentos,
pois “embora possamos ocasionalmente escolher nos solidarizarmos com 0s outros
ao sentir o que eles sentem, € til ter consciéncia de que quando estamos oferecendo

nossa solidariedade, ndo estamos oferecendo nossa empatia” (p. 92).

Ainda, como demonstracdo de empatia ao interlocutor, a CNV nos permite
como opcao checar se quisermos ter mais clareza sobre o que estd sendo dito e,
assim, verificarmos se o que nos foi falado foi realmente compreendido segundo o
sentido que o emissor da mensagem quis dar. A checagem pode ser feita de varias
formas, como a parafrase que utiliza perguntas demonstrando o entendimento do sig-
nificado da mensagem e estimulando corre¢des, se necessarias, por parte do emissor.
Ha outras formas de checagem como, por exemplo, checagem dos sentimentos e
checagem das necessidades. Nesses casos, hdo ha parafrase, ha tentativas empati-
cas de se conectar com 0s sentimentos do outro. As questfes podem ser a) O que 0s
outros estdo observando; b) Como os outros estdo se sentindo e quais as necessida-
des que estdo gerando esses sentimentos e ¢) O que os outros estédo pedindo (p. 94).

Se sou capaz de ouvir o que ele pode me dizer, se sou capaz de com-
preender como isso Ihe parece, se sou capaz de ver o que iSso signi-
fica para ele, se sou capaz de sentir a sua reagdo emocional perante
tal coisa, nesse caso estou libertando nele poderosas forcas de trans-
formacdo (ROGERS, 1961, p. 356).

Contudo, ao fazermos as perguntas de parafrase para verificarmos o real sig-
nificado dela e para identificarmos os sentimentos e necessidades do outro, a CNV
nos propde como opgao revelar 0s Nossos proprios sentimentos e necessidades que
estardo evidenciados nas perguntas. Ao fazermos as perguntas de parafrase, pode-
remos estimular a empatia no nosso interlocutor. Desta forma, repetindo as informa-
cOes recebidas no didlogo e pontuando com perguntas que tentem identificar as ne-
cessidades e sentimentos do outro, reforcamos o conceito de que o estamos compre-
endendo e reforcamos a conexdo com ele (ROSENBERG, 2006, p. 95). Além de per-
guntas, podemos expressar empatia pelo outro ao nos expressarmos pelo siléncio
(uma caracteristica do estar presente), pela expresséao facial e pela linguagem corpo-

ral.
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Saber expressar 0s sentimentos € considerado uma competéncia muito im-
portante. Entender a forma como as pessoas se expressam emocionalmente esté re-
lacionado a como as pessoas controlam as emocodes. Para Goleman (2011, p. 151),
“poder exercer controle sobre as emogdes do outro € a esséncia da arte de relacionar-
se.” Para tanto, o autor destaca que duas aptidées sdo necessarias: o autocontrole e
a empatia (GOLEMAN, 2011, p. 152).

A empatia propicia aos envolvidos uma oportunidade para exercitarem a com-
preensdo. Quando as partes em disputa se apercebem de que estdo sendo compre-
endidas, de que alguém vé como a situagéo aparece para cada uma delas, as afirma-
cOes tornam-se menos exageradas e menos defensivas, e deixa de ser necessario
manter esta atitude de “eu tenho 100% razédo e vocé esta 100% errado” (ROGERS,
1961, p. 358).

C. Resiliéncia

Resiliéncia significa voltar ao estado normal, e € um termo oriundo do latim re-
siliens. Resiliéncia possui diversos significados para a area da psicologia, administra-
cdo, ecologia e fisica. Resiliéncia é a capacidade de voltar ao seu estado natural, prin-

cipalmente apds alguma situacgao critica e fora do comum.

Na area da psicologia, a resiliéncia é a capacidade de uma pessoa lidar com
seus préprios problemas, vencer obstaculos e lidar com a pressao, seja qual for a
situacdo. A teoria diz que resiliéncia € a possibilidade do individuo de tomar uma de-
cisdo quando tem a chance de tomar uma atitude que é correta, e a0 mesmo tempo

tem medo do que isso possa ocasionar.

Batista e Oliveira (2008 apud JUNIOR, BONITO SILVESTRIN et al, p. 22, 2015)
definem a resiliéncia como “a capacidade (percebida pelo individuo) de lidar com pro-
blemas de forma proativa, autbnoma e determinada, buscando alternativas junta-
mente com a confianga em si mesmo”. Tendo sido descrita como um prenuncio de
como o individuo pode se adaptar a situagdes hostis de vida, felicidade e recuperacao

a situacOes traumaticas tanto no trabalho como na vida pessoal.

A definicdo de resiliéncia remete a uma adaptabilidade do sujeito diante situa-

cOes de risco, adversidade ou de estresse. Esses termos sdo comumente citados
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guando se propde uma conceituacao de resiliéncia e os trés termos séo referéncias a
experiéncias negativas, o que dificulta a distingdo entre eles. Um dos fatores que difi-
cultam a distingédo entre esses termos reside na interpretacao das situacoes, pois um
evento que pode ser considerado perigoso para um individuo pode significar apenas
uma adversidade para outro ja que ndo podemos evitar as experiéncias nocivas. Im-
plica-se ai, uma visao subjetiva da situacao pelo individuo. Desse modo, tanto a per-
cepcao, a interpretacdo e o sentido que se atribuem ao evento causador do estresse
passa por uma visdo subjetiva que ira considerar a situacdo como adversidade ou ndo
e impactara a condicdo e a intensidade percebida do estresse (IRIGARAY, PAIVA e
GOLDSCHMIDT, 2017).

Soraggi e Paschoal (2012) confirmam a importancia, para pesquisadores e ges-
tores, de se investigar a interacdo entre variaveis pessoais e organizacionais presen-
tes na propria ambientacéo de trabalho. Com base nessa perspectiva, aparece como
importante construto a ser pesquisado como antecedente do bem-estar no trabalho a
nocéao de resiliéncia, que resultou de estudos que procuraram focalizar aspectos sau-
daveis dos individuos, conferindo-lhes um carater de ajustamento e adaptacdo ao
longo de seu desenvolvimento. Assim, é possivel inserir o interesse pelo estudo da
resiliéncia como um dos fendmenos indicativos de uma vida saudavel em virtude de

sua contemplacédo de comportamentos mais adequados a sobrevivéncia do individuo.

No ambito dos estudos a respeito da motivagcdo no ambiente de trabalho, a
resiliéncia pode “proporcionar condices em um grupo de trabalho [...] que sejam se-
guidas de uma produtividade, originalidade e moral cada vez maiores” (ROGERS,
1961, p. 395). A resiliéncia pode ser estimulada quando aliada a autonomia na execu-
céo das atividades laborais, pois ajuda a criar uma conexao maior entre os integrantes
do grupo, aumentando o engajamento e a cooperagao. Estudos de Coch e French, de
Nagle e de Katz, Macoby e Morse mostram que “em geral que quando os trabalhado-
res [...] participam do planejamento e das decisdes, quando 0s supervisores Sao sen-
siveis as atitudes dos mesmos, e quando a supervisao nao € suspeitosa ou autoritaria,

a producéo e o moral aumentam” (ROGERS, 1961, p. 395).

Entretanto se os colaboradores néo tiverem a oportunidade de experenciarem
a autonomia na execucdo de suas atividades laborais pode “proporcionar as condi-

cOes que levam a baixa produtividade e baixo moral, ja que as condi¢des inversas
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produzem um efeito contrario”, pois “as condi¢cdes de lideranca que serdo seguidas
de desenvolvimento da personalidade nos membros de um grupo, assim como de um
incremento na produtividade, originalidade e maior espirito de grupo” (ROGERS,
1961, p. 395).

A resiliéncia ndo deve ser entendida como uma caracteristica constante do su-
jeito, “se as circunstancias mudam a resiliéncia se altera. Isto quer dizer que, como o
elastico, metafora usada para a resiliéncia, a atitude resiliente pode trazer ganhos,
mas também perdas para o individuo-trabalhador” (POLETTO e KOLLER, 2006, p.
24). Algumas dessas perdas podem ser entendidas como fatores de risco que estédo
presentes no ambiente econdémico, psicologico e familiar e que sdo considerados
como elementos que possam vir a causar danos sociais. Os fatores de risco podem
ser utilizados também para reunir eventos que podem significar ameacas, sofrimentos,
perigos e rupturas externas e que alguns autores denominam como “experiéncias es-
tressantes” ou “condi¢cBes adversas”. (TABOADA, LEGAL e MACHADO, 2006 apud
IRIGARAY, PAIVA e GOLDSCHMIDT, 2017, p. 393)

Esses fatores de risco que impactam a resiliéncia podem ser classificados
como cronicos ou agudos e envolvem condicdes de pobreza, rupturas na familia, vi-
véncia de algum tipo de violéncia, doenc¢a no préprio individuo ou em sua familia e
perdas importantes. “Adversidade é o termo associado a um estado de angustia ou
sofrimento derivado de infortanio, trauma, dificuldade, mudanca, um acontecimento
tragico ou a um evento positivo”. (RUTTER, 1999; LUTHAR, CICCHETTI e BECKER,
2000; TUGADE e FREDRICKSON, 2004; DENHARDT e DENHARDT, 2010 apud
IRIGARAY, PAIVA e GOLDSCHMIDT, 2017, p. 393)

Conforme Carmello (2008 apud IRIGARAY, PAIVA e GOLDSCHMIDT, 2017, p.
394), é possivel obter um conjunto de caracteristicas ou atributos inerentes a pessoas
resilientes em 80% dos estudos referentes ao tema e que, segundo o autor, 0 mais
relevante ndo é possuir as caracteristicas inerentes a resiliéncia, mas entender como
elas se manifestam diante das situacdes desafiadoras. O autor elenca ainda “sete
caracteristicas que sao ativadas nos enfrentamentos e situacdes adversas, possibili-
tando melhores resultados: protagonismo, criatividade, gosto por mudancas, autoefi-
cacia elevada, senso de humor e equilibrio emocional” (CARMELLO, 2008 apud
IRIGARAY, PAIVA e GOLDSCHMIDT, 2017, p. 394).
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A resiliéncia, entretanto, pode ser entendida como um mecanismo de defesa
ou de encarar os desafios tanto no espaco pessoal como no profissional, conceito
esse gque passa a compor a subjetividade do sujeito. “Quando se pensa na complexi-
dade do comportamento humano, em suas reac¢des, em suas satisfacdes e insatisfa-
¢cbes, em suas fragilidades e medos que tensionam o aparelho psiquico do sujeito”
(VIEIRA e OLIVEIRA, 2017, p. 415). O individuo para se manter no controle das situ-
acOes e enfrentar as situagOes desafiadoras do quotidiano, pode se utilizar desses
mecanismos de defesa consciente ou inconscientemente de maneira natural e intuitiva

em suas relacdes humanas tanto na vida pessoal como no ambiente laboral.

N&o obstante, o esfor¢co cobrado do individuo para a manutencao continua do
equilibrio emocional e resiliente, quando diante de situacdes adversas, independente
se sédo relacionadas ao ambiente interno do trabalho ou ao ambiente externo, costuma
ser excessivo. Esse nivel de esfor¢o pode ser ainda mais elevado quando o individuo
se vé inserido em um cenario organizacional competitivo e se o espirito de coletividade
ja estiver debilitado pelo sistema que induz a uma alta produtividade e vise potencia-
lizar o lucro a curto prazo (VIEIRA e OLIVEIRA, 2017, p. 415).

De acordo com Faria (2004, p. 214), “a pressao imposta pelos novos padroes
de competitividade, produtividade e lucratividade vai estabelecer também novos me-
canismos de opresséo, controle e sofrimento”. O conceito de resiliéncia deve ser abor-
dado a partir do universo subjetivo do individuo. Nao obstante, ha, por parte das or-
ganizacfes, uma apropriacdo do termo, assim como de outros, para se manterem
competitivas e produtivas no mercado. Segundo Soboll (2008 apud VIEIRA e
OLIVEIRA, 2017, p. 410), “salienta-se ainda que resiliéncia € um conceito que se de-
senvolve e se torna parte do contexto organizacional. Em outras palavras, o termo
compete a uma nova competéncia que tem como intuito fazer o sujeito trabalhar de

forma mais flexivel”.
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2. O CLIMA E A COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

Uma boa comunica¢do, uma comunicagdo livre, dentro ou entre as
pessoas, € sempre terapéutica (Carl Rogers).

O ambiente de trabalho, assim como a sociedade de uma maneira geral, vem
sofrendo diversas alteracbes com o passar do tempo “(fusdes, privatizagdes, terceiri-
zacao, entre outras), exigindo do trabalhador diversos tipos de adaptacdes, como a
dependéncia da tecnologia e a flexibilidade de atividades e competéncias” (GOMIDE
JUNIOR, SILVESTRIN e OLIVEIRA, 2015, p. 20).

Algumas teorias foram examinadas a fim de se encontrar aspectos positivos
do ambiente de trabalho. Seligman e Csikszentmihalyi (2000), por exemplo, resgata-
ram e consolidaram o conceito de psicologia positiva inicialmente proposto por Maslow
(1908-1970) e que tem por propésito uma mudanga de foco. “Sua preocupagao é re-
parar os desvios estruturais ou individuais para aquele cujo enfoque é a construcao
de caracteristicas positivas e o entendimento das condi¢cdes que promovem a saude
e a prosperidade humana” (JUNIOR, BONITO SILVESTRIN et al, 2015, p. 20).

Para Dejours (1992, p. 75), entende-se por relagéo do trabalho “todos os lacos
humanos criados pela organizacdo do trabalho: relacbes com a hierarquia, com as
chefias, com a supervisdo, com 0s outros trabalhadores - e que sdo as vezes desa-

gradaveis, até insuportaveis”.
2.1. O bem-estar no ambiente de trabalho

Muito se tem discutido na literatura a respeito do bem-estar no trabalho com
importantes avangos da presuncao de que tanto o bem-estar como o mal-estar estru-
turam-se de formas diferentes, porém relacionados e tendo precedéncias e conse-

guéncias diferentes.

Ferreira, Souza e Silva (2012 apud JUNIOR, BONITO SILVESTRIN et al, p.
20, 2015) destacam quatro modelos de diferentes autores a respeito do bem-estar no
trabalho. O primeiro deles se refere a Van Horn, Taris, Schaufeli e Schreurs (2004),
gue apresentam o bem-estar ocupacional como “um conceito multidimensional asso-
ciado a avaliacdo positiva de caracteristicas afetivas, motivacionais, comportamen-

tais, cognitivas e psicossomaticas inerentes ao ambiente de trabalho”.
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O modelo de Joy e Wilson (2003) € apresentado pelas autoras como o se-
gundo modelo que “consideraram o bem-estar no trabalho composto por aspectos
fisicos, mentais e emocionais que agem de forma sinérgica” (JUNIOR, BONITO
SILVESTRIN et al, 2015, p. 20).

Schulte e Vainio (2010) é o terceiro modelo citado por Ferreira, Souza e Silva
(2012 apud JUNIOR, BONITO SILVESTRIN et al, p. 20, 2015) que defenderam “ser o
bem-estar no trabalho composto pela percepcédo da qualidade de vida nesse ambi-
ente”. Defendida pelos autores, a satisfacéo do colaborador advém de sua percepcao
em relagdo a qualidade de vida que experencia em sua atividade laboral e na vida de

uma forma geral.

Como quarto e ultimo modelo, Ferreira, Souza e Silva (2012 apud GOMIDE
JUNIOR, BONITO SILVESTRIN et al, 2015, p. 20) destacam Siqueira e Padovam
(2008), que “sustentam que o bem-estar no trabalho consiste em um construto psico-
l6gico associado aos vinculos afetivos positivos que o empregado mantém com seu

trabalho e sua organizagao”.

A preocupacgdo com o bem-estar no ambiente de trabalho é um tema recor-
rente em estudos académicos muito em funcdo de suas consequéncias na qualidade

de vida do trabalhador, principalmente em relacéo a produtividade no trabalho.

De acordo com Harter, Schmidt, & Keyes (2002), o aumento da qualidade de
vida e desempenho no trabalho esta relacionado com a presenca de estados emoci-

onais e avaliacdes positivas dos trabalhadores e sua relacdo com o ambiente laboral.

O termo Qualidade de Vida no Trabalho foi introduzido por Louis Da-
vis, de UCLA, Los Angeles, em contribuicao a escola sociotécnica, no
inicio da década de 1970. Embora ndo haja um consenso conceitual,
todos os trabalhos apontam a QVT como uma reag&o ao taylorismo e
instrumento de humanizacdo no trabalho, bem-estar e participacéo
dos colaboradores no processo decisorio, com origem na abordagem
comportamental (VELOSO, SCHIRRMEISTER e FRANCA, 2007, p.
4).

Bem-estar do trabalhador, produtividade e lucratividade evoluem juntos e pos-

suem a tendéncia de aumentar segundo Keyes, Hysom e Lupo (2000 apud GOMIDE
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JUNIOR, SILVESTRIN et al, 2015, p. 21), que afirmam também “ser reciproca a in-
fluéncia entre esses fatores, ou seja, o bem-estar do trabalhador afeta os resultados

da organizacédo, que também podem ser um dos causadores do bem-estar”.

Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012 apud GOMIDE JUNIOR, SILVESTRIN
etal, 2015, p. 21) destacam que alguma variaveis “confirmaram ser preditoras do bem-
estar no trabalho, como oportunidades de controle, autonomia, sobrecarga de traba-

Iho, percepcdes de justica, configuragbes de poder e suporte organizacional”.

Harter, Schmidt e Keyes (2002 apud GOMIDE JUNIOR, SILVESTRIN et al, p.
21, 2015) reforgcam a ideia de que “maiores niveis de satisfacdo com o ambiente de
trabalho, desenvolvimento pessoal por meio da atividade e relacbes amistosas no tra-
balho estdo positivamente relacionados a niveis mais altos de lealdade, lucratividade,

produtividade e retengao”.
2.2.A saude mental do trabalhador

Segundo Rocha (2017, p. 7), “a importancia em se ter um ambiente equilibrado,
onde a comunicacéao flua em harmonia, deve-se ao crescente nimero de afastamento

laboral nas organizagdes.”

Segundo o 1° Boletim Quadrimestral sobre Beneficios por Incapacidade (2017)
divulgado pela Secretaria de Previdéncia do Ministério da Fazenda, evidenciou que,
no Brasil, os transtornos mentais e comportamentais foram a terceira causa de inca-
pacidade para o trabalho, totalizando 668.927 casos, cerca de 9% do total de auxilios-
doenca e aposentadorias por invalidez concedidos em uma analise entre os anos de
2012 a 2016. Para Dejours (1992, p. 49), “o cansago que se origina néo s6 dos esfor-
cos musculares e psicossensoriais, mas que resulta sobretudo do estado dos traba-

Ihadores taylorizados”.

Ainda, segundo o Boletim, evidéncias demonstram que 0S riscos psicossociais
(como inseguranca no emprego, baixo controle sobre a atividade, altas demandas e
desequilibrio entre esforco e recompensa), assim como o estresse relacionado ao tra-
balho sdo relacionados aos riscos vinculados ao adoecimento mental & organizacéo,
ao desenho, as condigbes e as relacbes do trabalho. Dejours (1992, p. 49) destaca

que “a vivéncia depressiva alimenta-se da sensa¢ao de adormecimento intelectual, de
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anquilose mental, de paralisia da imaginacdo e marca o triunfo do condicionamento

ao comportamento produtivo”.

Dejours (1992, p. 49) alerta para as condi¢des de trabalho que sem 0s insumos
e infraestrutura adequados podem causar prejuizo ao trabalhador. Além disso, o am-
biente laboral deve ser benéfico também para a salde mental do colaborador. Sem
as condi¢cdes adequadas as consequéncias podem ser negativas causando queda na
produtividade do individuo ou mesmo o afastamento dele, pois “executar uma tarefa
sem investimento material ou afetivo exige a producéo de esfor¢co e de vontade, em

outras circunstancias suportada pelo jogo da motivacdo e do desejo”.

Conforme Rocha Sobrinho e Porto (2012 apud GOMIDE JUNIOR,
SILVESTRIN et al, 2015, p. 21), foram feitas investigacdes a respeito da satde mental
do trabalhador. “Essas investigacbes focalizavam-se prioritariamente na analise dos
tracos que predispunham os trabalhadores a vivenciarem o estresse no trabalho, ope-
racionalizado por meio de indicadores de depressao, de ansiedade e de insatisfacéo
no trabalho”. O bem-estar no trabalho foi conceituado tendo por base dois enfoques

abordados a sequir.

O primeiro enfoque foi como uma manifestacdo ou avaliacdo afetiva das ca-
racteristicas do trabalho, “cujo ponto central seria o balanco, ou equilibrio, entre as
avaliacBes positivas e negativas feitas pelo individuo. Se o balango for positivo, fica
evidenciado o bem-estar; se negativo, é constatada sua auséncia”. Trata que a quali-
dade de vida do trabalhador é considerada sinbnimo de bem-estar no trabalho, ndo
havendo diferencas entre os termos em que se avalia a qualidade de vida no trabalho
sob o ponto de vista de avaliagdes continuas que o colaborador concebe a respeito
de sua atividade laboral e da corporacdo em que atua. A qualidade de vida no ambi-
ente laboral é analisada neste enfoque como o “balanco entre vivéncias positivas
(bem-estar no trabalho) e vivéncias negativas (mal-estar no trabalho)”, mediante esse
enfoque “o que caracterizaria a boa qualidade de vida no trabalho (se vivéncias posi-
tivas prevalecessem) ou a ma qualidade de vida no trabalho (o oposto)”. (FERREIRA,
2012 apud GOMIDE JUNIOR, SILVESTRIN et al, 2015, p. 21).
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O segundo enfoque, conforme Rocha Sobrinho e Porto (2012 apud GOMIDE
JUNIOR, SILVESTRIN et al, 2015, p. 21), “trata o bem-estar no trabalho como um
conjunto de avaliagcfes positivas sobre seus aspectos, como motivagdo, ambientacéo,

remuneracao e outros.”
2.3.0 clima organizacional e a prevencao de riscos psicossociais

Um dos fatores que podem contribuir como um termdémetro de como os conflitos
podem se desencadear dentro do ambiente laboral é o clima organizacional da insti-
tuicdo. Para Souza (1978 apud ROCHA, 2017, p. 22), “a eficacia organizacional pode
ser aumentada através da criagcdo de um clima que satisfaca as necessidades indivi-
duais e, ao mesmo tempo, canalize o comportamento motivado para os objetivos or-

ganizacionais, favorecendo a produtividade.”

Ainda, em concordancia com Chiavenato (2012 apud ROCHA, 2017, p. 22),
reforca o conceito do clima e o efeito que ele causa na motivacgéao, “ele cria certos tipos
de expectativas sobre as quais se seguem consequéncias em decorréncia de diferen-
tes acdes. As pessoas esperam vencer certas recompensas, satisfacdes e frustracoes
na base de suas percepcdes do clima organizacional. Essas expectativas - quando

positivas - tendem a aumentar a motivagao das pessoas”.

Nesse aspecto, a prevencao se torna um fator chave para lidar com riscos psi-
cossociais no ambiente de trabalho. Dentre medidas preventivas para lidar com esses
transtornos, a instituicdo recomenda a adocado de diversas acdes aos empregadores.
Algumas delas ja utilizadas em outras atividades no ambiente de trabalho, como tratar
de implementar medidas de identificacdo e gerenciamento de riscos coletivos, adotar
medidas coletivas e individuais de prevencao e controle, treinar e incentivar os traba-
Ihadores a ter maior habilidade de enfrentamento por meio do incentivo ao controle
dos individuos sobre suas tarefas e melhorar a qualidade da comunicagéo organiza-
cional. “Estabelecer um clima em que a avaliagdo exterior esteja ausente. Quando
deixamos de formular juizos sobre outra pessoa, a partir do nosso préprio centro de

avaliagao, estamos favorecendo a criatividade”. (ROGERS, 1961, p. 383)
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2.4.A comunicacéo organizacional auxiliando a lideranca

Se o lider é aceitador, tanto dos sentimentos dos membros do grupo
guanto de seus proprios sentimentos; se é compreensivo com 0s ou-
tros de uma maneira sensivelmente empatica; se permite e encoraja a
livre discusséo; se delega responsabilidade ao grupo; entdo ha evi-
déncia de crescimento de personalidade nos membros do grupo e o
grupo funciona mais efetivamente, com maior criatividade e melhor es-
pirito (ROGERS, 1961, p. 395).

A comunicacado esta tdo presente e intrinseca no quotidiano das pessoas que
elas ndo percebem o seu grau de importancia. Nas organizagdes assume um papel
fundamental para a obtencédo de metas e objetivos. Contudo, cada publico dentro da
empresa demanda formas adequadas de abordagem e até de vocabulario. Depen-
dendo do grau de escolaridade e cultura dos funcionarios, fazem-se necessario adap-
tacdes na forma para que o conteado da mensagem seja interpretado corretamente e
o cerne da comunicacao seja estabelecido e compreendido. O objetivo Ultimo da co-
municacao € que todos aqueles que sejam alvo dela a compreendam sem duvidas ou
com erros de interpretacdo (FACCIO, 2019).

O ato de se comunicar se torna rotineiro e acaba por ser absorvido pelo habito
diario de nos relacionarmos. Perdemos as contas de quantas vezes por dia interagi-
mos mediante o uso, principalmente, da comunicacgao verbal. Berlo (1972 apud FAC-
ClO, 2019, p, 9) destaca que a comunicacao é semelhante a um processo de negoci-
acado em que os interlocutores almejam algo em troca com a mensagem transmitida.
O objetivo € que a mensagem produza uma reacdo em quem a recebe e que ideias

ou conceitos sejam propagados surtindo efeito.

Podemos observar que, nas empresas, pode haver pessoas que se comunicam
por meio de criticas que néo sao construtivas, provocacdes, acusacgoes, rotulos, boa-
tos e julgamentos que podem esconder sentimentos que vao além do fato comuni-
cado, como estresse, sobrecarga, vulnerabilidade e frustragao. “Ao liderar uma equipe
€ comum nos depararmos com situacdes inesperadas e problemas de relacionamento
entre os integrantes da equipe e até mesmo com 0s pares de outros setores”
(CORREA, 2016, p. 2).
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Nesses casos, por exemplo, “podemos interpretar nossos colegas de trabalho
como irresponsaveis quando eles ndo desempenham suas tarefas do jeito que prefe-
ririamos que eles fizessem” (ROSENBERG, 2006, p. 61). Segundo o autor, isso acon-
tece quando se esta acostumado a analisar e culpar uns aos outros ao invés de ex-

pressarem com clareza aquilo que precisam.

No caso de estarmos nos expressando para um grupo de pessoas, precisamos
ser claros em relacdo a que padrao de resposta desejamos obter, com risco de estar-
mos tomando o tempo do grupo e tornando a reunido improdutiva. Para Rogers (1961,
p. 358), “embora a intensidade das emog¢des torne muito mais dificil compreender um
opositor, [...] um determinado tipo de moderador [...] neutro, compreensivo e com uma

funcdo de catalisador, pode superar esse obstaculo num pequeno grupo.

Para que a mensagem seja compreendida e faca sentido ao interlocutor precisa
ser planejada de ponta a ponta. Berlo (1972 apud FACCIO, 2019, p, 9) demonstra que
para que uma mensagem seja eficaz € necessario saber quem esta comunicando, por
que, com quem, o qué além de se considerar uma devolutiva (feedback). “Assim, tem-
se 0 modelo de comunicagdo proposto por Berlo: emissor; codificacdo; mensagem;
canal; decodificacdo; receptor; ruido; feedback” (FACCIO, 2019, p. 9).

Alves e Rosa (2012, 2017 apud FACCIO, 2019, p. 9) destacam que a comuni-
cacdao se torna imprescindivel para a tomada de decisdo em uma organizacdo e como
forma de correcao de procedimentos no ambiente laboral, além de ser inerente ao ser
humano e de suma importancia nas relacées humanas. Ja para Robbins (2010 apud
FACCIO, 2019, p. 9), as quatro func¢des basicas da comunicagdo em um grupo ou

organizacdo sao: o controle, a motivagcéo, a expressao emocional e a informacao.

E impossivel atingir a perfeicdo no processo de comunicag&o. Por isso mesmo,
constitui-se como uma das principais fontes de conflitos interpessoais no trabalho,
garante Robbins (2010 apud FACCIO, 2019, p. 9); mas que pode ser amenizada com
a escolha adequada do canal de comunicacdo, uma escuta empatica e a utilizagéo do
feedback para torna-la mais efetiva pois “ao ouvir com maior atengao os sentimentos
interiores, com menos espirito de avaliacdo e mais de aceitacdo de si, encaminha-se

também para uma maior congruéncia” (ROGERS, 1961, p. 81).
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Goleman (2001) destaca a importancia da comunicacao interpessoal como uma
das inteligéncias multiplas que devemos desenvolver para obtermos sucesso. Rosa
(2017 apud FACCIO, 2019, p. 9) ressalta o feedback como uma importante ferramenta
para balizar o que foi dito e o que foi entendido que, para a autora, alicerca a boa
comunicacao e o bom relacionamento interpessoal. Contudo, o feedback requer habi-
lidades de comunicacao interpessoal para que o efeito seja positivo, como a utilizacao
da empatia, ja que “uma compreensao empatica desse tipo — compreensao com uma
pessoa, ndo sobre uma pessoa — € um modo de contato eficaz que pode provocar

importantes alteragdes na personalidade” (ROGERS, 1961, p. 356).

A comunicac¢do € uma fase fundamental no processo de formacgdo da cultura
organizacional, pois ela se d& a partir do relacionamento entre as pessoas. A cultura
organizacional se forma a partir do momento em que as pessoas se relacionam. “Re-
lacionamento € comunicacao e a personalidade da organizacao também se da a partir
da interacdo de seus integrantes conforme os grupos se desenvolvem, transformam
e incorporam a cultura organizacional constata Marchiori” (2009 apud FACCIO, 2019,
p. 11).

A cultura organizacional “constitui elemento essencial para a construgdo de um
universo simbdlico que, associado as politicas de administracdo de recursos huma-
nos, contribui para aproximar e integrar os colaboradores aos principios e objetivos
centrais da organizagédo” (VARJAO; ESTENDER, 2016 apud FACCIO, 2019, p. 12).
Contudo, se a organiza¢do possuir uma cultura organizacional burocratica pode sig-
nificar um empecilho para a comunicacgéo organizacional segundo Garrido (2009 apud
FACCIO, 2019, p. 12), pois, conforme o autor, dificulta o entendimento por parte dos

colaboradores da instituicdo como um todo.

“A comunicagéao € o espelho da cultura organizacional, pois vai refletir no pro-
cesso de gerenciar, se as liderangas ndo tém comunicagéo eficaz’ (VARJAO; ESTEN-
DER, 2016 apud FACCIO, 2019, p. 11-12). Todos esses processos passam
evidentemente pelas maos dos gestores, que devem zelar para que a comunicacao
organizacional ocorra de forma eficiente, pois cabe a eles com sua “prépria atitude,
criar uma seguranca na relacéo, o que torna mais possivel a comunicacdo. Uma sen-
sibilidade na compreensao” (ROGERS, 1961, p. 36).
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2.5.A importancia do feedback como parte da comunicacgédo organizacional

Se me permito realmente compreender uma outra pessoa, € possivel
gue essa compreensao acarrete uma alteracdo em mim. E todos nés
temos medo de mudar [...] ndo é facil permitir a simesmo compreender
outra pessoa, penetrar inteiramente, completa e empaticamente no
seu quadro de referéncia. E mesmo uma coisa muito rara (ROGERS,
1961, p. 35).

O feedback funciona como um método avaliativo de desempenho com o pro-
pésito de se medir por meio de parametros objetivos, claros e aferiveis comportamen-
tos e acoes dos colaboradores sem a necessidade de se expressar sentimento ou
emocao. “No ensino e na administragao, construimos todo tipo de métodos de avalia-
cdo e dai que, mais uma vez, a pessoa seja encarada como um objeto” (ROGERS,
1961, p. 69).

Rosemberg (2006, p. 164) considera os julgamentos, tanto positivos quanto ne-
gativos, como “comunicac¢do alienante da vida” jA mencionado neste estudo. Entre-
tanto, para o autor, os elogios podem ser falsos motivadores de produtividade no am-
biente de trabalho. Os julgamentos alienantes a que Rosemberg (2006) se refere sao
os elogios como “Parabéns, vocé fez um bom trabalho!” ou “Muito bem, seu trabalho

ficou melhor desta vez do que na versao anterior”.

Esse tipo de congratulagdo nao traduz com precisdo o que o colaborador de
fato realizou e ndo fornece substrato suficiente para que o elogio/julgamento seja con-
siderado como uma avaliacdo valida para o crescimento do profissional, pois sdo va-
gos e imprecisos, ndo contemplando as acfes concretas executadas pelo subordi-
nado. “Acredito que quem recebe esse tipo de elogio de fato trabalha mais — mas so
inicialmente. Uma vez que eles percebam a manipulacdo por tras da apreciacéo, sua
produtividade caird”. (ROSENBERG, 2006, p. 164)

Na maior parte das fases da nossa vida — em casa, ha escola, no tra-
balho — achamo-nos dependentes das recompensas e dos castigos
gue sdo os juizos dos outros. [...] Tais juizos fazem parte da nossa
vida, desde a infancia até a velhice. Creio que tém uma certa utilidade
social em instituicbes e em organizacdes tais como as escolas e as
profissdes. (ROGERS, 1961, p. 72)

Os beneficios de se ter um sistema formal de avaliacdo na organizacdo sao
notaveis visto que “se torna uma atividade padronizada, que gera indicadores impor-

tantes para a tomada de decis6es quanto as politicas de desenvolvimento de pessoas”
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(TAVARES e TAVARES, 2017, p. 22). A avaliacao por feedback pode ser considerada
um espaco de escuta dentro das organizacées. Um espagco em que o colaborador
possa falar e ouvir. “A auséncia de feedback torna a comunicacéo deficiente e gera-
dora de conflito, de um modo em geral as pessoas ndo se comprometem em dar re-

torno, seja por falta de familiaridade ou negligéncia” (CORREA, 2016, p. 2).

O feedback deve ser considerado um processo de comunicagao, em que lider
e liderado possam dialogar a respeito do desempenho individual do colaborador, do
setor onde atua e da organizagdo de uma maneira geral (TAVARES e TAVARES,
2017). Para que o processo de feedback ocorra de maneira adequada, é necessario
gue seja uma via de duas maos em que o compartilhamento de informacdes seja bi-
lateral e que os envolvidos estejam abertos ndo somente a falar, mas a ouvir e receber

criticas e sugestbes dos colaboradores.

O principal objetivo do feedback & ampliar a consciéncia e redirecionar as es-
colhas da pessoa que o recebe, pois prové informacdes necessérias para a reflexdo
e possiveis mudancas (PIERUCCINI, 2002 apud TAVARES e TAVARES, 2017, p. 24).
O entendimento do colaborador em relacdo a um processo de avaliacdo de desempe-
nho deve ser percebido como positivo e que implicara em crescimento profissional. “O
efeito no individuo que apreende esta atitude é o de leva-lo a sentir-se num clima de
seguranca” (ROGERS, 1961, p. 382-383).

O feedback, embora seja considerado uma forma eficaz de avaliacédo e enco-
rajamento dos colaboradores, pode tanto trazer beneficios inequivocos para o indivi-
duo e para a organizacdo como causar o efeito contrario, criando resisténcia a mu-
danca e contribuindo para a deterioracéo do clima organizacional. “A avaliagao é sem-
pre uma ameaca, cria sempre uma necessidade de defesa, significa sempre que uma
determinada parte da experiéncia deve ser negada a consciéncia” (ROGERS, 1961,
p. 383).

Consoante Bandura (1991 apud TAVARES e TAVARES, 2017, p. 24), ao rece-
ber uma avaliag&o positiva o colaborador experencia sentimentos agradaveis os quais
associa aos atingimentos de objetivos. Esses objetivos, por sua vez, sdo estimulados

por novas conquistas proporcionando um ciclo virtuoso de estimulo e bem-estar. “O
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feedback positivo eleva o senso de autoeficacia, estimulando novos esforcos na con-

quista de objetivos”.

A avaliacdo negativa ndo obrigatoriamente teria um efeito danoso ou deletério.
Apesar de sentimentos desagradaveis possam ser experenciados, ao receber um
feedback negativo podendo ser desmotivador, o efeito também pode ser a ampliacédo
dos esforcos individuais na busca pelo crescimento e o0 atingimento de metas e obje-
tivos almejados. “Estar atento com os sentimentos e tudo que possa estar vinculado
as necessidades de cada pessoa faz com que nos tornemos mais propensos a conec-
tarmos com o outro” (CORREA, 2016, p. 2).

N&o ha, entre os autores, um consenso que determine que tipo de feedback
(positivo ou negativo) seja o0 melhor método a ser implementado por uma organizacao,
pois dependera, sobretudo, da reacdo que o individuo denotara ao recebé-lo. Diversos
fatores podem influenciar no recebimento de uma avaliacédo por feedback, entre eles
as crencas e valores do individuo, bem como a sua forma de pensar e lidar com metas

e objetivos que lhe serdo propostos.

Alexander (2006 apud TAVARES e TAVARES, 2017, p. 25) sustenta que a
forma que o colaborador reagira a um feedback determinara se ele buscard uma mu-
danca de comportamento ou ndo. “Ha colaboradores que apresentarao sentimentos
negativos ap6s uma critica e irdo resistir a mudanga comportamental, resultando em

perdas para a empresa, pois podem vir a ter atitudes negativas e queda na motivagao”.

Alguns colaboradores tenderéo a modificar seus comportamentos para que nao
mais recebam novas criticas, portanto cabe ao lider a identificacdo de perfis de per-
sonalidade que possam ser dirigidos feedbacks positivos ou negativos, pois vai de-
pender do contexto em que se encontra o colaborador para que o formato adequado
de avaliacdo seja utilizado. Para Rogers (1961, p. 35), “nossa primeira reagdo a maior
parte das afirmac¢des que ouvimos das outras pessoas € uma avaliacdo imediata, é

mais um juizo do que uma tentativa de compreensao”.

Lidar com pessoas exige algumas habilidades interpessoais importantes. Uma
das competéncias indispensaveis a quem exerce um cargo de lideranca € a empatia,
pois “quanto mais um individuo é compreendido e aceito, maior sua tendéncia para

abandonar as falsas defesas que empregou para enfrentar a vida, maior sua tendéncia
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para se mover para a frente” (ROGERS, 1961, p. 44). Além disso, os lideres que apli-
cam os métodos de avaliacdo de desempenho precisam ter em mente alguns concei-
tos importantes para que o processo seja executado de forma producente “como foco
em resultados, saber ouvir, dar e receber feedback, reflexdo e percepcéo do outro,

conviver com as diferencas e saber compartilhar opinides” (CORREA, 2016, p. 2).

O papel do lider nesse processo é crucial, pois ele sera o agente facilitador
desse progresso ja que “desenvolvendo essas habilidades o lider estara preparado
inclusive para gerenciar situacdes que venham a desencadear problemas emocionais”
(CORREA, 2016, p. 2). Além do que, um lider visto como agregador e colaborativo
obtém maior produtividade e engajamento de seus liderados, ja que “existem admi-
nistradores que procuram estabelecer com o0 seu pessoal rela¢cdes que promovam o
crescimento, enquanto outros nao se interessam por esse objetivo” (ROGERS, 1961,
p. 56).

A falta de habilidades de comunicac¢éo por parte do lider pode gerar prejuizos
ao grupo sobre o qual exerce a lideranca. Rogers (1961, p. 396) identificou em suas
pesquisas quando “o grupo que havia recebido uma avaliacdo de suas capacidades
mostrou uma diminuicdo em flexibilidade e uma significativa diminuicdo em capaci-

dade de continuar a ter um raciocinio abstrato”.

Embora se tenha o entendimento de que o feedback negativo possa vir a con-
tribuir para a mudanca de comportamento do colaborador, aplica-lo de forma inade-
quada pode causar distorgcbes nos membros do grupo: “tornaram-se mais rigidos, an-
siosos e desorganizados em seu pensamento, em contraste com o grupo de controle”
(ROGERS, 1961, p. 396).

Modelos de avaliacdo de desempenho amplamente difundidos e aplicados nas
empresas também ocorrem em outros ambientes e que ministrados de forma equivo-
cada podem vir a denotar efeitos semelhantes aos observados nos ambientes de tra-
balho, como a desmotivagéo e a debilidade da criatividade. Rogers (1961, p. 396) faz
um alerta ao fato de que se pode “notar que essa avaliacido — experienciada pelo grupo
como de certo modo ameacadora — parece muito semelhante as muitas avaliacbes

efetuadas em nossas escolas e universidades sob o pretexto de educacgao”.
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Para Rogers (1961, p. 382-383) “quando um lider “ou qualquer outra pessoa
com uma funcéo de facilitar o crescimento sente profundamente que o individuo € um
valor especifico e original, seja qual for a sua condi¢do presente ou o seu comporta-
mento, esta favorecendo a criatividade”. A despeito da forma de avaliacdo de desem-
penho adotado na organizacdo, um fator deve ser levado em consideragcéo: a comu-
nicacdo deve ser franca e com empatia acerca do desempenho de forma que o pro-
cesso de mudancga de comportamento ocorra com eficiéncia e que, a partir disso, no-
vas competéncias e habilidades para que o crescimento do colaborador, bem como o
da organizacao, de fato ocorra. “uma abordagem empatica provoca uma maior acei-
tacdo de uns pelos outros e contribui para atitudes que sdo mais positivas e mais

suscetiveis de conduzirem a solu¢gfes” (ROGERS, 1961, p. 359).

Mediante o exposto, entende-se que uma comunicacao organizacional aplicada
por meio do feedback precisa, em primeiro lugar, contemplar o individuo e nao so-
mente 0 seu ambiente de trabalho. Em vista disso, “se a aceitacdo, a empatia e a
consideracao positiva constituem as condi¢cdes necessarias e suficientes para o cres-
cimento humano, entdo elas devem da mesma forma estar presentes nas relagdes de
ensino, amizade e da vida familiar” (ROGERS, 1961, p. 7).
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3. OS CONFLITOS NO AMBIENTE DE TRABALHO

A ndo-violéncia e a cobardia ndo tém nada a ver uma com a outra.
Acredito que um homem armado dos pés a cabeca seja um cobarde
no seu coragdo. A posse de armas pressupde um factor de medo, para
nao dizer de cobardia. Mas a verdadeira ndo-violéncia é impossivel
sem a posse de uma auténtica auséncia de medo. (...) A ndo-violéncia
nunca deveria ser utilizada como escudo da cobardia. E uma arma
destinada aos valentes (Mahatma Ghandi).

Os conflitos sdo parte inerente dos relacionamentos humanos. Conviver em
sociedade implica, em algum momento, identificarmos e/ou evidenciarmos nossas ne-
cessidades e com isso estaremos expostos ao conflito. Os conflitos, embora possam
e devam ser vistos sob a O6tica positiva, por permitirem a identificacdo e correcédo de
procedimentos organizacionais e administrativos, nem sempre sao interpretados
dessa forma. Para a Comunicagdo N&o-Violenta, o conflito esta nas estratégias para
se atender as necessidades pessoais. Em nossa sociedade o que nos ensinam € focar

nas estratégias e nao nas necessidades.

Do mesmo modo, Bacal (2004) destaca que os conflitos organizacionais nao
precisam ser agressivos; entretanto, para que sejam produtivos, a natureza do conflito
precisa ser de amplo conhecimento dos envolvidos, o que é passivel de ser feito se

houver um gerenciamento adequado da situacao conflitiva.

Ja para Rahim (2002), os conflitos organizacionais se ndo forem devidamente
identificados e diagnosticados, podem ser percebidos como nocivos as organizacgoes,
com a possibilidade de se produzir um ambiente de trabalho disfuncional originado

por situacdes adversas e sentimento de inseguranca por parte dos individuos.

Se as pessoas nao tiverem a percepcao que estdo envolvidas em um conflito,
ele ndo existira. “Se ninguém tiver nogcao de sua existéncia, costuma-se estabelecer
gue ele n&o existe. Outros aspectos comuns nas definicbes s&o a oposi¢ao ou incom-
patibilidade e alguma forma de interacdo” (FERREIRA, 2010, p. 69). A partir da per-
cepcao desses fatores, o conflito fica estabelecido. “Quando estou vivenciando uma
atitude de irritacdo para com outra pessoa e ndo tomo consciéncia dela, a minha co-

municacgao passa a encerrar mensagens contraditérias” (ROGERS, 1961, p. 68).
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Bacal (2004) destaca que o conflito visto pelo lado positivo pode servir como
um estimulo aos integrantes da corporacao para promover seus conhecimentos e ha-
bilidades, além de auxiliar para a inovagédo em processos laborais nas organizacoes.
“O lider atua em uma organizagao, tal qual em uma familia. E designado gestor e
precisa conscientizar-se da sua importancia a medida que executa acdes que sao
aceitas por todos os membros” (GOLEMAN, 1999 apud FERREIRA, (2010), p.71).

3.1. Os tipos de conflitos no ambiente de trabalho

Robbins (2002, p. 373) se refere ao conflito disfuncional como “um processo
gue tem inicio quando uma das partes percebe que a outra parte afeta, ou pode afetar,
negativamente, alguma coisa que a primeira considera importante”. Em vista disso, o
conflito pode ser considerado um processo de oposi¢ao e confronto entre individuos

OU grupos nas organizacoes.

Apesar do clima organizacional ser intangivel, ele pode ser percebido na orga-
nizacdo por intermédio dos comportamentos e atitudes demonstrados por seus cola-
boradores a fim de que a empresa tenha critérios para aprimorar o ambiente interno
e fazer corregdes no intuito de identificar e solucionar a causa de insatisfa¢cdes dos
funcionarios que venham a prejudicar a produtividade e os resultados da corporacao.
Como ja foi tratado neste estudo, um dos fatores que influenciam nas relaces de
trabalho ocorre pela subjetividade do individuo, quer seja nas suas motivacoes, inte-
resses, valores ou o seu modo de se relacionar com os demais. Cada sujeito € singu-
lar e é essa singularidade que afetara o grupo ao qual pertence (DOS SANTOS e

ABELLA, 2017).

Conflito significa existéncia de ideias, sentimentos, atitudes ou interes-
ses antagobnicos e colidentes que podem chocar-se. [...] como desa-
cordo, desaprovacédo, dissensdo, desentendimento, incongruéncia,
discordancia, inconsisténcia, oposicao [...] conflito € a condicédo geral
do mundo animal [...] requisitos basicos da vida humana séo variaveis
gracas ao elevado grau de congruéncia de objetivos entre os homens,
ou, pelo menos, devido a alguns mecanismos ou regras de conduta
gue imponham ordem e acomodacao (CHIAVENATO, 1998, p. 469).

Para entender melhor os conflitos organizacionais, € importante entender como
eles sdo compreendidos e divididos. Para Burbridge (2012 apud RODRIGUES GON-
CAVES e GONCALVES RODRIGUES, 2015, p. 5) os conflitos podem ser entendidos

como internos e externos, sendo o conflito interno considerado o mais complexo, pois
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tem origem nas relacdes interpessoais de departamentos, secdes que fazem parte da
mesma organizacgdo. Ja os conflitos externos ocorrem entre organizagdes diferentes

e é mais facil de ser identificado.

De acordo com Azevedo (2015), verifica-se a ideia de que os conflitos fazem
parte do desenvolvimento da empresa, portanto estédo inseridos nela e os divide em
funcionais e disfuncionais. Para o desenvolvimento de uma tarefa, verifica-se que o
conflito se caracteriza como parte do processo, melhorando dessa forma os objetivos
da organizagdo como, por exemplo, em relacdo ao debate em que a livre troca de
ideias é incentivada e propicia maior possibilidade de consenso. Ja o conflito disfun-
cional € mais presente no dia a dia das organizacGes por se caracterizar como pro-
blemas de relacionamentos interpessoais e por tarefas (RODRIGUES GONCALVES
e GONCALVES RODRIGUES, 2015).

O conflito disfuncional pode ocorrer nos relacionamentos entre pessoas, grupos
ou organizacdes podendo ser entre duas ou mais partes ao mesmo tempo e cabe aos
gestores identifica-los e gerencia-los. O sucesso na ressignificacdo de conflitos vai
depender de quao agil for a organizacdo para localiza-los e agir no sentido de com-
preendé-los. “Conflito é a oposicao e o confronto que ocorre entre pessoas e grupos
nas organizacdes quando as partes buscam o cumprimento de metas e objetivos im-
pedindo o avanco das metas e objetivos de outras pessoas ou grupos” (WAGNER E
HOLLENBECK, 2009 apud DOS SANTOS e ABELLA, 2017, p. 221).

Chiavenato (2009, 2010 apud DOS SANTOS e ABELLA, 2017, p. 221-222)
classifica os conflitos nas organizacdes em trés condi¢des. A primeira delas ocorre
por diferenciacédo de atividades ou maior especializacédo. Ela acontece com a moder-
nizacao dos processos gerenciais que as organiza¢cdes vém empregando nos ultimos
anos, com a adocao de equipes mais diversas e multidisciplinares, com maior grau de
especificacdo. Desta forma, promove uma visao diferenciada entre os integrantes do
grupo que passam a ver as questdes por meio de perspectivas diferentes com lingua-

gens e objetivos préprios que acabam por deflagrar conflitos.

Segundo Chiavenato, a segunda condi¢éo que desencadeia conflitos refere-se
aos recursos compartilhados. Estes ocorrem por escassez de recursos normalmente

limitados e que precisam ser compartilhados por diversos setores. Nesse contexto, se
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um determinado setor aumentar o0 consumo desses recursos, pode gerar um desequi-
librio em sua utilizacdo, causando a sensacao de injustica com o favorecimento de
determinado setor em detrimento de outro, o que provoca divergéncias entre 0s gru-

pos.

A terceira condicdo geradora de conflitos nas organizacoes, segundo Chiave-
nato, sdo as atividades interdependentes que séo reflexos da cooperacdo (ou falta
dela) entre os setores da empresa, pois em uma organizacdo é comum que as ativi-
dades laborais sejam codependentes, ou seja, um colaborador podera depender da
execucao da tarefa do colega de trabalho para dar sequéncia a sua propria tarefa.
Nesse sentido, se um funcionario ndo se sentir contemplado pela colaboracdo dos

colegas, podem ocorrer situacdes conflitivas.

Ja em relacdo aos tipos de conflitos encontrados nas empresas, Chiavenato
(2004) destaca os conflitos internos, os conflitos entre individuos, os conflitos entre
individuos e grupos, os conflitos somente entre grupos e os conflitos entre organiza-

coOes.

Os conflitos internos sao aqueles que o sujeito tem consigo mesmo. Ocorrem
no ambito intrapessoal quando o individuo se vé diante de duas ou mais opiniées e

precisa tomar uma decisdo em relacéo a elas.

No caso dos conflitos entre individuos, Chiavenato destaca que ocorrem
quando a personalidade dos envolvidos é apontada como a causa do embate. Os
conflitos entre individuos e grupos séo desencadeados por discordancia a respeito de
normas de comportamento do grupo ou quando os envolvidos ndo compartilham os
mesmos valores que estao presentes na cultura organizacional, podendo colocéa-los

em atrito com o grupo de trabalho ou com toda a organizagéao.

Os conflitos entre grupos para Chiavenato sé@o inevitaveis pela conjungéo de
dois fatores considerados béasicos, que sdo a competicdo por recursos escassos e
pelos estilos de geréncia diversificados e requeridos com intuito da operacéo dos di-

versos setores da empresa ocorra. No caso dos conflitos entre organizacdes, ocorrem



59

por questdes de mercado. Cada empresa busca um melhor posicionamento no mer-
cado disputando a aten¢édo dos consumidores, o que leva ao conflito entre os concor-
rentes (CHIAVENATO 2004 apud DOS SANTOS e ABELLA, 2017, p. 222).

Portanto, entende-se que os conflitos estdo ligados as experiéncias de vida,
personalidade, interesses e objetivos individuais. Esses fatores que compdem a sub-
jetividade dos individuos também s&o os fatores que os geram, pois 0s objetivos indi-
viduais divergem e tornam os conflitos inevitaveis. Nesse sentido, compreender o con-
flito € essencial para que este seja produtivo. Essa compreenséo vai depender de
como o conflito sera gerenciado, pois isso condicionara a compreensdo das conse-

guéncias advindas como positivas ou negativas.

Desse modo, os conflitos precisam ser administrados sendo um processo fun-
damental para que a ressignificacado possa ocorrer. Cabe ao gestor, primordialmente,
esse papel seguindo alguns principios, como “ter credibilidade, ser imparcial, apre-
sentar conhecimento da situacao, ser leal e flexivel nas atitudes, ter clareza na lingua-
gem e confidencialidade no processo de mediacao do conflito (BOCCATO, 2009 apud
DOS SANTOS e ABELLA, 2017, p. 223).

Além desses principios basicos, os gestores podem lancar médo de algumas
estratégias de acdo elencadas por Spagnol et al. (2010 apud DOS SANTOS e
ABELLA, 2017, p. 223) para lidar com os conflitos no ambiente de trabalho, como a
estratégia de confrontacdo, a estratégia de compromisso, a estratégia de abranda-

mento, a estratégia de competicao e a estratégia de colaboracao.

A estratégia de confrontacdo preconiza a ressignificacdo do conflito por meio
de uma abordagem franca entre as partes envolvidas. A estratégia de compromisso,
por sua vez, utiliza o auxilio de uma terceira pessoa que conduzird a negociacao. A
respeito desse tipo de estratégia “podemos compreender muito mais adequadamente
0s sentimentos de uma pessoa que nos odeia quando as suas atitudes nos sao cui-
dadosamente descritas por uma terceira pessoa neutra, do que quando olha para nos
de punhos cerrados’ (ROGERS, 1961, p. 360).
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A estratégia de abrandamento procura ressignificar os conflitos mediante a
busca pela identificagéo dos interesses comuns com o intuito de minimizar as diferen-
cas entre os envolvidos na situacao conflitiva. A estratégia de competicdo busca sa-
tisfazer apenas uma das partes ao atender as necessidades as custas dos demais
envolvidos no conflito, o que ndo se traduz em uma tatica positiva por causar um efeito
de injustica. “Atribuo um enorme valor ao fato de poder me permitir compreender uma
outra pessoa” (ROGERS, 1961, p. 35). Por fim, a estratégia de colaboracao prega que
os envolvidos no conflito auxiliem-se mutuamente trabalhando em conjunto para se

chegar a um consenso.

Independentemente da estratégia escolhida, o gestor deve ter em mente que
tipo de situacao conflitiva estd ocorrendo para determinar que tipo de estratégia po-
deré ser utilizada. Deve ter urgéncia na tomada de decisao, determinar quéo impor-
tante é a questdo desencadeadora do conflito, a maturidade dos envolvidos entre ou-

tros fatores para se obter um bom diagndstico de como deve proceder.
3.2. A psicologia social, a subjetividade e os conflitos

Quando se fala em conflitos interpessoais em sociedade, faz-se necessario fa-
lar de subjetividade. Segundo Gonzéalez Rey (2012, p. 125), “a subjetividade permite
uma reconstrucdo nao s6 da psique individual, como também das varias formas de
producao psiquica, préprias dos cenarios sociais em que vive 0 homem, assim tam-

bém como da propria cultura.”

Ainda, segundo Gonzalez Rey (2012, p. 125)

A subjetividade €é inseparavel das necessidades que ela gera no curso
de sua histéria e, portanto, em nivel subjetivo, é impossivel existir um
reflexo objetivo de alguma coisa que ndo dependa das necessidades
do sistema que reflete, necessidades que se expressam tanto em su-
jeitos concretos, como naqueles espagos sociais em que as pessoas
se relacionam.

Nesse contexto, “a subjetividade nao € o oposto do objetivo, € uma qualidade
da objetividade nos sistemas humanos produzidos culturalmente” (GONZALEZ REY,
2012, p. 125).
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Quando abordamos o tema do individuo em sociedade, devemos levar em
conta o seu lugar no ambiente. Tanto o individuo modifica o0 ambiente como o ambi-
ente também é modificado por ele. Conforme Gonzélez Rey (2012), “a subjetividade
nao é um sistema racional. Sua organizacéo e desenvolvimento ndo estdo subordina-
dos a razdo humana, embora se expressem nela e sejam influenciados por ela.” (p.
130).

Entendendo por esta légica, compreende-se que o conceito de subjetividade
pode também englobar o conceito de liberdade. O economista e fildsofo indiano Amar-

tya Sen (2011) prega a liberdade como desenvolvimento:

A liberdade € valiosa por pelo menos duas razdes diferentes. Em pri-
meiro lugar, mais liberdade nos da mais oportunidade de buscar nos-
sos objetivos — tudo aquilo que valorizamos. Ela ajuda, por exemplo,
em nossa aptidao para decidir viver como gostariamos e para promo-
ver os fins que quisermos fazer: avancar. Esse aspecto da liberdade
esta relacionado com nossa destreza para realizar o que valorizamos,
ndo importando qual é o processo através do qual essa realizacao
acontece. Em segundo lugar, podemos atribuir importancia ao préprio
processo de escolha. Podemos, por exemplo, ter certeza de que néo:
estamos sendo for¢cados a algo por causa de restricbes impostas por
outros. A distingao entre o “aspecto de oportunidade” e o “aspecto de
processo” da liberdade pode ser significativa e também de longo al-
cance (SEN, 2011, p. 262-263).

Fazendo um paralelo entre o conceito de liberdade de Sen (2011) e o psicélogo
estadunidense Marshall Rosenberg (1934-2015), criador do processo da Comunica-
cdo N&ao-Violenta, vemos como a responsabilizacao corrobora com a liberdade pre-
gada por Sen (2011). Rosenberg (2006, p. 58) reflete sobre a liberdade na forma de
responsabilizacao pelos proprios atos pois quando “aceitamos a responsabilidade, em
vez de culpar outras pessoas por n0ssos sentimentos, ao reconhecermos nossas pro-

prias necessidades, desejos, expectativas, valores ou pensamentos.”

Amartya Sen (2011) complementa ao discorrer sobre a real liberdade que de-

veriamos exercer na vida em sociedade.

Devemos examinar, nesse contexto, se a capacidade de uma pessoa
para levar o tipo de vida que valoriza deve ser avaliada apenas pela
alternativa da culminagdo com a qual ela realmente acabaria, ou atra-
vés do uso de uma abordagem mais ampla, que leve em conta o pro-
cesso de escolha envolvido, em especial as alternativas que ela tam-
bém poderia escolher, dentro de sua aptidao real para fazé-lo (SEN,
2011, p. 264-265).
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Tomando como base as colocacdes de Gonzalez Rey e Amartya Sen, propde-

se uma abordagem do tema — os conflitos intra e interpessoais no ambiente laboral.
3.3 Os conflitos intra e interpessoais no ambiente de trabalho

Os conflitos podem se originar nas relacdes intrapessoais, interpessoais e sis-
témicas nos ambientes laborais, principalmente quanto a forma de comunicacédo. Se-
gundo Rocha (2017, p. 13), “a comunicacgao intrapessoal € o nivel basico de comuni-
cacao humana e refere-se ao processo interno de pensamento, em que se concebem

ideias a serem transmitidas e se interpretam mensagens recebidas”.

Grande parte das pessoas passa boa parcela de suas vidas em ambientes la-
borais. Dentro deste palco, torna-se natural profuséo de conflitos oriundos das intera-

cOes entre os atores atuantes nesses ambientes.

“A comunicacao e as interagdes pessoais constroem a realidade das organiza-
cOes por meio de significados e simbolos compartilhados, ou seja, significados criados
a partir dessas interagdes por meio do compartilhamento de novos significados”. (KU-
NSCH, 2014 apud ROCHA, 2017, p.17). Analisando por essa perspectiva, embora
interpretativa, percebe-se que as interacdes no ambiente de trabalho acabam por va-

lorizar as pessoas e criar espacos de dialogo.

Diante deste cenario, a Comunicacao N&o-Violenta pode vir a contribuir como
um recurso de apoio socioemocional dando suporte por meio de mecanismos para se

lidar com os conflitos.

Segundo Rocha (2017, p. 7), a CNV parte da perspectiva de que € por meio da
comunicacao que expressamos N0Ssos sentimentos e que por sua vez séo originados
a partir de nossas necessidades. Caso esses sentimentos ndo forem positivos, o de-
sempenho das atividades inerentes ao cargo podera ser afetado e isso acabara por

causar impacto no clima organizacional.

O desempenho do colaborador é profundamente impactado pela comunicagéo
desenvolvida no ambiente de trabalho, onde se passa boa parte do dia e esse fator

influenciara todos os demais processos e atividades laborais. Para Gil (1994 apud
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ROCHA, 2017, p. 7), “se essas 0ito ou mais horas puderam ser agradaveis, as pes-
soas se sentirdo mais motivadas e consequentemente mais envolvidas com a quali-
dade”.

A forma de ressignificacdo de conflitos pode e deve ser incentivada pela orga-
nizacdo; contudo, para que isso ocorra, € necessario que se modifique a cultura da
empresa. Algumas organizagfes tradicionais e mais conservadoras ainda resistem
em implementar espacos que visem o bem-estar dos funcionarios além da questdo
fisica (espacos de lazer, entretenimento, descanso etc.). E importante que visem tam-
bém o bem-estar emocional. Segundo Rocha (2017, p. 7), as organiza¢des ndo cos-
tumam levar em consideragcédo o comportamento humano em suas visdes de mundo,
tirando-o do seu enfoque basico “ou seja, encontram-se amarradas na burocracia, ha
racionalidade e na hierarquia autoritaria e por uma pratica operacional centrada nas

tarefas e nas técnicas institucionalizadas.”

A implementacdo de espacos de escuta, onde os funcionarios possam ter a
oportunidade de se colocarem e serem ouvidos, pode proporcionar melhorias tanto na
convivéncia entre os pares como também na produtividade, o que impactaria direta-

mente na lucratividade da empresa.

A comunicacéo intrapessoal é tdo importante quanto a comunicacao interpes-
soal. A Comunicacdo Nao-Violenta ndo somente incentiva o desenvolvimento da em-
patia com os outros como também promove o autoconhecimento, desenvolvendo,
também, a auto empatia (comunicacao intrapessoal), com objetivo de tornar as nossas
escolhas mais bem aceitas por n6s mesmos ao invés da autopuni¢do, em que 0 erro
jamais pode ser perdoado e falhas ndo séo toleradas. Segundo Rosenberg (2006, p.
120), “como desejamos que todos 0s nossos atos levem ao enriquecimento de nossa
vida, é fundamental saber como avaliar os eventos e condigbes de maneira que nos
ajudem a aprender e a fazer escolhas duradouras que sirvam a nossos propositos.”
Rosemberg (2006) constata que fomos ensinados a nos avaliar e a nos julgar com

frequéncia, o que nos leva ao 6dio por n0s mesmos e menos ao aprendizado.

A falta de liberdade em expressar sentimentos e emoc¢des no contexto do tra-
balho cria dificuldades sobretudo na comunicacgao entre os funcionarios e precisa ser
incentivada nos ambientes laborais. A crescente presséao por resultados e metas a

serem cumpridas tem um efeito “rolo compressor” na saude do trabalhador tanto fisica
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guanto emocionalmente. Assim, se faz necessario que se leve em consideracédo o

processo de subjetividade desse trabalhador e seu significado na sociedade.
As posicdes racionais do ser humano séo, na realidade, producdes de
sentido, na medida em que se organizam sobre a base dos interesses
e necessidades relacionados aos contextos desde os quais atua, e a
partir de suas histérias nesses contextos. Isso situa no centro da po-
tencialidade mobilizadora da razdo uma emocionalidade comprome-
tida com uma histéria e com uns valores que ndo sao iguais para cada
nacédo, grupo social, familia ou pessoa que se situam em culturas di-
ferentes. A raz&o esté subordinada a uma producéo histérica de sen-
tidos e ndo ao contrario. Precisamente, é essa uma das caracteristicas
do funcionamento subjetivo humano que tanto dificulta a solugéo de

conflitos em qualquer grupo ou sociedade humana (GONZALEZ REY,
2012, p. 130).

Gonzélez Rey (2012, p. 131) continua: “um dos aspectos essenciais da reivin-
dicacdo do sujeito é justamente essa tensdo entre a subjetivacéo individual e a pres-

sdo social.”

Segundo Curvello (2012 apud ROCHA, 2017, p. 9), “o macroambiente, no qual
a comunicacao organizacional se encontra, sofre forte influéncia psicolégica, social e
cultural, interferindo no processo comunicativo.” Prossegue ainda dizendo que “essas
influéncias [...] abrem espaco para falhas na comunicagao, contaminagao do clima e
enraizamento, ao longo do tempo - sem diagnéstico e devidas providéncias -, na cul-

tura da organizacao.”

Segundo Wels (2005 apud ROCHA, 2017, p. 13), o que d& base para todas as
outras formas de comunicacao é a abordagem intrapessoal. A comunicacao intrapes-
soal é o “nivel basico de comunicagdo humana e refere-se ao processo interno de
pensamento, em que se concebem ideias a serem transmitidas e se interpretam men-

sagens recebidas”.

Ainda, de acordo com a autora, “esse processo interno de pensamento € de-
senvolvido por meio do autoconhecimento, em que valores, convic¢des, crencas e
principios sao refletidos externamente na comunicagao e relacionamento comporta-
mental” (ROCHA, 2017, p. 13).

Para Kunsch (2002 apud KUNSCH, 2017, p.13), “a preocupac¢do maior € o es-

tudo do que se passa dentro do individuo enquanto este adquire, processa e consome
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informacgdes. Esta comunicacao vai depender muito da capacidade de cada um, da

suscetibilidade e do universo cognitivo do individuo”.

De acordo com Correa (2016 apud ROCHA, 2017, p. 16), “a maioria das crises
de gestdo nas organizacoes, de conflitos interpessoais, de imposicédo de acdes e da
falta participativa da equipe na tomada de decisdes sao problemas que lideres enfren-

tam quando ndo desenvolvem empatia, nem interagdo com suas equipes.”

Os grupos e nagbes em conflito tém historias diferentes, memérias di-
ferentes e valores diferentes sobre os mesmos fatos. Tudo isso &
acompanhado de uma emocionalidade que, em sua integracdo inse-
paravel com os processos simbdlicos produzidos em cada espacgo so-
cial, determina o sentido subjetivo dessas histérias. Essas, por sua
vez, ndo irdo mudar gragas a meros argumentos racionais, pois cada
racionalidade terd em sua base uma producéo diferente de sentidos.
As negociacdes s6 sdo possiveis através de grupos de didlogo, capa-
zes de produzir contradigfes cuja solugdo seja impossivel apenas com
a ajuda das atuais representagdes e crencgas sobre as quais se situam
os representantes de cada grupo em conflito no comeco do didlogo. A
efetividade de um processo de negociacdo comecgara quando os re-
presentantes dos grupos em conflito forem capazes de elaborar novas
opcoes, diferentes daquelas com as quais tinham chegado a negocia-
¢cdo. E que sejam também capazes de dialogar sobre elas, gerando
novas representacdes que ndo eram visiveis no comego de sua ativi-
dade. Esse é o Unico processo capaz de produzir novos sentidos e de
criar um verdadeiro caminho de integracao entre grupos humanos em
conflito (GONZALEZ REY, 2012, p. 131).

E nesse cenario que o estresse e a violéncia podem ser desencadeados. “A
CNV refere-se a violéncia como qualquer forma de comportamento ou comunicagao

gue possam ser sentidos com raiva, desrespeito, discriminacdo, exclusdo, etc”

(ROCHA, 2017, p. 9).

Segundo Gonzalez Rey (2012), a discussao “racional” pode até colocar algum
grupo ou pessoa que esteja em conflito em uma posi¢éo superior as demais em fun-
cao de seus argumentos forem de qualidade ou tiverem poder de convicgéo. Contudo,
ela ndo conseguira exercer qualquer influéncia de mudanca nas emocdes do outro, ja
que a sustentacdo de seu dialogo apoia-se em uma organizacdo de sentidos em que
0 outro — “o derrotado” — ndo faz parte, pois foi definida a partir de uma forma de poder

onde isso ndo ocorre.
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Quando se tem grupos de tensao, o verdadeiro didlogo pode significar o cami-
nho auténtico para uma nova producao de sentidos. “Todo grupo de poder tenta legi-
timar sua posicdo com relacéo aos demais através de uma racionalidade que &, so-
bretudo, uma producéo retdrica apoiada em uma posicdo de poder” (GONZALEZ
REY, 2012, p. 131).

Rogers (1961) cita o principio da responsabilizacado, em que assumimos o com-
prometimento por nossos atos e sentimentos e que pode ser, por exemplo, exercido
na ressignificagcdo de conflitos no ambiente de trabalho. “O que aconteceria se um
conflito de trabalho entre operarios e patrdes seguisse esse caminho [da responsabi-
lizacdo], de modo que os trabalhadores, sem estarem necessariamente de acordo

com a direcao, pudessem formular corretamente o ponto de vista desta?”.

Ainda segundo o autor propde-se que “os patrdes, sem aprovarem a posicao
dos trabalhadores, fossem capazes de expor o problema destes de uma forma que
considerassem correta” (ROGERS, 1961, p. 357). Isso significaria que se estabele-
cera uma real comunicacdo e que se poderia praticamente garantir que se chegaria a

uma solucdo razoavel.

3.4.Artigos e pesquisas sobre Comunicacdo N&ao-Violenta e conflitos no ambi-
ente de trabalho publicados no periodo de 2010 a 2019

Tabela 1. Ago de 2010 até Jul de 2019

Artigo: FERREIRA, H. M. G. Conflito Interpessoal em Equipes de
Trabalho: O Papel do Lider Como Gerente das Emog¢fes do
Grupo. Caderno UniFOA, Rio de Janeiro, Ago (2010).

Tema: O propésito principal deste artigo é investigar o papel da lide-
ranca na administracdo de conflitos, objetivando analisar como
este processo € percebido pelos colaboradores, e os impactos
dessas atitudes para o desempenho organizacional.

Objetivos: Mapear eventos relacionados ao surgimento do processo de
conflito em suas raizes organizacionais e suas respectivas con-
sequéncias.

Palavras-chave: Gestéo de Pessoas. Lideranga. Conflito.

Resultados: Os resultados sugerem que a capacidade da lideranca, en-

guanto gestor das emocdes do grupo, é fator fundamental para
0 sucesso das organizacdes e para a melhoria do relaciona-
mento funcional, estando diretamente associada a capacidade
do lider enquanto gestor organizacional.
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Artigo:

ECCO, |.; M. ALLEGRETTI PALUDO, ; NOGARO,. Mediacgéo e
Comunicacdo Na&o-violenta: Perspectiva na Orientagdo
Educacional. Revista de Ciéncias Humanas, Fredererico
Westphalen, RS, v. 13, n. 21, p. 61-78, set (2012).

Tema:

Este estudo é resultado de uma pesquisa bibliografica descritiva
sobre a temética conflito e mediacao, o qual buscou oportunizar
reflexdes acerca de como a mediacédo pode contribuir para a re-
solucéo de conflitos, melhorando as relagdes interpessoais.

Objetivos:

Os objetivos deste artigo se dao pela necessidade de abarcar
maiores conhecimentos a respeito do tema diante dos dilemas
enfrentados na profissao de educar.

Palavras-chave:

Mediaco. Escola. Conflito. Empatia. Etica

Resultados:

Com resultados apresentados nesse artigo conclui-se que a im-
portancia da mediacdo de Conflitos vai muito além da simples
atuacao no sentido de apaziguar os &nimos mais exacerbados
de estudantes, pois transpassa a condi¢édo de lenitivo das atua-
¢Oes sociais e se insere no amago do entendimento que o indi-
viduo tem de si. O Mediador pode, e deve, atuar como um pro-
piciador de elementos de compreensao, por meio da Comunica-
¢do Nao-Violenta (CNV), da empatia e de outras ferramentas
gue facilitem a quem esté sofrendo o conflito poder utilizar-se do
mesmo como uma oportunidade de crescimento e de conscién-
cia a respeito de si e do seu entorno, provocando a reflexao para
posturas que o levem a se constituir num verdadeiro cidadao
deste mundo em permanente transformacéo. Assim, a insercéo
da mediag&o no ambiente escolar reforca em cada educador a
certeza de que pode desempenhar o papel de educador como
mediador, ndo apenas do conhecimento, mas da paz como sen-
timento e como pratica.

Artigo:

CASTRO, D. B. D.; DE MELO MARTINS, P. F. Correlagtes
entre a Justica Restaurativa e a Comunicacdo-Nao Violenta com
a Educacdo. ESMAT, Palmas, TO, v. 7, n. 9, p. 107-142, Jan-
Jun (2015).

Tema:

O tema deste artigo sdo as relacdes entre a Justica Restaurativa
(JR) e a Comunicacao N&o Violenta (CNV) em todos os setores
sociais, mas com especial atencdo para a sua utilizacdo no am-
biente escolar.

Objetivos:

O presente artigo objetiva analisar a relagédo entre a Justica Res-
taurativa (JR) e a Justica Retributiva (JR), sob o olhar da Comu-
nicagcdo N&o Violenta (CNV). Esta andlise se faz presente por-
gue as premissas fundamentais da Justica Restaurativa podem
ser alocadas em situacdes cotidianas de foro mais casual, mas
sem gue ocorram todos os aspectos da formalidade juridica.
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Palavras-chave:

Comunicacao Nao Violenta. Direitos Humanos. Educacao. Jus-
tica Restaurativa.

Resultados:

A partir das observagdes sobre a Justica Restaurativa e a Co-
municacdo N&o Violenta, podemos destacar uma concluséo
dentre tantas outras apresentadas. Ao ocorrer o envolvimento
das praticas relacionais, vé-se a necessidade de agir em con-
junto, pois, ao compartilharmos decisdes e angustias, os(as) en-
volvidos(as) sentem-se como comunidade e como seres huma-
nos. A proposta mais enfatizada por todos(as) aqueles(as) que
defendem a Justica Restaurativa e a Comunicagao N&o Violenta
€ a pratica do senso de coletividade; este precisa ser visto e
revisto constantemente, mais ainda, ser respeitado. A Justica
Restaurativa representa um novo agir social, apresenta a possi-
bilidade da promoc&o de resolugéo de conflitos em outra esfera
relacional. A possibilidade de se construir um referencial que se
contraponha ao existente (Justica Retributiva) e consolide a de-
mocracia participativa. Podera vir a se tornar um determinante
importantissimo para todos(as) os(as) brasileiros(as).

Artigo:

JUNIOR, S. G.; BONITO SILVESTRIN, ; DE FATIMA
OLIVEIRA,. Bem-Estar no Trabalho: o Impacto das Satisfacbes
com os Suportes Organizacionais e o Papel Mediador da
Resiliéncia No Trabalho. Revista Psicologia: Organizagdes e
Trabalho, Brasilia, DF, v. 15, n. 1, p. 19-29, jan-mar (2015).
ISSN ISSN 1984-6657.

Tema:

O beme-estar no trabalho tem ganhado bastante visibilidade na
literatura concernente a area da psicologia organizacional e do
trabalho pela sua importancia como variavel que, se bem com-
preendida, pode conferir aos trabalhadores melhores condigbes
de trabalho e até de vida.

Objetivos:

Este trabalho tem por objetivo principal testar o poder mediaci-
onal da resiliéncia no trabalho na relacdo entre as satisfacbes
com os suportes organizacionais e o bem-estar no trabalho.

Palavras-chave:

bem-estar no trabalho; suportes organizacionais; resiliéncia.

Resultados:

Quatro hipéteses explicativas podem ser aventadas. A primeira
diz respeito & natureza das variaveis pesquisadas. Satisfacao
(no trabalho ou com suportes) é uma variavel de carater afetivo
ou atitudinal, enquanto resiliéncia é, essencialmente, uma vari-
avel de carater avaliativo, portanto, cognitivo. A segunda hipo-
tese explicativa para os resultados encontrados diz respeito a
temporalidade das variaveis investigadas como preditoras. Sa-
tisfacOes sao variaveis temporais sujeitas a mudancas conforme
as condi¢cBes externas aos individuos. Por outro lado, resilién-
cia, como assumida neste estudo, é definida como varidvel com
caracteristicas estaveis, pouco influenciada por condicdes ex-
ternas ao individuo, cuja avaliagdo tende a ser minimamente
atemporal. A terceira hipétese explicativa para os resultados
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deste estudo refere-se ao posicionamento das variaveis antece-
dentes do modelo. Ha algum tempo, a literatura vem demons-
trando que cogni¢des antecedem aos afetos (Gomide & Hernan-
des, 2005; Gondim & Siqueira, 2004; Siqueira, 1995), e o posi-
cionamento dos antecedentes no modelo proposto inverte essa
I6gica. Assim, 0 modelo proposto posiciona afetos (satisfacfes)
como antecedentes de uma cognic¢ao (resiliéncia). Como o mo-
delo ndo se confirmou, parecem se reafirmar os achados ante-
riores relatados.

A quarta hipétese explicativa também remete a achados anteri-
ores da literatura, que tém afirmado que varidveis pessoais,
guando comparadas a variaveis organizacionais, tém poder pre-
ditor menor para variaveis relacionadas a ambientes organiza-
cionais (por exemplo, desempenho). Essa hipdtese parece estar
confirmada por este estudo. Por fim, sugere-se a ampliacéo do
escopo deste estudo, tanto na investigacao de novas variaveis
na pesquisa dos antecedentes de bem-estar no trabalho como
na investigagdo de um contingente mais amplo de trabalhado-
res.

Artigo: BARROS, I. L.; R. RABBANI JALALI,. Comunicacdo N&o-
violenta Como Perspectiva Para a Paz. Ideias & Inovacéo,
Aracajq, v. 2, n. 3, p. 67-76, Setembro (2015).

Tema: O tema deste artigo € a trajetoria da Comunicacdo Nao-Violenta
como perspectiva para uma cultura de paz.

Objetivos: Este artigo tem o objetivo de revisar a trajetéria da Comunicacgéo

N&o-Violenta como perspectiva para uma cultura de paz. Busca
justificar a sua prética por revelar a dimensao da violéncia ge-
rada em decorréncia da maneira de comunicagao existente en-
tre as pessoas, povos e nagfes na atualidade e por preocupa-
¢do dos paises em promover a paz.

Palavras-chave:

Comunicacao Nao-violenta. Educacdo para a Paz. Cultura de
Paz.

Resultados:

Os resultados da pesquisa revelam que, de acordo com 0s au-
tores pesquisados, é possivel uma cultura de paz, todos pro-
pdem mudancas individuais capazes de se expandir para outras
areas de convivéncia social, esta tematica vem sendo discutida
mundialmente como tentativa de constru¢cdo de um mundo mais
pacificador. Neste contexto, o publico jovem tem se destacado
por considerar que os problemas sociais nos aspectos politicos
e ambientais desse surgimento capitalista vem destruindo a hu-
manidade, atingindo especialmente essa faixa etaria na qual é
atribuido o futuro de cada nagdo. Nesta perspectiva a comuni-
cacao nao violenta poderia ser utilizada como um instrumento
como possibilidade de promocéo da paz.
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Artigo:

MARTINOT, A. F.; C.B. DO PRADO FIEDLER,. A Importancia
da CNV — Comunicacdo N&o Violenta na Realizagcdo do
Processo de Autoconhecimento. Revista Educacéo,
Guarulhos, v. 11, n. 1, p. 58-77, (2016).

Tema:

0 presente estudo apresenta a CNV como uma escolha que
pode proporcionar ao individuo a condi¢éo de construcao de re-
lacBes de confianga com o proximo nos seus contextos afetivo,
familiar, profissional e social.

Objetivos:

O presente trabalho visa elucidar como a CNV - Comunicac¢ao
N&o Violenta contribui na realizagdo e na concretizacdo do pro-
cesso de autoconhecimento.

Palavras-chave:

Comunicacgao nédo violenta. Humanismo. Autoconhecimento.

Resultados:

A CNV é um convite a cada um de nds para que busquemos
realmente esta Luz nas comunicacdes da nossa vida. A busca
desta Luz em ndés mesmos envolve a busca pelo autoconheci-
mento, que por sua vez implica em uma atitude diaria de aten-
¢éo vigilia, observacéo e percepgéo em relagdo a nés mesmos,
ao0s nossos pensamentos, as nossas atitudes, as nossas pala-
vras, a nossa conduta e a nossa postura perante a vida. Ao nos
propormos a esta busca, passamos a tomar consciéncia da
nossa realidade de acéo e interagdo com o0 mundo ao nosso
redor, ampliando a nossa percepg¢éo em relacdo ao outro e tam-
bém em relagdo a n6s mesmos. Esta atitude progressivamente
tem uma acéo libertadora, pois a medida que vamos aumen-
tando 0 nosso grau de consciéncia, amenizamos a necessidade
de defesa e abrimos o caminho para a possibilidade de transfor-
macdes e aprendizados. Mergulhamos dentro de nés mesmos
e expandimos a manifestacdo do nosso eu verdadeiro. Em ou-
tras palavras, tornamo-nos capazes de atingir um conhecimento
verdadeiro do qual nos fala Santo Agostinho e de nos conectar-
mos as nossas potencialidades.

Artigo:

MARTINS, A. P.; DE BARROS TAVARES, M. Comunicagdo
Ndo-Violenta e Fungcdo Politica: Convergéncias e
Possibilidades. Intercom — Sociedade Brasileira de Estudos
Interdisciplinares da Comunicacdo 40° Congresso
Brasileiro de Ciéncias da Comunicac¢ado, Curitiba, p. 1-15,
Setembro (2017).

Tema:

O artigo propbe a relagdo entre a comunicacdo nao-violenta
(ROSENBERG, 2006) com a teoria da funcéo politica (SIMOES,
2009), a partir da palestra ministrada por Jorge Hoelzel, conse-
Iheiro de administracdo da Mercur.

Objetivos:

O presente artigo tem como objetivo principal estudar a relacéo
entre 0os componentes da comunicagdo ndo-violenta (CNV)4 e
alguns dos constructos apresentados por Simdes (2009) em sua
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teoria sobre a funcado politica. Além disso, pretende expor o con-
ceito da CNV e mapear o case apresentado por Jorge Hoelzel
Neto no TEDx Lagador, em 2014.

Palavras-chave:

Comunicacao ndao-violenta; fungcdo politica; mercur; relacdes
publicas.

Resultados:

Por meio de andlise de contetdo da fala de Jorge Hoelzel no
TEDx em que exp6s, de forma resumida, o que levou a Mercur
a um reposicionamento em 2008, foi possivel identificar os prin-
cipios da CNV e, dessa forma correlaciona-los como os cons-
tructos apresentados por Simbdes (2009) em sua teoria da fun-
¢édo politica. A andlise foi realizada de forma situacional, ou seja,
de acordo com a situagcdo, no caso a palestra abordada. De
acordo com Rosenberg (2006), a CNV retrata habilidades de lin-
guagem e comunicagdo, utilizando conceitos ja existentes e
identificando determinados comportamentos que as pessoas
tém em suas relacdes. Dessa forma foi possivel perceber diver-
sos ambitos comuns com a funcgéo politica, que também traz te-
mas como a cooperacédo, conflito e importancia da informacéo.
A perspectiva da CNV se assemelha com concepgdes da comu-
nicagcao e de teorias de relagdes publicas, porém com um novo
olhar mais atento aos pequenos detalhes, como a escolha das
palavras utilizadas.

Artigo:

SOBRAL, S.; CAPUCHO,. A Gestdo de Conflitos nas
Organizagfes. Gestdo e Desenvolvimento, Viseu, Portugal, v.
27, p. 33-54, (2019)

Tema:

O tema deste artigo visa discutir se a comunicagao surge como
causa e solugdo, em simultaneo, devendo ser instigadas estra-
tégias ajustadas a natureza e a situagéo de conflito, baseadas
na cooperacao entre as partes, naturalmente distintas.

Objetivos:

Por meio de de uma reviséo bibliogréafica, objetivou-se refletir o
“estado da arte” no ambito da gestao de conflitos nas organiza-
¢Oes, dando énfase as diferencas de género.

Palavras-chave:

conflito, estilos de gestdo de conflito, comunicagéo, género

Resultados:

Os resultados ndo evidenciaram um estilo estritamente associ-
ado ao género masculino ou ao feminino; contudo, reconhece-
se a utilizacdo de uma estratégia de negociacdo e menos de
confrontacéo pelas mulheres, em oposi¢cdo aos homens. Identi-
fica-se escassa investigacdo empirica em Portugal neste domi-
nio, podendo este estudo contribuir no seu progresso, ao esta-
belecer bases tedricas que a sustentem.

Artigo:

ALMEIDA, C. D. D.; BARROS OLIVEIRA, ; SOUZA BRUM,. Da
Comunicacdo N&o-Violenta a Cultura de Paz: Circulos,
Narrativas e Contribuicdes. Revista Observatoério, Palmas, v.
5, n. 4, p. 463-480, jul-set, (2019).
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Tema:

Investiga-se a possibilidade de uma prética ndo ideoldgica que
se aproxima da Cultura de paz. Essa possibilidade se materia-
liza por meio dos circulos de construgcdo de Paz que juntamente
com o os fundamentos tedricos da comunicacdo nao-violenta e
dos estudos de paz, alicercam e tornam palpavel a transforma-
¢do de uma cultura tradicional para uma cultura de Paz.

Objetivos:

O objetivo do presente artigo é identificar se os circulos de cons-
trucao de paz séo estratégias eficazes para modificar as acdes
da cultura tradicional para as vivéncias da cultura de Paz e, tam-
bém, como a comunicacao nao violenta pode transformar a cul-
tura, reconhecida nos valores, costumes, tradicbes, memoria e
pertencimento.

Palavras-chave:

Cultura de paz; Circulos de construcdo de Paz; Comunicagéo
nao-violenta.

Resultados:

Os resultados apresentados nesse artigo demonstra que os cir-
culos de construcdo de Paz e a Comunicacdo Nao-Violenta séo
ferramentas estratégicas para modificar a cultura tradicional,
transformando-a em uma cultura de Paz, porque promovem
transformacdes nas acdes estabelecidas, na medida em que fo-
mentam e reconhecem o protagonismo humano como necessa-
rio, preconizando a solidariedade, a cooperacdo ao invés da
competicdo, desenvolvendo a horizontalidade do dialogo e esti-
mulando a auto-gestéo dos conflitos.

Artigo:

FACCIO, G. Comunicacdo Interna e Seu Reflexo na Cultura
Organizaconal. Perspectiva, Erechim, 43, jun (2019). 7-18.

Tema:

O presente estudo visa a elaboracdo de um trabalho no qual se
possa descrever a Comunicacéo Interna e a Cultura Organiza-
cional, pelo viés de uma empresa privada, do ramo moveleiro, e
de seus funcionarios de nivel operacional.

Objetivos:

Analisar 0s processos comunicacionais entre empresa e seus
funcionarios de nivel operacional, além de levantar e descrever
0S meios comunicacionais mais utilizados para a divulgacéo de
informacéo, investigando possiveis implicagdes da cultura orga-
nizacional.

Palavras-chave:

Comunicacao Interna. Cultura Organizacional. Comunicacdo
Organizacional.

Resultados:

E possivel perceber que, mesmo com o avanco tecnolégico e
as novas ferramentas comunicacionais altamente inovadoras, a
comunicacao oral, o didlogo e a conversa face a face sao de
extrema importancia e ainda sdo muito utilizados. A informagéo
transmitida oralmente com linguagem simples e direta demons-
trou-se de uma enorme eficiéncia. Também, uma das grandes
vantagens da comunicacéo oral € a possibilidade de se tirar du-
vidas na hora, deixar a informacéo totalmente esclarecida, pois
o feedback é instantaneo.
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4. OBJETIVOS

4.1. Geral

Identificar como ocorre a ressignificagcdo de conflitos nas empresas e se 0s
gestores utilizam algum processo para tal finalidade, no dia a dia, a fim de analisar
quais os procedimentos adotados na atualidade e como poderiam ser melhorados

com o intuito de alcancar resultados mais efetivos.
4.2. Especificos

a) ldentificar a comunicacao da empresa.

b) Verificar como séo as relacdes interpessoais dentro da organizacao.

c) Descobrir se hA mecanismos para a ressignificacdo de conflitos.

d) Pesquisar se os procedimentos hoje utilizados para se lidar com os conflitos
pelos gestores atendem plenamente as necessidades das empresas.

4.3. Problema

Em que medida a utilizagdo dos métodos utilizados pelos gestores para lidar
com os conflitos entre funcionérios tem contribuido para a ressignificacao deles, den-

tro do ambiente de trabalho?

4.4. Hipotese

Em um ambiente de trabalho em que seja verificada a presenca de conflitos
entre os colaboradores, os métodos atualmente utilizados como mediacdo nesse pro-
cesso, contribui para melhorar as relagdes entre os participantes, por meio da identi-
ficacdo da cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posiciona-

mento para lidar com a alteridade, o respeito mutuo e o principio da reciprocidade.
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5. METODO

O método para a realizacdo da pesquisa foi qualitativo e constou de entrevista
com profissionais que atuam em empresas e instituicbes de ensino e que, de alguma
forma, mediam conflitos que ocorrem nas organizagfes e suas estratégias de ressigni-

ficacdo de conflitos no ambiente de trabalho.

A escolha do método decorreu do fato de que seu objetivo € entender e analisar
0 universo a ser estudado, considerando como base de informagdes situagcdes e acon-
tecimentos percebidos no contexto do ambiente laboral, pelos gestores. A partir desses
dados, sera possivel identificar as praticas profissionais e os motivos das acdes desen-

volvidas.

Conforme Minayo (2010, p. 21):

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode
ou nédo deveria ser guantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo
dos significados, dos motivos, das aspirac¢des, das crencas, dos valo-
res e das atitudes.

A opcao pela pesquisa qualitativa evidencia que o publico pesquisado pode ser
analisado a partir da sua observacgéao e interpretacéo de determinados aspectos, com

uma visdo mais integral dos problemas observados.
5.1. Participantes

A pesquisa foi desenvolvida por meio de entrevistas, com seis (6) participantes
com idades que variam de trinta a sessenta anos: uma Vice diretora de uma escola
particular, um gerente financeiro e de suprimentos de uma companhia do setor portu-
ario brasileiro, uma consultora Interna de Recursos Humanos de uma companhia do
setor portuario brasileiro, uma coordenadora de Tl do Setor de Tecnologia de uma
empresa do ramo portuario da regido da Baixada Santista, um empresario do ramo de
varejo no municipio de Santos e uma professora e coordenadora de um curso em uma
instituicdo de Ensino Superior no municipio de Santos. A amostra pode-se dizer foi
por conveniéncia e acessibilidade, uma vez que os participantes foram indicados por

pessoas do conhecimento do pesquisador.
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5.2. Instrumento

O instrumento utilizado foi o questionario semiestruturado composto por oito
(8) questbes abertas (quatro) e fechadas (quatro). As questdes empregadas encon-

tram-se em Apéndice B, a pagina 202.
5.3. Procedimento

Para a realizagéo da pesquisa, foi utilizada entrevista individual composta por
oito (8) questbes sendo quatro (4) abertas e quatro (4) fechadas com seis (6) profissi-
onais gestores em empresas de ramos diversos na regido da Baixada Santista com a
finalidade de obter informacgdes pertinentes aos objetivos propostos. Algumas pergun-
tas estéo divididas para melhor compreenséo dos entrevistados.

Primeiramente, antes de iniciar a coleta de dados, a pesquisa foi submetida ao
Comité de Etica e Pesquisa (CEP) da Universidade Catodlica de Santos, sendo apro-
vada sob o numero CAAE: 31433020.4.0000.5536 e Numero do Parecer: 4.198.940,
conforme ANEXO A, a pagina 120.

Para a coleta dos dados, foi planejada a realizacdo das entrevistas presencial-
mente, porém, em decorréncia da pandemia de Covid-19, que teve como determinante
o isolamento social, as entrevistas foram realizadas pela plataforma Zoom e iniciaram-
se no més de setembro de 2020, transcritas e arquivadas na integra em poder do
pesquisador pelo periodo de cinco anos. Tiveram a duracdo média de 30 (trinta) mi-
nutos cada uma. O questionario, contendo as perguntas, foi enviado previamente, aos
participantes, pelo Google Forms https://docs.goo-
gle.com/forms/d/e/1FAIpQLScKgqQpZn0Cw5DmyeUJ2q0Z22kBGfPm60NLd-
Qygd5ud52pEZOg/viewform?vc=0&c=0&w=1&flr=0&gxids=7628), demonstrando
inicialmente o Termo de Esclarecimento Livre e Esclarecido (TCLE); caso aceitassem

o termo, eram contatados, posteriormente, por meio da plataforma Zoom.

Para analise dos dados, optou-se pela Analise de Conteudo de Bardin. Para
Bardin (2002, p. 31), “a analise de contetdo é um conjunto de técnicas de andlise das
comunicagdes”. Ainda segundo a autora, € “uma técnica de investigagao que através
de uma descri¢ao objectiva, sistematica e quantitativa do conteido manifesto das co-

municacgoes, tem por finalidade a interpretacdo dessas mesmas comunicacdes”.
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(BARDIN, 2002, p. 36)

De acordo com Bardin (2002), a Analise de Conteudo se caracteriza como ana-
lise qualitativa pelo fato da inferéncia ao ser realizada fundamentar-se na presenca do
indice (tema, palavra, personagem) e ndo na frequéncia em que aparece em cada
comunicacao individual. Em seu processo, a Analise de Conteldo organiza-se em trés
pontos cronoldgicos: a pré-analise; a exploracdo material;, o tratamento dos resulta-

dos, a inferéncia e a interpretacao.

Para Franco (2005), é na pré-andlise que se levanta a hipotese e a determina-
céo dos objetivos, que se faz o levantamento e a elaboragédo dos indicadores que
fundamentam a interpretacdo. E o corpo do trabalho como conjunto dos documentos
que serdo submetidos aos procedimentos analiticos, ou seja, que serdo escolhidos,

selecionados e seguirdo as regras previstas nas categorias.

As respostas dos profissionais gestores foram submetidas a categorizacao que,
segundo Bardin (2002), € uma operacéo de classificacdo de elementos constitutivos
de um conjunto, por diferenciacdo e, seguidamente, por reagrupamento segundo o
género (analogia), com os critérios previamente definidos. As categorias de fragmen-
tacdo obedeceram as regras de homogeneidade, exaustdo, exclusividade, objetivi-

dade e adequacdo ou pertinéncia ao conteudo ou objetivo.

Bardin (2002) afirma ser a inferéncia o processo intermediario entre a descricao
(resumo das caracteristicas de um texto) e a interpretacao (o significado das caracte-
risticas do texto) relacionando-a a outros dados. Para ela, toda analise de conteudo

implica comparacgdes e retomadas a fundamentacao tedrica da pesquisa.

Para explorar o material, uniram-se as respostas dos gestores em uma tabela.

A andlise seguiu o exame de cada questédo, por grupo, pela regra da homogeneidade.

Para a apresentacao e andlise dos resultados, seguiu-se, portanto, o critério
proposto por Bardin (2002), em trés polos cronoldgicos: 1) a pré-andlise, 2) a explora-

¢éo material e 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretagéo.
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5.4. Categorias

As respostas dos profissionais gestores foram submetidas a categorizacao
que, segundo Bardin (2002), € uma operacgdo que permite a classificacdo dos elemen-
tos de significacao constitutivas da mensagem por diferenciacéo e, seguidamente, por
reagrupamento segundo o género (analogia), com os critérios previamente definidos.
As categorias de fragmentacao obedeceram as regras de homogeneidade, exaustao,
exclusividade, objetividade e adequacdo ou pertinéncia ao conteldo ou objetivo. A
andlise das respostas dos profissionais gestores desta pesquisa seguiu a seguinte

categorizacao:

Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s tipos
de situagdes conflitivas;

Questado 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?
Questao 2. Que tipo de situacdes conflitivas ocorrem na empresa?

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solu¢des hoje
utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa,;

Questao 3. Como sao tratados os casos de conflito entre os funcionarios na em-
presa?
Questao 4. As solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de con-

flitos atendem plenamente as necessidades da empresa?

Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como procede;

Questao 5. Quais orientagbes sédo dadas aos profissionais que normalmente me-
diam conflitos em relacéo a divergéncias que ocorrem na empresa?
Questédo 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

¢cOes interpessoais dos funcionérios?

Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.
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Questao 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacdo da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento para

lidar com a alteridade?

Questao 8. Vocé conhece a Comunicagcao Nao-Violenta (CNV)?

6. RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo, sdo apresentados os resultados de seis entrevistas por meio da
aplicacdo do questionario, a partir das categorias identificadas para o estudo, bem
como as discussdes. A analise das respostas dos profissionais gestores desta pes-

quisa seguiu a seguinte categorizacao:

a) Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s tipos
de situagdes conflitivas;

b) Categoria 2. Quais solu¢des sdo hoje adotadas para solucionar os conflitos e
se as abordagens utilizadas atendem plenamente as necessidades da em-
presa,;

c) Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como se da esse pro-

Cesso,

d) Categoria 4. Se hd uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

A discussao deste trabalho se apoia nos textos que fundamentam o objetivo
desta pesquisa. O titulo desta dissertagdo “Comunicagao Organizacional: a comuni-
cagao ndo-violenta na ressignificacao de conflitos no ambiente de trabalho” tem como
objetivo identificar a atuacéo dos profissionais gestores em situagdes de conflitos ge-

rados em ambientes laborais.

6.1.Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s ti-

pos de situagdes conflitivas

O estudo apontou em relagcéo ao levantamento com 0s gestores 0s seguintes

resultados:
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Tabela 2. Respostas dos gestores a questao 1: “Vocé consegue identificar conflitos

no seu ambiente de trabalho? Com quem?”

Total
Sim 6
N&o 0
N&o soube responder 0
Total 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Verifica-se que entre 0s seis gestores entrevistados, se ha a iden-
tificacéo de conflitos no ambiente de trabalho, seguem alguns pontos destacados para

analise dos dados:

a) Todos os gestores informaram que conseguem identificar os conflitos no ambi-
ente de trabalho;

b) Nenhum gestor respondeu negativamente ou ndo soube responder a questao.

Quadro 1. Respostas dos gestores a questao 1: “Com quem?”

Gestores Respostas
1 [...] em relacdo aos alunos [...] em relacdo a funcionarios, professores

ja € mais dificil. G1

2 [...] conflitos naturais das atividades que esta muito mais relacionado
entre areas (departamentos) [...] E vocé tem conflitos internos [...] den-

tro das micro equipes. G2

3 [...] eu atendo a diretoria de Operacao e a diretoria Comercial e geral-

mente a gente percebe conflito entre lider e liderado.” G3

4 O que geralmente da assim de conflito na minha area que é TI, né, é
por volume de trabalho. [...] As vezes, a gente ta fazendo um tipo de
atendimento e, eles mesmo entre si, ndo conseguem se entender como
tem que trabalhar, como que tem que ser a nossa comunicagdo com o

nosso cliente interno pra que ele entenda o que é que a gente vai dar
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de devolutiva. [...] Esse é um, e [tem 0] conflito comigo que eles me
cobram muito e ai eu ndo seria também isso. A gente ter o retorno,
entdo, por exemplo [...] Ndo adianta s6 um “e-mail”’, ndo adianta s6 um
tapinha nas costas. Eles pedem mais que isso. E ai gera um conflito
porque ai eu tenho que ir 14 e explicar pra eles “ndo, ndo é assim” por-
que a empresa, as vezes, ndo t4 preparada pra esse tipo de situacao.
G4

[...] por incrivel que pareca, ndo sdo os funcionérios novos. Sao os fun-
cionarios antigos que deram conflito de maneiras, as vezes, desneces-
sérias que com dialogo poderia resolver, sabe? [...] Os conflitos eles
sdo tanto entre a prépria equipe. [...] Entre eles também conflito normal
entre a gestdo da empresa e, as vezes, a [area de] Operacao, né. O
pessoal de [area de] Operacao que, as vezes, hao quer obedecer a uma
determinada nova orientacdo, uma nova situacao e ai, as vezes, a coisa
demora. Vai gerando os conflitos até de alguma maneira aquilo ser re-
solvido, mas conflito é o que n#o falta. E legal vocé falar sobre isso, né
porque é um assunto que a gente perde mais tempo na gestdo é nesse
assunto, né. Tentar resolver conflito de interesses, normalmente.

Eu acho que esses conflitos que acaba mais chegando pra mim € entre
0 pessoal mais antigo, né. O pessoal mais antigo € mais resistente a
algum tipo de mudanca, alguma coisa nova. E o pessoal novo, eles
também tém os seus conflitos, mas normalmente ta vinculado a uma
imaturidade, a uma falta de compromisso, né. Sabe, é uma questéo, as
vezes, de cara ta no horario de trabalho e ai ao invés de estar traba-

“Aa

lhando ta la brincando, ta no celular e ai as chefias pressionam “6, o
que t& fazendo ai, né, vamo ??...” e eles sabem que estdo errados e
entdo resolvem na hora. Coisas assim de imaturidade, de chegar atra-

sado, de faltar por besteira, né. Entéo, é o que a gente percebe. G5

A gente viveu alguns conflitos na relagcéo aluno-professor-coordenacéo,
né, tiveram algumas questdes, algumas dificuldades no comeco de usar
plataforma digital. [...] Com a equipe da universidade eu eventualmente

vou |4 uma vez por semana e quando tem reunido, mas 0s encontros
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s&o muito mais virtuais [...] ainda que eu me sinto privilegiada que tem,
sei 14, dez, doze alunos por turma, quinze, que abrem a camera, ne,
entdo fica muito dificil a gente entender o grupo classe, né. Vocé ta
dando aula, vocé ta discutindo, os alunos participam, mas eles tém en-
tre eles grupo de WhatsApp e tiveram questdes porque no meio do ano
entrou uma leva de alunos, cerca de vinte, e ai tinham os veteranos
com os calouros, entdo a gente teve algum tipo de conflito interclasse,
né que espirrou na relacdo com os professores, né. Os veteranos se
achando veteranos com uma dificuldade de se entrosar. Dentro da uni-
versidade, com 0s meus pares, eu nao vejo conflitos eu vejo o trabalho
como ele é, né, entdo, as vezes, eu acho que o principal problema é o
problema de comunicacédo, né de informacdo que € paralela, entdo de
coisas que eu deveria saber e ndo sei ou de coisas que o outro deveria
saber do meu curso e eu também talvez ndo informe, mas nao vejo
guestdes mais graves, mais sérias, né. [...] Entdo, sdo os conflitos na-

turais de desejos diferentes, né de necessidades diferentes. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: das respostas dos seis gestores, se ha identificacdo de quem sao
os atores envolvidos nos conflitos no ambiente de trabalho, seguem alguns pontos

destacados para analise dos dados:

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 identificou conflitos entre funcionarios, alunos e professores;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

b) O G2 identificou conflitos que ele constata como naturais das atividades rela-
cionados entre areas (departamentos) e entre as micro equipes da empresa

gue foram chamados de conflitos internos;
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Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

c) A G3 identificou conflitos constantes entre as diretorias de Operacdes e Co-
mercial nos quais os principais atores desses conflitos sdo os lideres e os
liderados.

d) A gestora reconhece ruidos na comunicacgao;

e) A lider reconhece a importancia de identificar os sentimentos;

f) A entrevistada reconhece que a comunicacdo é um problema latente que pre-

cisa ser mais bem trabalhada;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

g) A G4 identificou conflitos no seu ambiente laboral pelo volume de trabalho;

h) A entrevistada relatou, também, haver conflitos por deficiéncias no processo
de comunicacéo entre os integrantes da equipe;

i) Foiidentificado, também, conflitos dos liderados com a prépria gestora e que
eles a cobram em relacdo a execucao das tarefas;

j) Outro ponto levantado pela gestora foi a exigéncia dos liderados por reco-

nhecimento pelas tarefas executadas que pode gerar conflitos.

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

h) O gestor relatou que os conflitos ocorrem em maior nimero entre os funcio-
nérios mais antigos e muitas vezes sdo motivados por resisténcias a mudan-
cas;

i) Os conflitos ocorrem entre os funcionarios de uma mesma equipe;

j) Conflitos ocorrem na area de Operacdo da empresa e tem como motivagéo
a nao concordancia com procedimentos que precisam ser adotados para
execucao de tarefas rotineiras;

k) O lider mencionou que atuar na solug¢do de conflitos consome uma parte
consideravel do tempo de trabalho;

[) Ja os conflitos envolvendo os funcionarios mais novos ocorrem por motivos

de irresponsabilidade e comprometimento com as atividades laborais;
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Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 5 (G5):

m) A coordenadora identificou conflitos na relagéo entre alunos, professores e
a equipe de coordenacao do curso;

n) Um dos motivos que originou conflitos foi a dificuldade para utilizar a plata-
forma digital que permitia que as aulas virtuais fossem ministradas;

0) A professora destacou que o fato de os alunos permanecerem a maior parte
do tempo com a camera desligada durante as aulas dificulta a interagédo com
eles e com isso a compreensdo do grupo como classe de estudantes;

p) A profissional também observou conflitos entre os alunos da mesma turma
e que também envolveu alguns professores do curso;

g) Outro tipo de conflito relatado foi a dificuldade de entrosamentos entre os
alunos gue iniciaram o curso no inicio do primeiro semestre e 0s alunos que
iniciaram no inicio do segundo semestre do ano;

r) A gestora revelou ndo perceber conflitos entre seus pares e que o principal
problema de relacionamento com seus colegas de trabalho € o de comuni-

cacao em que a troca de informacdes ndo ocorre de maneira assertiva.

Discusséo: a discussao deste trabalho foi feita com base nas respostas dos
seis entrevistados, verificando-se se ha identificacdo de quem séo os atores envolvi-
dos nos conflitos no ambiente de trabalho, e se apoia nos textos dos autores selecio-

nados que fundamentam o objetivo desta pesquisa.

A Categoria 1. Identificagéo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s tipos
de situacdes conflitivas. Ao questionar os gestores, identificou-se que, em geral, todos
percebem conflitos no ambiente de trabalho, bem como conseguem apontar os atores

desses conflitos e quais as suas principais hipteses sobre causas.

Tal fato pode significar que conflitos fazem parte do cotidiano de todos os ges-

tores entrevistados.

Segundo Rocha (ROCHA, 2017), a comunicacgao interpessoal € uma das cau-
sas dos conflitos entre as pessoas. No ambiente laboral, a comunicag¢éo € o meio pelo
qual as ideias séo transmitidas e os dialogos, fundamentais para a interacdo entre as
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pessoas, ocorre. Isso é corroborado pelos gestores entrevistados que relataram ter

dificuldades de comunicacado com seus liderados.

Dejours (1992) descreve que o volume de trabalho pode ser um fator causador
de estresse e até de adoecimento do trabalhador. Em fun¢éo disso, o volume de tra-
balho pode afetar o trabalhador tanto no que se refere a relagéo intrapessoal, lidando
com seus proprios limites, como também com os fatores interpessoais, interferindo no
relacionamento com colegas e superiores e no nivel sisttmico em relacdo ao convivio
em sociedade. “E uma ansiedade superposta na medida em que a supervisdo tem por
encargo especifico o manter esta ansiedade com relacdo ao rendimento de cada tra-
balhador” (DEJOURS, 1992, p. 75).

Outro ponto a se destacar entre os relatos dos gestores é em relacdo a execu-
cao de tarefas. De acordo com Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012 apud GOMIDE
JUNIOR, SILVESTRIN et al, 2015, p. 21), suporte organizacional e autonomia S&o
fatores preditores de bem-estar no trabalho, portanto a percepc¢éo por parte do cola-
borador de que estes fatores ndo estejam sendo observados por parte do lider ou da
organizacdo pode gerar conflitos. O fato de alguns colaboradores ndo se sentirem
reconhecidos na execucao de suas tarefas também surgiu como um elemento gerador
de conflitos e que, segundo os autores supracitados, emerge como o fator de percep-
céo de justica em que o liderado ndo percebe seu esforco validado.

Conflitos deflagrados por integrantes da mesma equipe sdo para Chiavenato
(2009; 2010 apud DOS SANTOS e ABELLA, 2017, p. 221-222) classificados como o
fator condicionante, que € a diferenciacéo de atividades ou maior especializacao que
ocorre com a modernizacdo dos processos gerenciais. Esse fator implica em indivi-
duos com visdes diferentes sobre as tarefas a serem executadas e pode ser um fator

desencadeador de conflitos.
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Quadro 2. Resposta dos gestores a questéo 2: “Que tipo de situagdes conflitivas ocor-

rem na empresa?”

Gestores Respostas
1 [...] em relacdo aos alunos, divergéncias de ideias, de opinides, de con-

vivéncia principalmente crianga e adolescente quando tem um conflito
ainda ndo tem uma maturidade suficiente para administrar esse conflito
e muitas vezes eles querem partir até para uma agressao fisica quando
ndo, uma agressao verbal [...] Em relacdo a funcionarios, professores
ja é mais dificil, professor quando tem alguma situacao que envolve co-
ordenac¢do ou as vezes alguma situacdo com aluno que nao tenha sido
bem resolvida [...] Funcionarios também tem algumas divergéncias em

relacdo a realizacdo de tarefas. G1

2 [...] nés temos os conflitos naturais das atividades que estdo muito mais
relacionado entre areas [...] o (departamento) Financeiro quer cobrar o
cliente e o (departamento) Comercial quer s6 vender, entdo as vezes,
vocé tem uma postura com o cliente de cobranca é uma postura dife-
rente pra vender [...] O (departamento de) Manutenc&o quer o material
rapido, o (departamento de) Suprimentos quer comprar mais barato en-
tdo esse conflito é natural e é benéfico, né porque vocé vai encontrar o
meio termo [...] E vocé tem conflitos internos [...] dentro das micro equi-
pes, né, que vocé tem gue ai eles sdo motivados por uma série de fa-
tores, né que pode ser por ego, por ambicdo, desalinhamento entre
oportunidades e ambicdes, né as vezes até € uma ambicdo que € a
oportunidade oferecida ela ndo € o suficiente, avaliagdo de desempe-
nho que raramente alguém aceita, né uma avaliacdo que néo seja a
melhor, né, entdo todo mundo se julga, as vezes, olhando pra dentro
como melhor, entdo existe uma série de conflitos desse tipo e outros os
conflitos que n&do estdo mais tdo ligados assim a natureza humana, e
sim, as condi¢Bes de trabalho, né. [...] Eu tenho varias areas, varios
departamentos... Alguém achar que o departamento A é mais benefici-
ado que o B entéo é tudo questdo de muita percepcéo [...] E os (confli-

tos) normais assim que a gente tem, ndo so dentro de empresa, como
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em qualquer lugar, entre faixa etaria, entre orientagdo sexual [...] Con-
flitos do dia a dia normal, né que entre uma mulher ou entre a pessoa
mais velha e a mais nova ou as vezes nao nem a mais velha de idade
€ mais velha de casa, com quem acabou de chegar, as vezes chega
aquela pessoa nova querendo mudar as coisas e 0 que € mais antigo

ser mais conservador. G2

[...] Eu acredito que sejam questdes de entendimento, né, de falta de
clareza, falta de proposito. Talvez o lider ndo consiga repassar exata-
mente o0 que ele precisa, né. Ai ele ndo entende isso e o liderado tam-
bém ndo consegue absorver ali a demanda daquele lider, entdo a gente
percebe muitas questdes de comunicacdo e de transparéncia [...] eu
acho gue esse alinhamento de comunicagao, de expectativa ele ainda
€ latente nas organizacdes. Entéo, o lider fica com medo de ser pouco
assertivo demais ou entende que o liderado entende com metade das
informacdes. E o liderado também acha que tem alguém ali pra cuidar
dele entdo, as vezes, também falta um pouquinho de ambos os lados

ai se comunicarem melhor. G3

Tem conflito entre departamento também, do préprio setor de Tl. Na
verdade, o setor de Tl onde eu trabalho, ele tem trés areas. Eu sou da
area de sistemas, né. Eu exerco a funcéo de coordenacao de Sistemas,
mas eu tenho a Coordenac¢éo de Suporte e de Infraestrutura. E, as ve-
zes, entre eles mesmos. [...], A situacao mais comum [de conflito] é ndo
da o “report” correto pro meu cliente interno. Entdo, como é demanda
de sistemas, né, eu td fazendo desenvolvimento. Eu atendendo um cha-
mado ou um suporte ou uma correcao e ai quando eles vao dar o “re-
port” pro cliente interno, o “report” nao fica claro, ndo tem uma comu-
nicacdo assertiva ai e ai gera o conflito. Porque ai a area vem pra mim
e fala: “nao atendeu direito” e ai eles falam: “néo, eu fiz direito” e ai
qguando eu vou ver € porque o “report” ndo esta de acordo. Mas fica
um conflito entre os dois. Essa € o que mais ocorre. Esse e entre as
areas, né. [...] A gente tem um conflito interno entre a gente mesmo. Até

acontece [conflito] de relacionamento por vaidade, né. Porque é uma
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geracao [Centennials ou Geracao Z] que usa isso muito forte, né. Na
verdade, eu ndo vejo a nossa geracao [Geracdo X] assim, mas eu vejo
a geracao deles assim. O conflito por vaidade “quem se destaca mais,
quem que vai ter o projeto melhor”. Ha uma certa rixa entre eles, mas é
uma coisa mais amena, ta. Isso acontece mais em um grau bem menor.
G4

5 Os conflitos mais chatos, né e, as vezes, sdo infantis também, é entre
0s mais velhos, né. Picuinha. Um provoca o outro sobre uma determi-
nada situacdo. E com relacdo a gestéo, as vezes, sao resistentes, né a
algum tipo de alteracdo, de mudanca. Principalmente quando tem fato-
res tecnoldgicos [...] E ai os mais antigos sao extremamente resistentes
a isso. [...] Os mais novos pra isso sdo maravilhosos. [Ja] Os mais an-
tigos, sabe? “Nao! Tem que ter o celular da empresa. O meu celular eu
néo vou usar”. Quer dizer, pra ficar conversando no WhatsApp, vendo
Facebook pode. Agora pro trabalho ndo pode. Tem que ser o celular da
empresa. Entdo, esses conflitos que geram. G5

6 Sim. Alguns alunos, séao cinquenta. Entéo, trinta e oito por cento deles
sdo portadores de diploma de curso superior, entdo a gente tem um
pessoal de trinta e cinco até sessenta e um anos e um povo novinho
com referenciais diferentes. Entdo alguns gostam de um professor, ndo
gostam. Tem preferéncias diferentes. [...] Reclamaram, reclamaram, re-
clamaram da forma da avaliagdo que a professora... eles tinham feito a
prova. Nao tinham nem recebido a nota da prova e vieram a mim recla-
mar da professora, né e ai eu falei “olha vocés conversaram com ela,
discutiram, falaram e eu acho que vocés estdo se precipitando, né, vo-
cés nem tiveram o resultado da avaliagdo”. Uma coisa de muita ansie-
dade assim com comeco de curso, né. O curso € novo e é primeiro ano
dos alunos, entdo nés estamos aprendendo ao formar esse curso e eles
estdo aprendendo a ser alunos do curso de Psicologia. Entdo ouve esse
conflito do que os alunos acham que tem que ser e 0 que a gente acha

gue tem que ser. G6

Fonte: Elaborado pelo autor
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Resultados: Das respostas dos seis gestores em relacdo a que tipo de situa-

¢cOes conflitivas ocorrem na empresa, seguem alguns pontos destacados para anélise

dos dados:

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 identifica conflitos entre os alunos, que séo criancas e adolescentes,

com relagéo a divergéncias de ideias, de opinides, de convivéncia alegando

gue eles nédo possuem maturidade para lidar com os conflitos;

b) A Gl relata que, em alguns casos, o conflito vai além da comunicacao ver-

c)

d)

bal e ocorrendo a agresséao fisica entre os alunos;

A G1 afirma que conflitos entre os funcionarios sédo raros e que quando
ocorrem sao por questdes a respeito de alunos que nao teriam sido total-
mente resolvidas;

A G1 reitera que conflitos entre os demais funcionarios decorrem de diver-

géncias em relacdo a execucgdo de tarefas.

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

e)

g)

h)

)

O G2 identifica os conflitos como sendo relacionados as condi¢des de tra-
balho;

O gestor identifica conflitos relacionados a avaliacbes de desempenho dos
funcionarios, pois raramente ele concorda com a avaliacao feita pelo gestor
alegando que seu desempenho foi superior ao mensurado pela avaliacdo
individual;

O entrevistado identificou que a causa dos conflitos esta, dentre varios fa-
tores, ligados a ego, ambicao e desalinhamento entre oportunidades e am-
bicbes; individuais dos funcionarios;

O profissional percebeu diferencas entre propositos da empresa e os do
funcionario acarretando expectativas diferentes entre as partes;

O lider percebeu diferencas a respeito da valorizacdo pessoal e/ou reco-
nhecimento do trabalho prestado pelo departamento em que atua;

O gestor identificou que determinados conflitos podem ser considerados
benéficos porque auxiliam na resolucéo de assuntos pendentes e colabora

na execucao das tarefas;
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O G2 relatou diferencas entre faixa etaria, questdes de género e sobre hi-
erarquia em que um funcionario com mais tempo de casa ndo concorda
com mudancas propostas por funcionarios recém-chegados ou com menos

tempo de servico na empresa;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

)

A G3 afirmou que os conflitos entre departamentos da empresa sao bené-
ficos, pois visam a melhoria nos procedimentos da empresa e o atingimento

de metas e objetivos da empresa;

m) A lider identificou conflitos oriundos da deficiéncia na clareza da comunica-

n)

0)

cdo entre lideres e liderados;

A gestora relatou ter identificado também que hé expectativas por parte dos
liderados em relacéo a receber orientacdes de seus lideres e, do outro lado,
expectativas por parte dos seus lideres que os liderados exercam autono-
mia e independéncia para lidar com as situagdes conflitivas;

A gestora relatou que o lider fica com medo de ser pouco assertivo em

relacdo ao processo de comunicacédo interna junto aos liderados;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

p)

Q)

)

A profissional identificou que h& conflitos tanto entre departamentos quanto
internamente no setor em que atua;

A entrevistada relatou que um conflito comum que ocorre é em relacdo a
procedimentos de trabalho como dar uma devolutiva correta para o setor
gue o solicitou;

A G4 destacou que a comunicacao néo ocorre de maneira assertiva;

Foi mencionado, também pela entrevistada, que ocorre conflitos por senti-
mentos como vaidade e que credita esse tipo de conflito a geracéo Z, que
compreende parte de sua equipe de trabalho, embora em um grau menor;
A gestora acredita que a sua geragao, a geracao X, nao sofre com os mes-

mos tipos de conflitos como, por exemplo, os gerados por vaidade.

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

u)

O empresario destacou que os conflitos ocorrem mais entre os funcionarios

mais velhos;
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v) Mencionou ainda que os conflitos identificados por ele seriam a causa de
provocagdes e implicancias entre os funcionarios;

w) O gestor relatou que existem conflitos com a geréncia causados por adogao
de novas tecnologias utilizadas no desenvolvimento das tarefas laborais
sobretudo pelos funcionarios mais velhos;

X) O gestor observa que os funcionarios mais novos sSao mais propensos a
adotar novas tecnologias no trabalho;

y) O G5 relatou que os funcionarios exigem que a empresa disponibilize um
aparelho celular para desempenhar as tarefas laborais;

z) O entrevistado acredita que o funcionario poderia utilizar o celular pessoal
para realizar as tarefas automatizadas pela empresa e isso se torna motivo

para conflitos disfuncionais;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 6 (G6):

aa) A professora relatou a reclamacédo de alunos que afirmavam haver diver-
géncias em relacdo aos procedimentos académicos adotados por alguns
professores;

bb) A coordenadora acredita que ha muita ansiedade por parte dos alunos por
Ser um curso novo e isso é evidenciado nos conflitos;

cc) A entrevistada observou que ha aprendizado tanto por parte dos alunos
guanto por parte dos professores em relacéo ao curso e isso pode desen-

cadear conflitos;

Discusséo: Ainda sobre a Categoria 1. Ao questionar os gestores, identificou-
se que os conflitos podem ocorrer por causas diversas que podem ser desde diver-
géncias na execucdo de uma tarefa até valorizacdo pessoal. As situagdes conflitivas

podem tanto ser de ideias divergentes e podem chegar até a agressoes fisicas.

De acordo com o 1° Boletim Quadrimestral sobre Beneficios por Incapacidade
de 2017: Adoecimento Mental e Trabalho: a concessdo de beneficios por
incapacidade relacionados a transtornos mentais e comportamentais entre 2012 e
2016 (2017) evidéncias demonstram que 0s riscos psicossociais (como inseguranca

no emprego, baixo controle sobre a atividade, altas demandas e desequilibrio entre
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esforco e recompensa), assim como o estresse relacionado ao trabalho séo relacio-
nados aos riscos vinculados ao adoecimento mental a organizacdo, ao desenho, as

condicdes e as relagbes do trabalho.

Desta forma, permitir ao colaborador que possa exercer algum grau de autono-
mia e independéncia na execucao de tarefas e sobretudo uma comunicacéo interpes-
soal mais assertiva e eficiente, pode acarretar menos transtornos psicolégicos que

resultem em afastamentos e em um melhor clima organizacional.

Os conflitos gerados por avaliacbes de desempenho podem ser interpretados
como um julgamento que os colaboradores recebem de seus lideres. Segundo Rogers
(1961), o julgamento, algo intrinseco da convivéncia em sociedade, dificulta ou até
mesmo impede que a comunicacdo assertiva ocorra. As palavras proferidas com o
intuito de julgar o outro causam um impacto que pode criar ressentimentos que aca-
bam por construir barreiras no processo de entendimento mutuo. Contudo, essas bar-
reiras sdo derrubadas quando o verdadeiro objetivo da comunicacao fica claro para

os interlocutores.

Um fator que merece ser destacado € o fato do relato de lideres que se sentem
inseguros em relacdo a comunicacao e serem pouco assertivos com seus liderados.
Tal fato remete-nos as relacdes de poder dentro das organizacdes e como esse fator
pode influenciar nos relacionamentos no ambiente de trabalho. Uma questéo a ser
levantada aqui € saber como o subordinado se sente nessa relacdo. Sera que se sente
inseguro também em relacdo a sua comunicacdo com seus lideres? A CNV prega a
vulnerabilidade e sinceridade por parte dos envolvidos no processo de comunicagéo
como parte importante para que a conexao entre todos ocorra de fato. Entretanto, os
ambientes laborais séo carregados de hierarquia e poder e essa etapa pode ser pre-
judicada pela inibicdo dos envolvidos diante da situag&o hierarquizada em que se en-
contram. Algo poderia ser feito para cuidar disso, como, por exemplo, pensar em es-
pacos de escuta empaticos que permitam ambientes seguros para que questdes como

essas possam ser discutidas e ressignificadas.

Foram identificados conflitos tanto entre grupos quanto entre os integrantes da
mesma equipe que Chiavenato (2004) classifica como inevitaveis, tanto pela compe-

ticdo de recursos que podem ser escassos, quanto pelo estilo de lideranca exercido.
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Observamos aqui, que o papel do lider na geréncia dos conflitos € bastante impor-

tante.

Como fonte de conflitos disfuncionais, foram relatadas dificuldades em se dar
devolutivas adequadas aos funcionarios quando necessario. Segundo Tavares e Ta-
vares (2017), o feedback € uma das formas mais utilizadas nas organizacdes como
forma de comunicacéo interna e auxilia na tomada de decisdes quanto as politicas de
desenvolvimento de pessoas. Entretanto, sua utilizacdo precisa ser realizada de ma-
neira que as partes envolvidas ndo tenham davidas em relacdo ao que precisa ser

feito.

6.2.Categoria 2. Quais solucdes sao hoje adotadas para solucionar os conflitos
e se as abordagens utilizadas atendem plenamente as necessidades da em-

presa

O estudo apontou em relacédo ao levantamento com 0s gestores 0s seguintes

resultados:

Quadro 3. Resposta dos gestores a questao 3: “Como sao tratados os casos de con-

flito entre os funcionarios na empresa?”

Gestores Respostas
1 “Quando surgem os conflitos que ha uma situagdo que requer uma in-

tervencdo nossa ai eu chamo junto com... Ou a secretaria da escola,
nds chamamos, sentamos, conversamos. A gente tem por habito fazer
registro de ata, deixar registrado a situacdo envolvendo o conflito, os
combinados que foram tirados, entendeu? Entéo a gente deixa tudo re-

gistrado”. G1

2 O que eu procuro fazer, l6gico eu deixo um pouco as coisas acontece-
rem, que eles se entendam ai de forma mais liberal, né, que eles con-
sigam resolver os problemas e eu interfiro muito mais nos pontos que
eles tém que chegar. Os caminhos eu procuro deixar que cada um en-
contre os seus caminhos e se eles tém divergéncias ali no meio da es-
trada que eles discutam e cheguem até o ponto, porque assim eu acho

gue estou contribuindo pra eles crescerem, né, porque acho que dos
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dois lados eles tém muito a aprender. Quando o conflito ele chega e
barra o caminho, vira um beco sem saida, eu costumo interferir medi-
ando alguns conflitos. Eu ndo desautorizo ninguém, eu dou uma medi-
ada no conflito porque eu t6 vendo isso as vezes em um ponto maior
numa posi¢do mais holistica do que aquela da atividade. Eu t6 olhando
onde a empresa como um todo precisa chegar entdo eu acabo lidando
assim. O outro ponto é que eu conheco bem as pessoas, né que estao
la e as caracteristicas de cada um entdo as equipes nao tém tantos
conflitos que necessitam da minha intervencéo porque as pessoas cer-
tas estdo mais ou menos nos lugares certos. Da um... Acho legal ir
dando exemplos, eu estou fazendo um trabalho aqui de “job rotation”,
né na companhia pras pessoas aumentarem empregabilidade e esta-
rem mais antenadas em varias areas como tem muitas areas dentro da
geréncia, fica “po, esse cara aqui vai sair do Faturamento ele vai fazer
um estagio aqui na area de Seguros pra ele aprender como é que é,
depois ele vai pular aqui pra Tesouraria e ai ele vai pro Suprimentos”.
SO que eu percebi que isso € muito bom pra quem estd buscando isso,
né. Tem muito alinhamento com que a pessoa quer. As vezes ela ndo
qguer dinheiro pra estar motivada ela quer um desafio, ela quer aprender,
ela esta buscando isso, esta buscando formacao. E outras pessoas o
gue brilha os olhos, ndo digo a mesmice mas ela ter uma rotina que ela
possa se organizar e que ela possa se especializar naquilo pra ter o
minimo de problemas porque ela ndo quer ter problemas e nem muitos
desafios, ela quer fazer muito bem feito o que ela faz. Entdo quando eu
comecei a fazer os “job rotation” eu achei que estava dando um pré-
mio pra todo mundo, né, ai eu percebi que... Ai eu senti uma pessoa
meio desconfortavel pra ela ir pra outra area ai eu chamei a pessoa pra
conversar e falei “puxa vocé vai pra la, ta motivada? Vai aprender, vocé
nunca trabalhou nisso, ta aqui ha mais de vinte anos...”. Ai a pessoa
falou assim “poxa, posso néo ir?” ou seja, “tenho essa opgéo de néo ir,
né, de eu ficar fazendo aqui a minha emissdo de nota fiscal no balcéao
atendendo cliente?” Eu falei, “claro”, mas eu achei que era um prémio

qgue eu tava dando, né, ndo era pra ser uma punicéo. E ai eu percebi,
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eu fui separando as pessoas que tém um perfil de que aquilo pra ela é
otimo ela continuar fazendo aquilo de forma repetitiva, que pessoas que
nao querem ser lideres das outras e pessoas que elas querem aprender
muito na companhia e que tem ah... Nao sO aprender pra trabalhar na
[nossa empresa] como trabalhar em outras empresas entéo iSso pra
mim é bom eu preciso de todo tipo de pessoa. Pra esse cara poder sair
da rotina pra aprender coisas novas eu preciso que alguém faca a rotina
e ai eu tenho um cara dessas caracteristicas que faz a rotina. Entéo
como as pessoas...Eu procuro deixar as pessoas confortaveis porque a
produtividade € maior e ela tem muito menos conflito. Entdo ndo vai ter
um conflito interno de ela estar se obrigando a fazer uma coisa que ela
nao gosta e nem o conflito com os outros porque ela ta fazendo uma
coisa que ela ndo ta afim e ela vai causar um monte de problema, entdo
como eu estou hi bastante tempo e eu vou conhecendo as pessoas,
né ndo é s6 olhar indicadores e numeros, eu fui conhecendo as pessoas
e eu fui colocando as pessoas nas suas posi¢des onde elas se sentem

mais confortaveis e mais a vontade pra poder se posicionar. G2

Com a consultoria interna a gente consegue atuar de forma bem direci-
onada, né, entdo como a gente senta pra fazer o PDI (Programa de
Desenvolvimento Individual), conversar sobre pessoas ai ho minimo
uma vez por més, entao a gente td sempre acompanhado ali e ai incen-
tivando e direcionando 0s gestores pra que essas conversas ocorram
com os liderados e direcionando em plano de desenvolvimento, né poxa
ele tem “gap” em comunicagédo, “gap” em alguma competéncia técnica
ou em outra competéncia comportamental e ai a gente vai atuando com
iSSO ou com treinamento ou com conversas mais proximas e ai se pre-
cisar o RH entra e faz uma intermediacdo, digamos assim, né, entre o

liderado e o lider. G3

Muita conversa. A gente tem “feedbacks” semanais. A gente tem reu-
niées... Como eu trabalho no meu time, né. Eu tenho reunido de time
semanal. Toda semana a gente tem reunido de time pra gente enten-

der... Isso la fora da pandemia e com a pandemia, tanto faz. E eu tenho
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reunides “one-to-one” com eles também quinzenal. E ai nas reunides
de time a gente trabalha o que que aconteceu.

[...] A gente & muito cooperativo, né. No meu time... NOS somos muito
cooperativos e apesar de ter essa diferenca de idade eu tenho um cara
que tem vinte anos e eu tenho um cara que tem trinta e oito. Mesmo
tendo essa diferenga de idade eles sao muito cooperativos.

[...] Entdo, isso acontece muito e semanal. A gente traz isso pra reuniao,
cada a sua opinido, joga na roda. Fica s entre a gente e a gente resolve
ali na hora.

Eu faco [reunides] com o grupo todo semanal e quinzenal individual-
mente que é o “one-to-one”. Eles se sentam em circulo, né. A gente
faz uma rodada e eles séo totalmente livres para se expressarem.

[...] Mas como eu falo pra vocé eu ndo sou absoluta. Eu quero ouvir o
time. O time d& uma opinido, se eu vejo que é uma coisa plausivel ou
se eles estdo viajando na hora eu falo: “ndo, gente ndo é assim. O, ta
vendo esse exemplo?” Ou se o time ta de acordo eu falo: “eu concordo”.

Se eu acho que a minha opinido t4 errada... Vamo la... G4

[...] quando a coisa t& irreconcilidvel e ai eu entro, as vezes, fazendo
uma reunidao com eles. Porque ndo da pra se posicionar num primeiro
momento em prol de um contra outro, né. Apesar do histérico de alguns,
mas vocé tem que tentar descobrir 0 que esta por tras desse conflito,
né. Alguns vém com motivos nobres com relacdo a um determinado
conflito, mas vocé vai ver no final é interesse pessoal mesmo. E picui-
nha. Alguma coisa do tipo ndo queria abrir mdo do espaco de poder ou
transferir a responsabilidade pra outros, né. Entédo, quando eu vou agir
nisso é porque a situagdo ndo teve ja um consenso, né. Eu tenho uma
funcionaria, Valdete, que cuida do RH, né, entdo isso diminui o impacto
de eu ter que estar agindo em cima disso o tempo inteiro, né porque
isso é extremamente desgastante. [...] no passado eu agia mais, né mas
ai depois gue eu cologuei a Valdete pra cuidar disso como se fosse um
RH. Ela cuida do Departamento Pessoal e cuida dessas situacbes de

conflito, né, mas normalmente a gente age no sentido de chamar as
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partes, né pra entender e a acdo da empresa € no sentido de pacificar.
[...] Na maioria das vezes existe a pacificacdo. O pessoal compreende,
vai, tenta mudar de opinido, mas sao sempre 0S mesmaos, né. Vai surgir
l& na frente outro problema. Entéo, a gente age nesse sentido. E ai eu
s6 entro mesmo quando tem uma situa¢cdo mais complicada que ai a
Valdete nado resolveu. Ai eu chamo o pessoal, né e tento agir desse
mesmo jeito. Eu hdo ponho a mao no fogo por ninguém. Simplesmente
eu escuto e ai tento me pautar como se fosse um juiz nessa hora, en-
tendeu? Pra entender os motivos e tal que é dificil porque, as vezes,
vocé como gestor, tem, as vezes, determinadas preferéncias, né entdo
por A, B ou C, mas o ideal nesse momento é vocé tentar ser imparcial
e compreender 0s motivos pra deliberar [...] e tentar convencer aqueles
que, na sua visdo, estavam errados, né, mas sempre tem, né. [...] Nor-
malmente situacdes mais perigosas, né. Agora na maioria das vezes a

Valdete resolve. G5

6 Eu sempre converso. Eu acho que o conflito faz parte, né. Da vida, das
relacdes, no trabalho também. Eu acho que onde ndo ha conflito ndo
ha vida, né. Uma relacdo que nado tem conflito nenhum, seja ela qual
for: pessoal, professor-aluno, dentro de um ambiente corporativo € por-
que faz parte visoes diferentes, questdes diferentes. Entdo, a minha es-
tratégia sempre é enfrentar o conflito. E falar e ndo no sentido de que

eu o decida, mas que eu coloque as partes pra gente conversar, né. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Com relacdo as respostas dos seis gestores sobre como sao tra-
tados os casos de conflito entre os funcionarios na empresa, foram analisados os da-

dos apresentados a seguir:

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 explanou que utiliza o didlogo para lidar com os conflitos em seu ambi-
ente de trabalho. A secretaria da escola também é acionada para auxiliar em

determinados casos;
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A entrevistada informou que existe o procedimento de fazer o registro em ata
da reunido feita com as partes envolvidas em que os termos do acordo ficam

registrados para posterior acompanhamento da situacao conflitiva;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

c)

d)

O G2 declarou que interfere 0 minimo possivel nas situa¢des de conflito e que
aguarda o desenvolvimento do caso interferindo pontualmente quando julga
necessario. Segundo o entrevistado, este procedimento, visa contribuir para
o aprendizado do funcionério e que para que eles possam solucionar a situa-
cao conflitiva de maneira autbnoma;

O lider informou que intervém na divergéncia apenas quando ocorre um im-
passe que impede que as atividades laborais sejam executadas. Nesses ca-
S0s, 0 gestor alegou que atua mediando os conflitos pois, segundo ele, esta
em uma posicao de hierarquia superior e sua intervencao visaria atender aos

interesses da organizacao;

e) O gestor declarou que o fato de estar a um longo periodo na mesma funcgéo

f)

(13 anos) e de ter pouca rotatividade de funcionarios dentro do departamento,
possibilita que ele tenha conhecimento de sua equipe. Esse fato Ihe permite
alocar os funcionéarios nas atividades do setor segundo suas habilidades e
competéncias o que, segundo ele, diminui a ocorréncia de situagdes de dis-
cordancias;

O entrevistado noticiou que utiliza um procedimento que visa a rotatividade
dos funcionarios em funcdes diferentes tanto dentro do departamento que ge-
rencia, como entre outros departamentos da empresa (job rotation). Segundo
0 entrevistado, essa estratégia visa aumentar o conhecimento do funcionario
com as diversas funcdes da empresa, proporcionando assim, que ele adquira
novas habilidades o que aumentaria sua empregabilidade e sua versatilidade

como profissional e podendo ser remanejado de setor quando necessario;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

g) A G3 mencionou que utiliza o PDI (Programa de Desenvolvimento Individual)

como forma de estabelecer um dialogo entre gestor e colaborador.
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h) Esse procedimento € feito pelo menos uma vez por més e a organizacao in-
centiva que os gestores o fagam com regularidade e que acompanhem o de-
senvolvimento dessas agdes levando-se em conta as diretrizes tragadas em
um plano de desenvolvimento definido pela empresa;

i) Outros procedimentos informados pela G3 foram os treinamentos e avalia-
¢cOes individuais feitos pelos gestores diretos dos colaboradores;

j) O departamento de Recursos Humanos, caso necessario, pode intervir inter-

mediando as situacdes conflitivas entre lideres e liderados;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

k) A gestora relatou que se utiliza muito do dialogo com a sua equipe e que aplica
avaliagbes semanais com todos 0s integrantes e avaliagdes individuais quin-
zenalmente;

[) A lider mencionou que, apesar da diferenca de idade entre os integrantes,
mantém com a sua equipe um clima cooperativo;

m) A entrevistada revelou que, as conversas e relatos durante as reunides com
a equipe sdo mantidos em sigilo, garantindo a privacidade dos envolvidos;

n) A G4 descreveu que as reuniées em grupo os participantes se sentam em
circulos e que todos sao livres para se expressarem;

0) A lider mencionou que promove um debate em que todos os integrantes da
equipe possuem oportunidade de opinarem e que ouvem e respeitam as opi-

nides de todos;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

p) O gestor relatou que intervém nas situacdes conflitivas quando considera que
a ocorréncia ndo teve consenso entre as partes;

g) O entrevistado costuma fazer reunides com seus liderados como procedi-
mento para lidar com os conflitos em que procura identificar a causa;

r) O lider possui uma funcionaria que administra as situacdes conflitivas o que
diminui as intervengdes do gestor nas mesmas;

s) Um dos procedimentos adotados pelo gestor é a escuta das partes envolvidas
no conflito com o intuito de entender a situacéo conflitiva e propor um con-

Senso entre as partes;
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t) Como parte dos procedimentos de enfrentamento dos conflitos laborais, o em-
presario diz agir como um juiz, interpretando os motivos que desencadearam
o conflito segundo ele de maneira imparcial, decidindo quem esta certo e

guem esta errado;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 6 (G6):

u) A coordenadora relatou que utiliza o dialogo como procedimento para lidar
com os conflitos. A gestora procura utilizar o didlogo para promover o enten-
dimento entre as partes;

v) No seu ponto de vista, os conflitos fazem parte das relagdes humanas;

w) A lider admitiu o enfrentamento do conflito como estratégia para lidar com

eles.

Discusséo: Na Categoria 2. :Quais solucdes sdo hoje adotadas para solucio-
nar os conflitos e se as abordagens utilizadas atendem plenamente as necessidades
da empresa, identificou-se que todos os gestores percebem o dialogo como uma im-
portante ferramenta para se lidar com os conflitos no ambiente de trabalho. Alguns
tém o perfil mais conciliador e atuam como mediadores nas situa¢des conflitivas, ou-
tros favorecem a autonomia aos subordinados, preferindo deixar que os envolvidos

cheguem a um acordo interferindo somente se 0 caso chegar a um impasse.

Para Chiavenato (2012 apud ROCHA, 2017, p. 22), um ambiente laboral con-
flituoso pode comprometer a eficacia organizacional. Uma atmosfera que satisfaca as
necessidades individuais e que, ao mesmo tempo, canalize 0 comportamento moti-

vado pelo conflito para os objetivos organizacionais tende a favorecer a produtividade.

Os colaboradores possuem expectativas pelo seu desempenho e reconheci-
mento profissional. Essas expectativas reforcam o conceito do clima organizacional e
gera motivacdo. Quando hd um desacordo entre as expectativas pessoais e as con-
sequéncias das a¢cOes tomadas, criam-se insatisfacdes e frustracdes na percepc¢ao do
clima organizacional. As pessoas esperam recompensas e satisfacdes pessoais e
quando h& quebra dessas expectativas tendem a experimentar uma diminuicdo em

suas motivagoes.
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Sant’anna, Paschoal e Gosendo (2012 apud GOMIDE JUNIOR, SILVESTRIN
et al, 2015, p. 21) destacam a autonomia como um dos fatores preditores de bem-
estar no trabalho e foi identificado nas entrevistas com 0s gestores como uma origem
de conflitos. Maior autonomia experimentada pelos colaboradores pode significar um
maior nivel de satisfacdo no trabalho e contribuir para ambientes menos conflituosos
ou melhor, ambientes em que os conflitos sdo tomados como oportunidade para de-
senvolvimento do trabalho a fim de atender mais plenamente as necessidades de to-

dos os envolvidos.

Foi apontado nos resultados que se o gestor alocar seus liderados em funcdes
em que se sintam mais satisfeitos, a produtividade dele aumentara além de evitar a
alta rotatividade de funcionérios. De acordo com Ferreira, Souza e Silva (2012 apud
GOMIDE JUNIOR, SILVESTRIN et al, 2015, p. 20), o bem-estar no trabalho envolve
uma composicado que engloba fatores psicoldgicos e vinculos afetivos que o colabo-
rador deve manter com seu trabalho e sua organizacéo. Este artificio de manutencéo
do bem-estar no ambiente de trabalho pode ser obtido ao se ouvir o liderado e identi-
ficar suas necessidades atendidas e ndo atendidas em relacédo as suas tarefas labo-

rais.

Identificados nos resultados, os gestores costumam realizar avaliagcdes de de-
sempenho e devolutivas de resultados (feedbacks) com frequéncia. Diversos autores
defendem a ideia de que um sistema formal de avaliagcdo na organizacéo gera indica-
dores importantes para a tomada de decisdes e a propria politica de gerenciamento
de pessoas. Tavares e Tavares (2017) descrevem que o feedback pode ser conside-
rado um espaco de escuta nas organizagdes e que a falta dele pode tornar a comuni-

cacao deficiente e geradora de conflitos.

O clima cooperativo, apontado nos resultados, deve ser incentivado entre os
membros da equipe. E comum que as tarefas entre setores sejam compartilhadas e
codependentes entre si. Sem esse espirito de cooperacéo, o funcionario pode nao se
sentir contemplado pela colaboracdo dos colegas e podem ocorrer situa¢des confliti-
vas ou melhor, podem ocorrer situagoes conflitivas com resultados ndo desejados, ao

contrario dos locais cooperativos em que as situacdes conflitivas ndo sao temidas e
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sao transformadas em condi¢cdes mais propicias aos relacionamentos. Foi citado, tam-
bém, que as reunibes sdo realizadas em formato de circulo que, conforme Boyes-
Watson e Pranis (2011), auxiliam em uma horizontalizacéo das relacdes de poder e

permite uma maior sensacédo de igualdade entre os participantes.

Aponta-se a identificacdo da causa do conflito como um procedimento adotado
por um gestor. A importancia de se identificar a origem demonstra uma atitude do
gestor no sentido de solucionar a causa da insatisfacao entre os funcionarios que ve-

nha a prejudicar as rela¢des entre os colaboradores e a produtividade.

Tabela 3. Resposta dos gestores a questdo 4: “As solugdes hoje utilizadas para o

tratamento das resolucdes de conflitos atendem plenamente as necessidades da em-

presa?”

Total
Sim 5
N&o 1
N&o soube responder 0
Total 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Das respostas dos seis gestores, em relacdo a se solugdes hoje
utilizadas para o tratamento das resolucdes de conflitos atendem plenamente as ne-

cessidades da empresa, destacam-se 0s seguintes dados para analise:

a) Todos os gestores informaram que as solucdes hoje utilizadas para o trata-

mento das resolugbes de conflitos atendem plenamente as necessidades da
empresa,
b) Um gestor respondeu negativamente ou ndo soube responder a questao.
Quadro 4. Resposta dos gestores a questdo 4: “As solugdes hoje utilizadas para o

tratamento das resolucdes de conflitos atendem plenamente as necessidades da em-

presa?”
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Gestores Respostas

1 Sim. Noventa e nove porcento sim. Porgue € assim: aconteceu um fato
a gente nao deixa aquilo ir crescendo, entendeu? Porque ai o que que
acontece: a gente em um ambiente de trabalho sempre tem aqueles
gue séo os partidarios da situacdo que vao contaminando as partes en-
volvidas, entdo, quando ocorre algum conflito a gente ja chama, ja
senta, j& resolve pra justamente ndo deixar a coisa crescer, entendeu?
Tomar uma propor¢cdo maior que envolve outras pessoas. Entdo a
gente ja senta e ja resolve. Eu ja procuro sentar e resolver na hora a
situacdo. Porque senédo isso também, Joel, acaba comprometendo o
desenvolvimento, o desempenho da sua funcdo. Aquele que fica mago-
ado porque se sente incomodado por uma situacao que nao foi resol-
vida, entdo a gente ja procura resolver logo, ja procura colocar as pes-
soas envolvidas pra sentar e conversar, pra que a coisa ndo cresca
porque afinal de contas vocé esta lidando com criangas, com jovens,

VvOCé precisa estar bem pra poder desempenhar a sua fungéao. G1

2 Eu acho que sim porque os conflitos eles sempre vao existir, né, vao
acontecer [...] a gente tem um “turnover” baixo, né. A gente tem pes-
soas que cresceram na carreira aqui [...] eu acho que tem resolvido
bem, assim. A gente tem conseguido entregar tudo o que a empresa
precisa com grau de satisfacdo individual dos funcionérios relativa-

mente bom. G2

3 Ainda ndo é cem por cento né, € algo muito recente que as pessoas
talvez ndo se entreguem ali cem por cento ainda, mas ja € um caminho,
né, entdo tem areas que a gente percebe que tem um conflito maior,
qgue tratar individual ndo resolve, né, que atinge outros membros da
equipe, a gente promove outras acées, né, entdo, de repente, “Team
Building”, algumas atividades ali pra, de repente, fazer todo aquele
compilado do que néo ta bom, né, mas pra que todos enxerguem iSso
da mesma forma e ai criar um grande “brainstorming” ai pra que eles
facam parte dessa construcdo, né, entdo ndo adianta a gente como RH

ou a gente como gestor da o remédio, né sem saber a real causa, entao
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a gente promove muito isso, né, entdo vamos construir junto qual seria
o remédio ideal pra esse grupo. E ai a gente faz com que todos traba-

Ihem nessa construcao. G3

Sim. Fui eu que pensei [no método de fazer reunides com a equipe].
Na verdade, o que aconteceu? Eu fui fazer um plano de carreira meu,
né. E no meu plano de carreira quando eu tava fazendo eu falava pra
minha “coach”: “pd, eu ndo to sentindo resultado. O que que eu tenho
gue fazer mais pra eles me darem esse resultado? Porque pra eu seguir
eu preciso que eles sigam juntos” E ai quando eu fui fazendo a analise,
a gente foi conversando durante esse processo e ela trouxe: “por que
vocé ndo muda o modo da reunido? Eu acho que vocé vai sentir mais
efeito” e ai foi quando eu mudei e deu um efeito muito positivo.

Mas foi a partir de uma “coach”, apesar que a empresa onde eu traba-
Iho ela investe muito na gestdo. Muito. A gente tem varios cursos du-
rante o ano. Mas, tem duas vezes por ano que 0S Cursos Sao muito
fortes nisso. Entéo, ensina a dar “feedback”, ensina a como vocé se
comunicar com funcionario. Eles déo esse curso. Eles pdem bem o foco
nisso, mas nao tem um método que fala: “ah, vocé tem que ter reuniées
semanais, tem que dar “feedback””. Nao. Eles ensinam que vocé tem
que dar o “feedback” sempre. Nao tem uma regra que tem que ser
quinzenal, semanal. Nao tem. Mas, sim, que tem que dar o “feedback”,

sempre. G4

Plenamente, ndo. Porque primeiro que isso ndo é uma solucao pronta,
né. E uma que a gente tem no sentido de ouvir as partes, né. As vezes,
eu escuto um, depois eu escuto 0 outro e ai a gente delibera. Outras
vezes nao basta s6 escutar um, escutar o outro. Tem que ter uma es-
pécie de acareacao, né. Chama os dois que geraram o conflito. Agora
conflitos mais graves, né como ja aconteceu no passado tipo de agres-
sdo mesmo, sabe? Ai a gente escuta um, o outro e aquele que real-
mente transgrediu qualquer situacdo ética vai ser demitido. A gente ja

teve um acougueiro aqui que agrediu um funcionario. Escutamos l& os
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motivos e decidimos que ele tinha que ser demitido porque ele [...] agre-
diu forca fisica, sabe? Bateu num funcionario e ai a gente demitiu. Nao
tem como passar pano prum negocio desse, entendeu? Agressao. [...]
mas isso é raro, né. [...] Agora, claro, ja teve outros tipos de agressao
que, as vezes, é agressao verbal. [...] normalmente se tem conversa.
Se escuta e tenta pacificar. Tenta amenizar e tenta ai encontrar uma
alternativa ou deliberar quem € que ta certo, quem é que ta errado nisso
e 0 outro vai ter que assumir que ndo ta certo e aceitar a posicao da
empresa em relacdo a um lado, né, mas de uma maneira logica, de uma
maneira com contetdo explicando o porqué das coisas, né. Entéo, a
gente tenta fazer desse jeito. Nem sempre d& certo, né. Porque nao
pode € negar, né a existéncia do conflito. Ta la. Ele pode gerar até, as
vezes, uma boa situagéo, né porque se resolve determinadas pendén-
cias que ficam ali atrapalhando as pessoas, chateando. Entdo ai, as
vezes, quando estoura um conflito, as vezes, é até interessante nesse
sentido de tentar resolver um problema e, outras vezes, quando o con-
flito ultrapassa os limites, né a gente acaba, as vezes, até demitindo
quando o funcionério ofende, agride, né. G5

6 Eu acho que sim. Eu procuro ser uma boa ouvinte e procuro falar o que
eu penso também, né. Dai depende das pessoas envolvidas no conflito
terem essa capacidade de falar e ouvir, né. De falar e ouvir criticas,
autocriticas, né. Entdo, eu acho que a conversa € a grande forma de
mediacao, né. Comigo € o Unico jeito que eu conhecgo porque se a gente
falar de deciséo autoritaria ai ndo é mediacéo de conflito. Ai € ordem,

né. E outra coisa. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Verifica-se que, dos seis gestores entrevistados, em relagéo a hi-
potese de as solugcdes hoje utilizadas para o tratamento das resolugdes de conflitos

atendam plenamente as necessidades da empresa, verificam-se 0s seguintes pontos:
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Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 afirmou que as solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolu-
cOes de conflitos atendem quase plenamente as necessidades da empresa.

b) A entrevistada explanou que os fatos conflitivos sdo tratados de forma ime-
diata para que o incidente ndo adquira propor¢cdes maiores.

¢) Ela mencionou ainda que, quando ocorre uma situacao de conflito, as partes
envolvidas tendem a se polarizar com os envolvidos assumindo lados na si-
tuacdo e conseguindo simpatizantes que corroborem com os interesses dos
envolvidos em uma busca, da parte dos envolvidos, de conseguir apoio.

d) Foi mencionado ainda pela entrevistada que a demora em resolver uma
questao de discordancia compromete o desenvolvimento e o desempenho
da funcéo do funcionario, pois afeta o clima organizacional.

e) A gestora alegou que, como o ambiente envolve o convivio de criancas e
jovens, um clima organizacional prejudicado por uma situacéo de conflito in-

terfere na interacdo com esse publico;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

f) O G2 declarou que os conflitos sempre ocorrerdo dentro da empresa,;

g) Na organizacdo em que trabalha a rotatividade de funcionarios referente a
demissbes e contratacdes é baixa, o que, na opinido dele, seria uma com-
provacado de que as solugcdes hoje utilizadas na empresa para ressignifica-
cdo de conflitos tém dado o resultado esperado, j& que uma das causas de
conflitos dentro da empresa diz respeito a questdes sobre atribuigdes de fun-
¢cOes e desempenho dessas;

h) O gestor cita como exemplo profissionais que comecaram em funcdes su-
balternas e hoje ocupam cargos de geréncia dentro da empresa;

i) O entrevistado se diz satisfeito com as solu¢des hoje adotadas pela corpo-
racdo, pois, segundo ele, os objetivos da organizacéo tém sido alcan¢ados
e os funcionarios estdo relativamente satisfeitos com as politicas da em-

presa;
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Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

J) A G3 mencionou que as solucdes hoje adotadas pela empresa para a solu-
cao de conflitos atendem quase plenamente as necessidades da empresa,;

k) Ela constatou que, como as medidas que visam lidar com conflitos ainda sédo
recentes (a entrevistada lida com as solucdes de conflito e atua no departa-
mento ha um ano e meio, desde que este foi criado), os resultados ainda
estdo sendo apurados, mas ela percebe que as medidas adotadas se mos-
tram promissoras;

[) A entrevistada elencou outras agdes adotadas pela empresa como o “Team
Building”, que visa criar uma conexdo entre os membros das equipes fa-
zendo com gque os conflitos sejam reduzidos. Essas iniciativas sdo adotadas
guando a intervencéo individual com os funcionarios ndo produz o resultado
esperado;

m) Como forma de mensurar os resultados dessas atividades, séo feitos relato-
rios com os pontos a serem melhorados e, posteriormente, as informacdes
sao discutidas com os integrantes das equipes em que todos discutem os
pontos a serem melhorados e participam do processo de construcdo da so-
lucéo;

n) Ainda segundo a gestora, a intervencédo do departamento de Recursos Hu-
manos trazendo uma solucdo pronta ndo produz resultados satisfatorios, o

ideal, segundo ela, é que a solucao para os conflitos parta do préprio grupo.
Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

0) A lider relatou a mudanca do estilo de reunido que vinha realizando, porque
somente ela falava, depois de realizar um processo de planejamento de car-
reira, em que confessou que seu modelo de reuni&o vigente ndo estava pro-
duzindo os resultados esperados por ela;

p) A G4 disse que as solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes
de conflitos atendem as necessidades da empresa;

g) A gestora observou que identificou resultados positivos apés as mudancas
realizadas no procedimento das reunidées com a equipe;

r) A entrevistada informou que foi ela quem idealizou o0 modelo de reunido e

avaliacao que faz junto aos seus subordinados;
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s) A profissional citou que a empresa onde trabalha investe em treinamentos
de gestdo ao menos duas vezes ao ano quando séo enfatizados os modelos
de avaliacdo dos funcionarios, além de instruir os colaboradores a melhorar
a forma de se comunicarem entre si.

t) Apesar dos treinamentos frequentes, a empresa nao tem diretrizes especifi-
cas sobre os tratamentos de situacdes conflituosas no ambiente de trabalho.

Ficando a cargo de cada gestor encontrar suas préprias solu¢des e métodos;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

u)

y)

O gestor admitiu que os métodos hoje utilizados para lidar com os conflitos ndo
atendem plenamente as necessidades da empresa, pois considera que seus mé-
todos ndo sdo uma solucéo definitiva para enfrentar os conflitos no ambiente de
trabalho;

O gestor afirmou que procura ouvir as partes envolvidas no conflito antes de
tomar alguma decisdo e que, em alguns casos, precisa fazer uma acareacao
com os envolvidos, sobretudo em casos de conflitos mais graves;

Quando o conflito se torna violento e envolve agressao fisica o procedimento &
o de ouvir as partes envolvidas e a punicdo pode ser a demissao do funcionario
considerado culpado pela agressao;

Quando a agressao € verbal, o procedimento adotado € ouvir as partes envolvi-
das e a geréncia decide quem é considerado correto ou ndo em cada situacao
conflitiva e a parte considerada ndo correta devera acatar a decisdo da empresa.
Nesses casos ha uma explicacao da geréncia do porqué da tomada de deciséao;
O gestor admitiu que nem sempre o procedimento surte o efeito desejado, mas
para ele o conflito pode ser considerado benéfico por ser uma tentativa de resol-

ver uma situacao que se encontrava pendente;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 6 (G6):

2)

A gestora acredita que os métodos hoje utilizados para lidar com conflitos no

ambiente de trabalho atende plenamente as necessidades da empresa,

aa) A coordenadora adota uma postura de ouvir as partes envolvidas no conflito e

costuma expor suas opinides a respeito da situacéo conflitiva, contudo ela acre-

dita que o sucesso na solucédo de um conflito depende de as pessoas envolvidas
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estarem dispostas a ouvir e a falar o que pensam e sentem em relagéo a situacao
conflitiva;

bb)A lider acredita que o dialogo é uma forma de mediacdo e, em sua opinido, € a
Unica forma de mediacdo que conhece, pois de outra forma seria uma decisao

autoritaria ou uma ordem.

Discusséo: Ainda, na Categoria 2: Quais solu¢des sao hoje adotadas para so-
lucionar os conflitos e se as abordagens utilizadas atendem plenamente as necessi-
dades da empresa, identificou-se que a maioria dos gestores adotam medidas pro-

prias para ressignificacdo de conflitos em suas areas de atuacéao profissional.

Algumas empresas propiciam treinamentos a seus funcionarios, contudo o foco
principal desses cursos ndo € a ressignificacdo de conflitos. Ao analisarmos essa
guestdao devemos levar em conta que apenas 0s gestores foram ouvidos durante a
coleta de dados, o que justifica uma certa uniformidade nas respostas em que eles
justificam seus proprios procedimentos como eficazes. Sendo assim, para uma ana-
lise mais imparcial, os subordinados teriam que ser ouvidos para se ter uma Visao

mais isenta.

Segundo Kunsch (2014 apud ROCHA, 2017), a realidade das organizacdes &
construida pela comunicacgéo e pelas interacdes pessoais, por meio de significados e
simbolos compartilhados, portanto, nas nossas interagdes pessoais compartilhamos
novos significados. Por intermédio desse processo de interpretacédo € que valorizamos

as pessoas e criamos 0s espacos de dialogo e interacdes no ambiente de trabalho.

Nos resultados, foi apontado que a demora em se resolver uma situacao con-
flitiva leva a uma deterioracao do clima organizacional. Para Chiavenato (2012 apud
ROCHA, 2017), o clima organizacional impacta na motivacao por criar expectativas
sobre que acgdes serédo tomadas por parte da empresa para que a situagao seja resol-
vida. Deste modo, dependendo da agilidade da geréncia e de quais atitudes seréo
utilizadas, os colaboradores criardo expectativas a respeito de recompensas, satisfa-
cOes e frustragOes percebidas a partir do clima organizacional. Se forem positivas,

tendem a aumentar a motivagao e o engajamento entre as pessoas.
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Foi apurado, por meio da coleta de dados, que os conflitos sdo inerentes ao
ambiente de trabalho e com tendéncia a sempre ocorrerem apesar de n&o precisarem
ser agressivos. Bacal (2004) destaca que os conflitos organizacionais podem ser pro-
dutivos desde que a natureza do conflito seja de amplo conhecimento dos envolvidos

no que a geréncia tem responsabilidade direta.

Outro ponto destacado nas entrevistas diz respeito ao envolvimento de toda a
equipe na resolucdo do conflito. Chiavenato (2004 apud DOS SANTOS e ABELLA,
2017) propde que os conflitos estdo ligados as experiéncias de vida, personalidade,
interesses e objetivos individuais, fatores esses que compdem a subjetividade do in-
dividuo. Ao envolver a equipe como um todo no sentido de se resolver a questao
conflitiva, permite-se que ela seja compreendida, que o0s objetivos individuais diver-
gentes sejam expostos e que o conflito possa ser gerenciado de forma a se tornar

produtivo.

Um dos entrevistados relatou que obteve resultados positivos nas reunides
apos mudar o estilo de conducédo da dinamica em que os liderados passaram a falar
mais. Segundo Correa (2016), as reunides de feedback sdo consideradas espacos de
escuta. Permitir aos integrantes da equipe se manifestarem e expressarem suas opi-
nides ajuda a melhorar o clima organizacional, empodera os integrantes da equipe e

gera espirito de cooperacao.

Um dos gestores ouvidos na pesquisa destacou que realiza acareacdes entre
os envolvidos no conflito como forma de lidar com eles. Spagnol (2010) elenca que
uma das estratégias que podem ser utilizadas na ressignificacdo de conflitos no am-
biente de trabalho é a confrontagdo por meio de uma abordagem franca entre as par-
tes envolvidas. Outro ponto destacado nas entrevistas diz respeito a outra estratégia
de ressignificacdo de conflitos adotada pela gestora: o dialogo. Uma das formas de
se utilizar o dialogo para lidar com os conflitos € por meio da estratégia de abranda-
mento em que interesses comuns entre os envolvidos na situagéo conflitiva s&o iden-
tificados, com o intuito de minimizar as diferencas entre eles. A busca por solucdes
gue parte dos proéprios envolvidos no conflito € mais indicada no enfrentamento deles
ao invés de atitudes autoritarias, vindas diretamente da lideranca e que podem en-

frentar resisténcias dos implicados no debate.
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6.3.Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como se da esse pro-

Cesso

O estudo apontou em relacédo ao levantamento com os gestores 0s seguintes

resultados:

Quadro 5. Resposta dos gestores a questdo 5: “Quais orientagdes sdo dadas aos
profissionais que normalmente mediam conflitos em relacéo a divergéncias que ocor-

rem na empresa?”

Gestores Respostas
1 [...] vocé senta e conversa, ai todo mundo tem a oportunidade de se

colocar, cada parte vai apresentar a sua defesa, vamos dizer assim, e
a gente tenta estabelecer uma convivéncia saudavel ali e da um tempo
para ver como as que as coisas estdo caminhando depois a gente
chama de novo para ver se esta tudo bem. A gente sempre tem por
hébito perguntar: e ai esta tudo bem? Como est4 sendo encaminhado?
Resolveu? Esta legal? Entdo a gente sempre faz um pés (encontro) de-
pois para saber se esta resolvido. Porque as vezes também as pessoas
chegam ali naquele momento de conflito chegam com os animos
cheios...Todos exaltados. A emocdo € acima da razdo. Entédo tem que
deixar a coisa serenar pra depois retomar isso. G1

2 [...] (Uma) forma de medir (a ocorréncia de conflitos) é quantas inter-
vencdes eu tenho que fazer. Se eu tivesse que todo dia interferir nas
setenta pessoas o tempo todo tem alguma coisa errada porque ai eu
virei juiz e ndo vou ser mais um gestor. Eu vou ter que ficar o tempo
todo julgando quem ta certo quem ta errado e ndo é pra iSso que eu sou
pago. Entdo como as minhas intervengdes elas sdo bem pontuais, [...]
elas funcionam muito mais entre funcionarios da minha equipe porque
ai ndo é sobre funcionarios € sobre objetivos das areas, né entre o Fi-
nanceiro e o Comercial, Financeiro e Operacdes entdo, eu atuo muito
mais nisso [...] e a gente tem que chegar num meio termo, porque ai
vira um conflito ndo de pessoas, mas sim de objetivos e indices das

duas éareas, né entao eu acho que funciona bem e os niumeros, como é
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uma érea financeira, na sua grande parte ligada a processos e resulta-

dos, né. Tudo é mensuravel [...] G2

“Feedback”, né. Entdo a gente atua muito com “feedback” de todas as
formas pra que eles ndo esperem so o periodo ali de avaliacdo de ex-
periéncia, né, que hoje a nossa avaliacdo de experiéncia ainda ela é
pautada meio do ano, fim do ano, entdo a gente tende a, dentro do
nosso sistema de gestéo de pessoas o “feedback”, que pode ser dado
continuo, o tempo inteiro e a gente trabalha muito com os lideres pra
gue eles usem isso o tempo inteiro, né, entdo eu ndo preciso esperar
seis meses pra falar que beltrano ndo esta se dando bem com aquela
atividade ou ndo teve uma atitude correta. A gente trabalha muito forte,
entdo todo ano a gente fala de “feedback”. Todo ano a gente revisa as

ferramentas pra que eles tenham continuidade nessa a¢éo.” G3

N&o [sobre se existe orientacdo dada aos profissionais que mediam
conflitos]. A gente tem, eu ndo sei se isso conta, né. A gente registra
isso [as ocorréncias de conflitos] no nosso “software” de RH. Registra
quando vocé da os “feedbacks”, como vocé da os “feedbacks”.

A gente tem semestralmente... Tem configurado quais sdo os itens de
metas pessoais que eles tém que seguir. Tem cinco metas que tem.
Foco no cliente. Trazer resultado. Isso sdo metas que a empresa da.
Metas pessoais. E isso € analisado de seis em seis meses.

Entdo, além do “feedback” que eu dou, eu ainda tenho que fazer esse
“feedback” com eles de acordo com as metas que a empresa da pra ver
se ta seguindo a visdo da empresa, né. Que € o mais importante, né.

E ainda, acho uma coisa importante relatar, a gente faz PDI, né.
Entdo, por exemplo, agora eu t6 esse més € 0 meu més que eu geral-
mente faco o PDI do meu time pra dar, pra gente calcular o que que vai
ser o desenvolvimento desse finalzinho de ano. E um dos itens do PDI,
quando precisa, é a comunica¢do. Eu auxilio eles a ter uma comunica-

cao assertiva. G4
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[...] Eu deleguei isso [a resolucéo de conflitos] porque a sobrecarga de
trabalho pra resolver esses problemas ficaria muito grande e desgas-
tante pra mim. Entdo, eu tenho essa pessoa [Valdete]. Ela tem essa
orientagcdo de escutar, né, as vezes, o funcionério quer s6 0 momento
pra escutar [para ser ouvido] esse é um fator, né. Boa parte, as vezes,
das solu¢des ndo basta nem fazer nada, né. So ter alguém disposto a
escutar. E ai, como eu néo tenho essa disposicdo mais ultimamente, ai
a Valdete ela acaba escutando muito, né. E claro, quando ela ndo con-
segue resolver ai ela traz o problema pra mim. [...] Escuta, vé um lado,
vé o outro. Eu tento orienta-la porque normalmente como € ser humano
a gente tem normalmente, as vezes, uma tendéncia a se colocar de um
lado, né. A defender. Ela [Valdete] se adequou muito bem, até demais,
né. Eu acho que ela é muito mais boazinha do que eu. Pessoal de RH
tem que ser assim. Tem que passar o pano geral. Eu acho que eu nao
teria tanta paciéncia por isso que eu preferi passar isso pra outro porque
eu seria muito mais, sabe pratico pra essas coisas. Eu acho que eu teria
um pavio mais curto pra isso, né. Meu estilo de lideranca eu tento ser o
mais democratico possivel, né. Eu tento ser e procuro ser porque eu
acho que esse é o caminho, mas eu estouro muito facil, entendeu? En-
tdo, eu evito. Eu faco questdo de que a Valdete avalie tudo antes, dis-
cuta antes, tente resolver antes de chegar em mim porque essa parte,
eu te digo, € uma das partes mais desgastantes que a gente tem na
solucdo das coisas na gestéo, né. Entdo, a grande parte da equipe dos
funcionarios como um todo é a Valdete que resolve e ai ela quando nao
resolve, quando passou dos limites, ai ela vem pra mim e ai a gente
tenta agir em conjunto, né. Escuta um lado, escuta o outro e tenta re-
solver da melhor maneira possivel esse conflito, mas na maioria das
vezes ela s6 tem que escutar. Chega la o funcionario vem desabafar e
fala, fala e ela escuta e aquilo ja é alguma coisa, né de pacificacao.
Alguém responsavel por isso ja é importante, né. Outras vezes tem que
escutar os dois lados, tomar um posicionamento, né. [...] Ai o RH tem
que agir no sentido de orientar o encarregado “pd néo tinha que ter fa-

lado isso, vocé tinha que ter se portado de outro jeito”, né. Mesmo ele
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sendo o chefe. [...] E sdo os funcionarios mais velhos. [...] Importante
escutar antes de se posicionar. Eu oriento a Valdete que qualquer po-
sicionamento so6 se deva dar, e € dificil isso, né. Porque, as vezes, como
eu te falei vocé tem preferéncias. [...] E ndo € porque vocé t& num grupo
de amigos, né que aquela pessoa esteja correta. E eu falo pra ela que
inicialmente a gente tem que escutar, avaliar pra saber qual € a situagéo
correta. As vezes, nenhum dos lados est&o certos e eu ndo posso me
posicionar. As vezes, nenhum dos lados estéo, de alguma maneira, co-
laborando com a empresa. Estdo indo por interesses préprios, egoistas
que ndo colaboram com a empresa e ai ndo da pra se posicionar. Os
dois lados estédo errados. [...] Se posiciona depois de avaliar. Evitar to-
mar uma atitude [...] incorreta e depois ter que voltar atras e tal. Como

acontece muitas vezes tem que voltar atras porque avaliou errado. G5

6 N&o, ndo tem nenhum tipo de orientacdo. Cada um por si. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Das seis respostas dadas pelos entrevistados, em relacéo a quais
orientacdes sdo dadas aos profissionais que normalmente mediam conflitos em rela-
cao a divergéncias que ocorrem na empresa, seguem alguns pontos destacados para

andlise:
Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 relatou que um dos processos adotados na empresa € o diadlogo entre
0s envolvidos em que ambas as partes tém a oportunidade de relatar o seu
ponto de vista a respeito da situacéo conflitiva,

b) A G1 afirmou que o objetivo dos processos de ressignificagéo de conflitos tem
por finalidade estabelecer uma convivéncia saudavel entre os funcionarios;

c) A G1 descreveu que o processo de ressignificacdo de conflitos baseado no
didlogo tenta assegurar que a situacao conflitiva seja devidamente resolvida,
para tanto, é feito um segundo encontro com as partes envolvidas para se

garantir iSso;
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Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

d)

f)

O G2 relatou que uma das formas de medir a quantidade de conflitos que
estdo ocorrendo na empresa esta relacionada a quantas intervencfes pesso-
ais sao necessarias que ele tenha que fazer. Se as intervencdes estiverem
ocorrendo com grande frequéncia, significa que as questdes conflitivas estao
aumentando;

Segundo o entrevistado, o seu papel ndo deve ser semelhante ao de um juiz,
gue precisa decidir sobre quem é vitima e quem é o ofensor, mas sim de uma
figura mais préxima do papel de um mediador, cuja a autonomia dos envolvi-
dos seria preservada no que se refere a como a situacdo conflitiva sera resol-
vida;

Ao pesquisador, o G2 confessou que suas intervencdes em situacdes confliti-
vas sao pontuais e que, segundo ele, procura sanar os conflitos relacionados
aos objetivos do setor em que atua (departamento Financeiro e de Opera-
¢bes). Ainda segundo o entrevistado, essas intervencdes seriam para res-
guardar os interesses pertinentes aos funcionarios dos departamentos que ele

coordena;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

9)

h)

A G3 assegurou que a principal orientacdo dada aos gestores € o0 “Feed-
back”. Este processo que consiste em uma devolutiva em relacdo ao desem-
penho do funcionario €, segundo a entrevistada, largamente difundido e in-
centivado na organizacdo entre os lideres. Esse método avaliativo é utilizado
durante o ano inteiro para que ndo seja necessaria a espera pela avaliacdo
de desempenho semestral, possibilitando assim que as situacdes conflitivas
sejam tratadas de forma imediata;

A G3 relatou que as ferramentas de avaliagdo dos funcionarios passam por
uma avaliacdo anual para se verificar sua eficacia e se continuara a ser utili-

zada.
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Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

)

)

A lider relatou que empresa ndo possui uma orientacédo especifica dada aos
profissionais que mediam conflitos;

A gestora mencionou que os gestores, além de avaliarem pessoalmente os
subordinados, precisam, também, fazer a avaliagdo no sistema de Recursos

Humanos da empresa;

k) A G4 observou que no sistema é necessario registrar quando foram feitas as

)

m)

avaliagbes e como foi feita;

A profissional identificou que nas avaliagdes séo levadas em conta as metas
pessoais dos colaboradores bem como as fornecidas pela empresa. Elas séo
analisadas semestralmente para acompanhamento dos resultados;

A entrevistada revelou, ainda, que faz o Plano de Desenvolvimento Individual
de seus liderados em que diversos pontos sao verificados entre eles habilida-
des de comunicacdo. Por este motivo, a gestora estd em busca de conheci-

mentos de CNV para aprimorar essa habilidade.

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

n)

0)

p)

Q)

O gestor afirmou que delega a tarefa de solucdo dos conflitos para uma fun-
cionaria que desempenha uma funcdo de Recursos Humanos, pois atuar
nessa atribuicdo consumia muito do tempo dele e que nao disponibilizaria de
tempo para o desempenho de atividade além de ser considerada por ele como
uma funcao desgastante;

A orientacdo dada a funcionéria para lidar com os conflitos € de ouvir os en-
volvidos para que seja feita uma avaliagdo da situagao conflitiva e que, se-
gundo ele, muitas vezes € 0 que precisa ser feito para que a situacao seja
resolvida;

Quando a funcionaria ndo obtém sucesso na solugédo do conflito, o caso &
levado até o gestor para ser resolvido e a situacdo € tratada em conjunto:
gestores e funcionarios;

O lider revelou que a funcionaria tem o perfil considerado por ele como ade-

guado para lidar com as situagfes conflitivas e que ele, gestor, ndo teria pa-
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ciéncia, pois se considera com um perfil pragmatico e que se altera emocio-
nalmente com frequéncia ao lidar com esse tipo de demanda, embora acredite
ter um perfil democratico de lideranga;

r) O empresario afirmou ser importante ter uma funcionaria que seja designada
para lidar com as situacdes conflitivas, pois ela se tornou uma referéncia entre
os demais funcionarios quando se trata de conflitos laborais;

s) A funcionaria recebe a orientagdo de tentar ser 0 mais imparcial possivel no
tratamento das situagdes de conflito e que uma boa avaliacao evita retroceder
em atitudes tomadas anteriormente por dificuldades de avaliagdo dos fatos

gue originaram o conflito.

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 6 (G6):

t) A gestora afirmou ndo receber nenhuma orientacéo por parte dos seus supe-

riores no sentido de lidar com as situagdes conflitivas no ambiente de trabalho.

Discussédo: Na Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como se
da esse processo. Ao questionar os gestores, identificou-se que, em sua maioria, ad-
ministram os conflitos por meio de avaliacdes periddicas, feedback, que séo inclusive
incentivados pela empresa. Nesses procedimentos sdo tratados assuntos variados
sempre levando em consideracéo se o desempenho dos funcionarios esta de acordo

com os interesses da empresa.

Como nao sao focados propriamente na ressignificagcdo de conflitos, os siste-
mas de avaliagdo feitos nas empresas nem sempre contemplam as necessidades dos

envolvidos em um atrito no ambiente de trabalho.

Gonzalez Rey (2012) refere-se a esse aspecto quando menciona sobre a sub-
jetividade. A subjetividade ndo € um sistema racional. I1sso significa que, quando um
conflito ndo é compreendido em sua estrutura, em que as necessidades de cada um
nao sao compreendidas e validadas, os envolvidos podem ficar com a percepcéo de
gue ndo foram devidamente ouvidos e que suas necessidades néo foram adequada-

mente atendidas, segundo seus valores pessoais.

Para que uma pessoa tenha o discernimento de que esta recebendo a compre-

ensao que julga ser adequada em uma situacao conflitiva, ela precisa ter a percepcao
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de que a razdo nao € predominante. A razao esta subordinada a uma producéo his-
torica de sentidos e ndo ao contrario. Desse modo, para que o individuo tenha a cons-
ciéncia de que suas necessidades estdo sendo validadas, faz-se necesséario que os

valores que, para ele sdo importantes, sejam levados em consideracao.

Foi identificado, na coleta de dados, que um dos gestores reconhece a impor-
tancia da ressignificacéo de conflitos para que a convivéncia e o clima organizacional
sejam equilibrados. Para Souza (1978 apud ROCHA, 2017), um dos fatores que auxi-
liam no aumento da eficacia organizacional se da por meio de um clima que satisfaca
as necessidades individuais; concomitantemente, a motivacao gerada por este clima

favoravel deve ser canalizada para que sejam atingidos os objetivos da organizacao.

Um dos gestores entrevistados, na coleta de dados, revelou que destaca uma
de suas funcionérias para lidar com os conflitos organizacionais em sua empresa.
Essa colaboradora tem a misséo de ouvir as partes envolvidas antes que uma decisao
seja tomada. Rogers (1961) defende a postura do lider aceitador dos sentimentos
dos membros do grupo. Um lider compreensivo com seus liderados, de maneira em-
pética e que encoraja a livre discussao, permite autonomia e o crescimento pessoal e

profissional dos membros da equipe, além de maior criatividade e espirito de grupo.

Na coleta de dados, foi levantada a informacdo da importancia do feedback
para apuracao e levantamento das metas individuais, coletivas e da organizacgéo.
Rosa (2017 apud FACCIO, 2019) ressalta que o feedback ajuda no balizamento do
gue foi dito e entendido e que alicerca o relacionamento interpessoal entre lideres e
liderados desde que as habilidades de comunicacéo interpessoal sejam exercidas,
como a utilizacdo da escuta com empatia, pois uma compreensao empatica auxilia no

processo de feedback.

Quadro 6. Resposta dos gestores a questao 6: “De que forma os conflitos ocorridos

na empresa interferem nas relagdes interpessoais dos funcionarios?”

Gestores Respostas
1 A gente percebe (a insatisfacéo entre os funcionarios). As pessoas fi-

cam bem incomodadas. Ai comecam a gerar as fofocas, entendeu? Ai

€ onde eu falo a questao dos partidos. Os colegas que abragcam a causa
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e comeca a fortalecer a situagdo negativa, entendeu? [...] E a gente
sempre fala: o que foi decidido aqui, foi resolvido aqui fica aqui entre
noés. Se alguém perguntar la fora: “ah o que aconteceu? Vai la e per-
gunta pra quem de direito, entendeu?” Justamente pra ndo dar margem

pra fofoca. G1

[...] a pessoa leva sim (o conflito para o lado pessoal) carrega, eu falo
assim que, muita gente 14 na empresa, hoje mesmo que a gente td em
home office”, mas passando muito mais tempo com o colega de tra-
balho do que com a esposa, com o marido em casa, com 0 compa-
nheiro, companheira entdo, da mesma forma que vocé, as vezes, se
desentende com o teu companheiro ou companheira em casa vocé se
desentende com o colega ali ou com um par e aquilo fica pro pessoal
alguns dias e aquilo vai passando. Eu acho que é natural, eu acho que
ninguém é robd livre de emocdes pra falar “olha, aqui dentro a gente
quebra o pau até as 17h30 e deu 17h30 a gente vai |4 fora e apaga tudo
que a gente disse.” Porque tudo o que a gente fala [...] se a gente fala
gue o outro ta errado [...] de uma forma ou de outra, usando qualquer
tipo de informacdo, um pouco mais forte, a pessoa se sente despresti-
giada ou de que ela... Ou que vocé pensa que ela ndo sabe fazer o
trabalho dela e isso ofende o pessoal e 0 ego [...] ali daquela pessoa
isso é natural acontecer. O que a gente faz € assim: a gente tenta impor
limites de respeito [...] porque € um dos nossos valores ter respeito e
aguele conflito ele ir até certo nivel. A gente ndo deixa nada passar,
nunca aconteceu de as pessoas se ofenderem ou acontecer coisas
mais graves [...], mas eu acho que a pessoa leva sim pro pessoal e
depois de algum tempo passa, mas elas continuam se respeitando, mas

fica aquela magoa, aquela... Isso ai acontece, eu percebo isso. G2

“A gente sabe que quando tem uma quebra de confianga, né, tanto lider
e liderado, a relacdo acaba ndo sendo a mesma entao a gente trabalha
muito pra que seja trabalhado a confianga entre ambas as partes. Esse
ano a gente até trabalhou com o livro “Fator Confianga” pra todos os

gestores porgue senado a gente cai no movimento ao contrario [...] e ai
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0s gestores ndo confiam mais e passam a centralizar e ai o liderado
acaba ficando sem autonomia, entdo a gente promove acdes e sempre
orienta pra que essa relacdo se fortifique e ai caso se isso nao dé certo
a gente reavalia aquela posicao e reavalia aquele relacionamento entre

oS colaboradores.” G3

Entdo, eu acho que é dificil vocé ter um conflito e vocé néo resolver.
Porque isso é muito intrinseco da gente. Como a gente tem esse traba-
lho semanal, é dificil. Olha. Como que eu vejo o dia a dia? Além do
trabalho semanal que eu tenho com o0 meu time, eu ainda tenho reuniéao
de “status report” com os gestores. Entdo, eu trabalho internamente
com o meu time e eu trabalho com os outros times da empresa pra
também resolver conflitos. Porque nessas reunides que eu tenho sema-
nais, por exemplo, o core da empresa é a operacdo, né. Entdo, toda
segunda-feira eu faco reunido com os gestores da Operacao pra enten-
der onde esta a evolucdo dos projetos e se tem algum conflito que eu
preciso ajustar do meu time. E eles trazem... E eu trago pra casa. E ai
logo depois eu tenho a reunido com o time. Eu converso com o time e
devolvo. Entdo, tem essa troca semanal. Entéo, é dificil uma coisa que

nao resolve, entendeu? G4

[...] Causa prejuizo no relacionamento e também pra empresa, né por-
que o funcionario ele deixa de falar com o outro [...] As pessoas ficam
de mal. Mistura uma questéao profissional pra pessoal e ai deixa de falar.
Entdo, ai quando tem que falar com aquele funcionario parece que néo
fala direto, sabe? Manda recado. Putz, cara! Isso é um horror! Ai vocé
tem que chamar pra [...] evitar esse tipo de coisa porque eles nao se
comunicam. Um evita falar com o outro e ai causa sim. Causa um maior
desentendimento. S6 acontece com os encarregados. Problema de co-
municacgéao depois porque eles evitam literalmente falar um com o outro,
sabe? [...] Principalmente quando um precisa do trabalho do outro e ai
um acaba meio que nao cooperando mais, né. Ai prejudica a empresa.
Ent&o, falta de cooperacéo de um colaborar com o outro e ai, sabe? E
guase que sabotando o outro e acaba sabotando a empresa porque
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gera ineficiéncia. Gera retrabalho. Entdo, a gente tenta agir no sentido
de pacificar, de trazer, mas sabe as pessoas levam pro pessoal ques-
tdes administrativas ou de gestdo. E como se fosse que um cara que
alguém avisou que aquilo t4 errado € visto como fofoca e ndo como um
problema que precisa ser resolvido, né. Ou como eles falam, né fulano
esta me caguetando! Nao é, sabe, visto como um problema a ser resol-
vido. Um problema técnico, operacional. N&o. E visto como uma cague-

tagem, entendeu? Putz! Isso € um horror! Isso € um horror! G5

Eu acho que pode causar, né. Esta confusdo entre o pessoal e o pro-
fissional. Esse limite € uma linha ténue que pra algumas pessoas isso
complica muito. Eu, por exemplo, tenho algumas pessoas la dentro que
eu nao gosto muito. Que eu tenho criticas a forma como elas decidem,
como elas agem, como elas sédo. Eu tento ser o maximo possivel pro-
fissional. Cumprimento todo mundo, falo com todo mundo. Se o que eu
tiver que fazer envolve falar com essa pessoa eu falo com essa pessoa.
Eu procuro ndo ter nenhum tipo de restricdo, né. Tem uma Unica pessoa
gue aconteceu um evento no comeco de 2019 que nem era do meu
setor, mas foi uma pessoa que tava mais ou menos perto de mim ali e
que houve um conflito fisico. Houve uma briga porque um cantou a mu-
lher do outro num espaco e ai o que teve a mulher cantada encontrou
o cara la dentro e entraram... S6 ndo houve um espancamento porque
um era muito maior do que o outro porgue ele foi agarrado, seguro e tal
e esse outro cara que apanhou ele merecia apanhar. Nao sé porque ele
cantou a mulher do cara, mas porque... depois que iSso aconteceu um
monte de histdria veio, né. Do quanto que esse cara era uma pessoa
muito dificil, muito hipdcrita, muito pouco honesta nas relacdes, sabe?
Intrigueiro e tal. Entdo assim, comigo nunca aconteceu nada [...] Eu néo
quero trabalhar com essa pessoa e procuro ndo... cumprimento, cruzo
no corredor “bom dia, boa tarde, boa noite”, mas esta € a tnica pessoa
com a qual eu... se houver uma necessidade de que eu trabalhe eu

talvez me recuse, né por questdes de carater e... mas todo mundo...

claro tem preferéncias. Pessoas com quem vocé se da melhor, pior,
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mas faz parte, né. Se a gente so tivesse uma empresa com amigos... €
o lugar dos sonhos, mas é impossivel. Eu t6 14 ha dois anos, né eu sou
nova na empresa, na instituicdo, entdo com o tempo vocé vai ouvindo
aquelas coisas de preferéncias que eu também ndo sei até que ponto
sdo verdadeiras ou ndo, né. De favorecimentos, de injusticas. As pes-
soas contam, até porgque eu sou psicologa. A gente fica num lugar com-
plicado, as vezes, porque as pessoas confundem o papel e contam his-
térias que eu também néo sei se sdo verdadeiras ou ndo, né, mas sem-
pre tem subgrupos. Os cursos de [area de] Exatas com os cursos de
[area de] Humanas. A Engenharia foi sempre, vamos dizer, a forca da
instituicdo. Ela comecou pelas Engenharias, né e hoje os cursos de
[area de] Saude... porque o mundo mudou, as coisas sao diferentes,
mas assim, isso faz parte das fofocas internas, né. De preferéncias, de
privilégios. E uma instituicdo privada, aquilo tem dono, né. E uma familia
gue é dona e a familia faz o que quer, obviamente. Quem é dono manda
nao € assim? Isso tem um principio. Entdo as pessoas acham que é

injusto, que é indevido. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Com base nas respostas dos seis gestores entrevistados, em re-

lacdo a forma como os conflitos ocorridos na empresa interferem nas relacdes inter-

pessoais dos funcionarios, seguem alguns pontos destacados para a andlise dos da-

dos:

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A Gl relatou uma das formas em que os conflitos interferem nas relagdes in-

b)

terpessoais entre os funcionarios e que enquanto néo sao resolvidos comecam
a gerar as fofocas;

Para o G1, os conflitos geram polarizacdo entre os funcionarios ao que a en-
trevistada se refere como “questao dos partidos”. Os funcionérios se posicio-
nam em lados opostos a situacéo conflitiva e que, segundo ela, favorece que o

clima organizacional se degrade;
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Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

c)

d)

f)

O G2 admitiu que, no seu ponto de vista, os conflitos sdo levados para o lado
pessoal e que a situacdo desconfortavel pode durar alguns dias até que se
dissipe e volte & normalidade;

O G2 relatou que criticas em relagdo ao desempenho dos funcionérios causam
situacOes desconfortaveis entre os funcionarios e que se faz necessario uma
escolha de palavras para se fazer observacdes ao desempenho do funcionario
para que ele ndo se sinta desprestigiado;

Segundo o entrevistado, para o funcionario uma critica pode representar que o
liderado ndo sabe fazer o seu trabalho o que o faz se sentir ofendido;

O G2 afirmou que apesar do sentimento desconfortavel em relacdo aos confli-
tos existirem depois de algum tempo esse sentimento se dissipa e 0 respeito

entre os pares permanece;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

9)

h)

A G3 relatou que um dos efeitos causados pelos conflitos no ambiente de tra-
balho esta relacionado a confianca mutua entre lideres e liderados;

Essa quebra de confianca, segundo ela, reflete em um aumento da centraliza-
cao das atividades por parte do lider e da diminuicdo da autonomia por parte

do liderado;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

1)

)

K)

1)

A lider observou que dificlmente um conflito permanece sem solucdo na em-
presa;

A entrevistada citou que o procedimento de reuniées mensais e quinzenais con-
tribuem para que os conflitos sejam rapidamente solucionados;

A gestora salientou que, além das reunides frequentes, também realiza reuni-
0es com outros gestores de departamentos correlatos aos diversos assuntos
relacionados a operacao principal da empresa, sdo abordados topicos pertinen-
tes a possiveis conflitos entre as equipes que possam estar em andamento;

A profissional relatou que, uma vez identificado o conflito, procedem ajustes na
equipe com a finalidade de sana-los.
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Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

n)

0)

p)

a)

O entrevistado relatou que os conflitos no ambiente de trabalho causam preju-
izo no relacionamento entre os funcionarios e para a empresa;

Um dos efeitos causados pelos conflitos, segundo o gestor, diz respeito a co-
municac¢ao entre os funcionarios que fica prejudicada e que € comum questdes
de ordem pessoal e profissional se confundirem;

O gestor observou que os efeitos ocasionados pelos conflitos sdo mais eviden-
tes nos funcionarios com funcao de encarregados dos setores e que o principal
prejuizo observado € a falta de cooperacdo entre os funcionarios o que, se-
gundo ele, gera ineficiéncia e retrabalho prejudicando a empresa,

O lider observou que os funcionarios tém por habito confundirem situacdes pes-
soais e administrativas e que advertir um funcionario pode ser interpretado
como uma delacdo ou detracdo do colega e ndo um alerta para que o procedi-

mento laboral seja melhor executado;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 6 (G6):

n)

0)

p)

Q)

A entrevistada admitiu que os conflitos laborais podem causar prejuizo nos re-
lacionamentos no ambiente de trabalho e que é comum, segundo ela, ocorrer
confusdo entre questdes pessoais e profissionais por existir uma linha ténue
entre ambas;

A lider garantiu que procura ter uma postura profissional e se relacionar com
todos os pares e funcionarios sem distincdo e que com ela nunca ocorreu ne-
nhuma situagao conflitiva que tenha prejudicado a sua relagdo com os demais,
embora admita que possui preferéncias pessoais no relacionamento com seus
colegas o que, na opinido dela, € considerado normal,

A professora mencionou que, por ser psicologa, recebe muitos relatos e recla-
macoOes de seus colegas de trabalho que ela ndo sabe se poderiam ser consi-
deradas legitimas e que se sente em uma posicéo delicada por essa razao;
Outra observacao feita pela gestora € em relacdo aos subgrupos que surgem
entre os funcionarios e que ha certa rivalidade entre alunos dos diversos cursos
da instituicdo e o fato de se tratar de uma instituicdo privada pode, segundo ela,
aumentar a percepcao de injusticas provenientes de privilégios possam ocorrer.
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Discusséo: Ainda na Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e
como se d& esse processo. Ao questionar os gestores, identificou-se que, de forma
geral, os conflitos desgastam as relacbes no ambiente laboral e deterioram o clima
organizacional da empresa. ldentificar os conflitos e resolvé-los o quanto antes de-

monstrou ser o0 comportamento mais frequente entre os entrevistados.

Segundo Azevedo (2007) ASSOCIADA KIMBAUM KESEBERG & PARTHERS
apud RODRIGUES GONCALVES E GONCALVES RODRIGUES, 2015), os conflitos
sdo benéficos quando se caracterizam como parte do processo, melhorando dessa
forma os objetivos da organizacdo, como por exemplo, em relacdo ao debate em que
a livre troca de ideias € incentivada e propicia maior possibilidade de consenso e me-

Ihora nas atividades desenvolvidas no cotidiano laboral.

Ja o conflito disfuncional é mais percebido no dia a dia das organizacdes por
se caracterizar como problemas de relacionamentos interpessoais e nao por tarefas

e, nesse caso, em nada contribuem para o desempenho das atividades rotineiras.

Um dos gestores destacou que uma adverténcia sobre a execucdo de uma ta-
refa pode ser entendida como uma critica pessoal e ndo em relagéo aos procedimen-
tos a serem executados. Essa percepcao pode estar ligada ao clima organizacional.
Dejours defende que “nas condi¢cdes de trabalho € o corpo que recebe o impacto,
enquanto na organizacgao do trabalho o alvo é o funcionamento mental”. (DEJOURS,
1992, p. 77). Portanto, se o clima organizacional ndo estiver sendo percebido pelos
colaboradores como favoravel e positivo, sentimentos negativos podem eclodir, ndo
apenas de injustica e inseguranca. Pode ser medo, desanimo, irritabilidade, ressenti-

mento, entre outros.

Outro ponto levantado na coleta de dados destacou que o conflito entre os en-
carregados gera falta de cooperacéo entre eles, prejudicando a produtividade da em-
presa. Segundo Dejours (1992), o clima organizacional desfavoravel e as condicdes
de trabalho “ndo somente trazem prejuizos para o corpo, como também para o espi-
rito, € de natureza mental a ansiedade resultante das ameacas a integridade fisica. A
ansiedade é a sequela psiquica do risco que a nocividade das condi¢cdes de trabalho

impbe ao corpo”. (DEJOURS, 1992, p. 77). Faz-se, em virtude desse cenario, uma
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revisdo necessaria dos condicionantes do clima da empresa a fim de que essa per-

cepcao negativa seja revista.

Confundir situagdes pessoais e profissionais foi outro ponto levantado na coleta
de dados. Para Varjao; Estender (2016 apud FACCIO, 2019), situacdes como essa
também podem ser associadas a cultura organizacional e comunicac&o organizacio-
nal que constituem elemento importante para o constructo de um universo simbalico
(e subjetivo) que, associado as politicas de administragdo, em conjunto com o depar-
tamento de Recursos Humanos, auxiliam na aproximacéao e integracéo dos colabora-

dores e que podem diminuir conflitos e insegurancas no ambiente de trabalho.

6.4.Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de es-

cuta entre os funcionarios e se conhece a CNV

O estudo apontou em relacé&o ao levantamento com 0s gestores 0s seguintes
resultados:

Tabela 4. Resposta dos gestores a questdo 7: “Existe algum trabalho na em-
presa para que os funcionarios possam expressar seus sentimentos, seus pensamen-
tos, assim como a identificacdo da cultura de valores para um relacionamento inter-

pessoal com posicionamento para lidar com a alteridade?”

Total
Sim 4
N&o 2
Nao soube responder 0
Total 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: a partir das respostas dos seis gestores entrevistados, em relacéao

a questdo acima apresentada, seguem alguns apontamentos:

a) Dois gestores informaram que nao existe nenhum trabalho na empresa para

gue os funcionarios possam expressar seus sentimentos, seus pensamentos,



126

assim como a identificacdo da cultura de valores para um relacionamento inter-

pessoal com posicionamento para lidar com a alteridade;

b) Um gestor respondeu negativamente a questao;

c) Nenhum gestor ndo soube responder a questao.

Quadro 7. Respostas dos gestores a questao 7: “Existe algum trabalho na empresa

para que os funcionarios possam expressar seus sentimentos, seus pensamentos,

assim como a identificacdo da cultura de valores para um relacionamento interpessoal

com posicionamento?

Gestores Respostas
1 N&o. G1
2 Existe. Existem eventos da companhia ai, regulares ai, que eles cha-

mam Viva Voz Ao Vivo, né, entdo ali vai na frente um diretor, hoje tam-
bém pelo Zoom, era pessoalmente mais video e as pessoas elas podem
fazer perguntas, se expressar, se identificando ou ndo porque, muitas
vezes, a pessoa... E algo que ela ndo quer se identificar ou ela tem
vergonha mas elas colocam todo tipo de situagdo em que elas possam
ter necessidades que, as vezes, ndo foram ouvidas pelos seus (gesto-
res) diretos, né, entdo existe essa abertura com a diretoria da compa-
nhia. Além disso, pra caso... Isso a gente t4 falando de necessidades,
né ou insatisfacdes normais, a gente tem um portal também que é um
portal de denuncias, né, € um portal externo. Que isso também vai di-
retamente pra diretoria estatutaria da companhia. Ndo vem na mao de
nenhum gerente ou medo da pessoa sofrer represalias por alguma de-
nancia, algum problema. E ela pode denunciar qualquer tipo de coisa,
né, desde ilicitos que ocorrem dentro da empresa ou bullying que ela
possa estar sofrendo, todo esse tipo de problema ela pode também se
identificar ou ndo a identidade dela fica totalmente em segredo. Existe
equipe que faz investigacdo das denuncias até pra pessoa ndo usar
esse portal pra prejudicar alguém, né, usar de modo errado, né, entao
a empresa ela dispde dessas ferramentas ai, né, a gente combate muito

esse tipo de coisa principalmente... Nao tem nenhuma tolerancia com
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preconceito, com bullying esse tipo de coisa é uma coisa que a toleran-
cia é zero aqui na companhia e a gente tem portas ai pras pessoas com
toda a tranquilidade fazer isso. E dentro de cada geréncia, né ai vai
muito das caracteristicas, né, dos gerentes, eu por exemplo, a minha
porta nunca fecha por conta disso, a porta € sempre aberta. Nao precisa
marcar pra falar comigo. Qualquer um dos funcionarios, do continuo ao
coordenador. Eu peco sempre que eles alinhem tudo com seus chefes
diretos, né logicamente para nao ter nenhum tipo de eu... De eu desau-
toriza-los, mas se for qualquer outro tipo de problema, que ele nédo te-
nha sido ouvido e precise escalar o assunto ele tem total abertura tam-
bém de falar comigo, de entrar e de... Se ele se sente desprestigiado
ou qualquer tipo de problema. Eu faco ai algumas reuniées com coor-
denadores e com todo mundo que € parecido com o Viva Voz Ao Vivo,
né que o diretor faz com a empresa inteira, eu fago com o time porque,
as vezes, eles querem fazer perguntas que nem o coordenador sabe
responder que sdo mais do ambito do destino da empresa e eu res-
pondo as perguntas ali pra todo mundo que, as vezes, € pergunta de
todos e recebo por e-mail se eles... Deixo aberto, se eles querem se
posicionar por e-mail de forma mais sigilosa, problema particular. Tam-
bém respondo as perguntas todas. Acho que tem um canal bem legal
assim de comunicagao assim pras pessoas nao se sentirem oprimidas.
G2

Sim. A gente tem duas formas: uma é o feedback, entdo que eu te falei
no sistema, né, o liderado ou o lider pode ali escrever o feedback pra
qualquer pessoa da empresa, entdo “Ah, eu trabalho com uma area par
e nao estou satisfeita ou estou muito satisfeita e ali eu posso colocar,
registrar o meu feedback, ta” e a outra maneira caso o colaborador ndo
se sinta a vontade, queira registrar isso de forma anénima a gente tem
um canal de ouvidoria, né, que vai direto pra nossa area juridica que é
responsavel pela nossa politica de ética e “compliance” e ai essa de-
nancia, né, sempre quando chega nesse caminho € uma denuncia, de

algo que o colaborador néo se sentiu confortavel, que ele acha que nao
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é correto e ai isso é tratado com uma empresa externa, ta, pra ser um
processo imparcial, e é realizada toda uma investigacao e ap0s essa
investigacdo essa empresa vem com sugestdes de melhoria de proces-
sos. G3

A empresa como um todo, ela tem outras iniciativas, né. Vocé conhece
o circulo do didlogo? A gente faz circulo do dialogo. E que é muito pouco
na Tl, t&. A gente é envolvido, mas muito pouco. N&o tem tanto pra TlI,
mas a empresa como um todo ela faz o circulo do didlogo. E ai sai
algumas iniciativas a partir do circulo do dialogo e é distribuido entre os
times que precisam fazer aquelas iniciativas com cronograma. Fora
iISso, a gente tem Bate Papo com o Diretor. Entdo, no Bate Papo com o
Diretor, o diretor... Isso € muito legal, isso d4 um resultado excelente.
No Bate Papo com o Diretor ele mostra qual é a diretriz da empresa,
como vao seguir, aonde estamos, 0 que gque vai acontecer nos préximos
meses e deixa aberto pra pergunta. E totalmente aberto. O presidente
fala e ai, abre pra empresa inteira quem quiser se relacionar, quem qui-
ser falar pode fazer pergunta que ele responde. E se ele ndo conseguir
responder na hora, tem um mediador que anota as perguntas e logo
depois aparece um “e-mail” ou no “WhatsApp” da empresa a resposta
daquela determinada pergunta. Isso com o presidente. E ainda disso
ainda tem o bate papo com o meu diretor e ai, também é aberto. O meu
diretor faz meio que o circulo do didlogo, mas é um bate papo. Ele deixa
aberto. A gente mostra quais séo... Ele traz, né, quais sao as diretrizes
da empresa. Como t4 a nossa area posicionada em relacéo a empresa
e abre pros funcionarios perguntar o que quiser.

Eles estdo abertos [a falarem sobre diversos assuntos]. A gente so tenta
nao tratar assunto pessoal. Ai, assunto pessoal a gente trata no “one-
to-one”. Porque até pra ndo expor a pessoa, ne. E assim, assunto muito
pessoal a gente ndo expde. Mas se nado for assunto pessoal a gente
trata assuntos diversos. Tudo que acontecer é |4. E tipo que meio lavar
roupa suja, entendeu? Ninguém se distrata, mas € lavar roupa suja. Nao

gostei eu vou falar na hora. Eu faco isso ha cinco anos.
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S6 que eu mudei 0 modelo de reunido desde o ano passado. Até o ano
passado so eu falava. Eu abria a reunido, explicava quais eram os pon-
tos que a gente teria que tocar durante semana e ai, se eu perguntava:
‘alguém tem alguma duvida? N&o, néo tenho.” Chegava e acabava. E
ai, eu vi que isso ai, ndo tava dando resultado. Nao funcionava eu falar
porque eles ndo estavam se sentindo parte do time. Era como se eu
tivesse mandando e néo é o intuito.

O intuito é eles se sentirem parte do time pra que eles consigam atingir
0 objetivo que eu preciso. Porque eu ndo sou gestora sozinha. Eu sé
sou gestora se eles cumprirem as metas que a gente tem. Entdo, eu
mudei o0 modelo desde o comec¢o do ano passado e eu surti um efeito

muito grande. G4

Conversar com a Valdete, isso € um espaco garantido. Isso ai faz parte
do trabalho dela, né. E ela tentar resolver também faz parte do trabalho
dela. Esse espaco existe. Os problemas, os conflitos quando surgem,
ela é a primeira pessoa que vai mediar isso. Vai escutar, vai tentar re-
solver, vai identificar os problemas, o que gerou e tentar resolver. Se
nao resolver isso chega pra mim e ai a gente retoma de novo. Quando
o problema é sério chama um procura entender, chama outro procura
entender pra gente se posicionar. E ai a gente sempre vai usar um dis-
curso la da necessidade de colaboracédo ou vai identificar o que que
tava certo, o que que tava correto e o que tava errado. O que tava er-
rado, os motivos daquele posicionamento de estar errado, né [...]. IsSso
faz parte da empresa. O funcionario, a qualquer momento ele com al-
gum problema ele sobe e vem falar com a Valdete. Ela s6 ndo atende
ele se tiver ocupada naquele momento, mas o espago existe pra isso.
G5

N&o, o que ha, quando eu fui pra |4, a gente criou a um ano o Sistema
de Apoio Psicopedagogico. Entdo eu atendo. E psicopedagdgico e psi-
cossocial também porque eu atendo alunos, professores e funcionarios.
Eu faco uma entrevista, um acolhimento da queixa, do problema, da

duvida e encaminho, né pra colegas. Se as pessoas tém convénio pra
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psicoterapia, avaliagdo psiquiatrica eventualmente. Entéo, eu escuto a
dificuldade, o problema, a queixa e faco encaminhamento. Entéo, isso
€ absolutamente individual e, as vezes, sao questbes pessoais de pro-
blemas com cdnjuges, com pai, com filho. N&o tem a ver necessaria-
mente com ambiente corporativo. Dentro da estrutura corporativa néo
tem espaco pra isso nao. Eu acharia [interessante ter um espaco de
escuta na empresa], mas acho que os donos nao. Entdo, eu pessoal-
mente acho que a possibilidade de se colocar o que se sente, pensa e
acha é sempre legitima, genuina e favorece a expressao e o gerencia-
mento dos conflitos. A questdo € que eu penso que do ponto de vista
da geréncia da instituicdo essa leitura ndo € verdadeira. Acho que eles
pensam que isso € muito trabalhoso, que so vai... O jeito de lidar [com
os conflitos mais sérios] € abafar, abafar. Entdo, por exemplo vocé tem
uma ouvidoria. O que que é uma ouvidoria? E um lugar, um espaco.
Um espaco dentro da instituicdo pra ouvir queixas de todos de alunos,
professores, funcionarios, de todo mundo e tentar com isso, garantido
o sigilo, entender o que esta se passando que ndo se vé e que nado é
aberto, né e isso € muito trabalhoso, né, Joel, isso € muito custoso.
Vocé precisa empenhar. E claro que eu acho que aprimora a instituic&o,
né. Vocé cria um ambiente mais favoravel, mais amistoso, mais coope-

rativo. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: A partir das respostas dos seis gestores entrevistados, em relacéao
a se existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam expressar
seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacéo da cultura de valo-
res para um relacionamento interpessoal com posicionamento para lidar com a alteri-

dade, seguem alguns dados destacados:

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 relatou que nao existe nenhum trabalho na empresa para que os funci-
ONA&rios possam expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como
a identificacdo da cultura de valores para um relacionamento interpessoal com

posicionamento para lidar com a alteridade na empresa em que trabalha;
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Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

b)

c)

d)

f)

9)

h)

)

K)

O G2 explanou que na companhia em que atua existem eventos que permitem
gue os funcionarios tenham um canal de comunica¢do com os gestores;
Relatou também que, o diretor da empresa coordena esse evento no qual os
funcionarios podem se expressar e fazer perguntas ao diretor expondo suas
necessidades e duvidas que, porventura, nao tinham sido respondidas pelos
seus gestores diretos podendo se identificar ou nao;

Durante a pandemia da Covid-19, as interagdes tém se dado pelo aplicativo
de videoconferéncia Zoom, mas podem ocorrer de forma presencial quando
possivel;

Outro trabalho em que os funcionarios podem expressar seus sentimentos,
seus pensamentos, assim como a identificacédo da cultura de valores para um
relacionamento interpessoal com posicionamento para lidar com a alteridade
desenvolvido pela empresa, € por meio de um portal na Internet cujas dendn-
cias podem ser relatadas;

Esse portal é administrado por uma empresa externa que, segundo ele, ga-
rante isencdo e imparcialidade na anélise dos casos denunciados;

As analises vao para a diretoria da companhia sem intervencao dos gestores
diretos dos denunciantes garantindo que eles ndo sofram represalias por pra-
ticarem a denuncia;

O portal permite ao funcionario denunciar todo tipo de pratica que ele julgue
abusiva podendo se identificar ou nao;

Todas as denuncias séo investigadas antes de se tomarem as medidas cabi-
veis;

A politica adotada pelo G2 é de que as portas de seu escritdrio permanecem
abertas para que os funcionarios o procurem sempre que precisarem sem a
necessidade de agendamento prévio;

O proprio gestor se encarrega de realizar reunides com seus liderados seme-
Ihantes ao organizado pela diretoria da empresa para manter a sua equipe
informada das diretrizes da empresa,

O contato com o gestor pode ser feito, também por e-mail e de maneira sigi-
losa, garantindo a privacidade do colaborador;
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m) O gestor avaliou que esse canal de comunicacao entre lider e liderado tem se

mostrado uma alternativa valida de interacdo e que auxilia identificacdo das
necessidades dos colaboradores.

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

n)

p)

Q)

Y

s)

B

A G3 declarou que existe um trabalho na empresa para que os funcionarios
possam expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a iden-
tificacdo da cultura de valores para um relacionamento interpessoal com po-
sicionamento para lidar com a alteridade que é chamado de “feedback”;

O processo de feedback pode ser utilizado por qualquer funcionario da em-
presa, seja lider ou liderado e todos podem utiliz4-lo para dar e receber devo-
lutivas sobre o desempenho profissional durante todo o periodo do ano;

A entrevistada relatou também que uma outra forma do colaborador registrar
uma observacéo a respeito das condutas profissionais por ele observadas na
empresa é o canal da Ouvidoria,;

Quando o colaborador entra em contato com a Ouvidoria, quem recebe a no-
tificac@o € o departamento Juridico da empresa, a responsavel pelas politicas
da instituicdo que trata de ética e “compliance” (programa de conformidade
proposto pela empresa que visa uniformizar os processos administrativos);

A gestora afirmou que quando a Ouvidoria € acionada, a notificacdo ganha
um carater de denuncia e, geralmente, refere-se a alguma situacdo em que o
colaborador se sentiu prejudicado ou desconfortavel;

A dendncia formalizada pela Ouvidoria € conduzida por uma empresa externa
para que, segundo a entrevistada, seja tratada com imparcialidade;

O processo da Ouvidoria compreende uma investigacao a respeito da denun-
cia recebida e ap0s ser processada, a empresa contratada pela investigacao
entrega uma devolutiva com apontamentos para melhora nos processos que

envolveram a queixa.
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Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

u) A lider relatou que a empresa possui iniciativas para que os funcionarios pos-
sam expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identifi-
cacao da cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posici-
onamento para lidar com a alteridade;

v) A entrevistada citou que um destes trabalhos € o Circulo do Dialogo, processo
baseado na Justica Restaurativa e que, segundo ela, tem um resultado posi-
tivo junto aos funcionarios;

w) A G4 admitiu, contudo, que o Circulo da Dialogo ndo é muito utilizado junto
aos funcionérios do departamento de TI;

X) A profissional complementou dizendo que nos Circulos do Dialogo, algumas
iniciativas para solucdes de problemas juntamente com um cronograma de
implantagdo e acompanhamento;

y) A gestora mencionou, também que ha o Bate Papo com o Diretor. Uma inici-
ativa onde o diretor da empresa interage com os funcionarios e esclarece du-
vidas e questionamentos que eles possam ter e a participacao € livre e aberta
a todos os colaboradores. Caso nao dé tempo de responder durante o evento,
um mediador anota as perguntas e encaminha a resposta via e-mail ou What-
SApp corporativo;

z) A lider ressaltou, também, que ha um canal de comunicacao direto entre lide-
res e liderados com o diretor do setor de Tl que funciona de maneira seme-
Ihante ao Bate Papo com o Diretor;

aa)A gestora observou que apenas assuntos pessoais nao sao tratados nesses
eventos, deixando para as reunides individuais o tratamento desses assuntos
com o objetivo de preservar a privacidade do funcionario;

bb)A G4 mencionou que se o assunto nao for privado, os colaboradores estéo
autorizados a exporem suas opinides. Esse procedimento, segundo a entre-
vistada, ja é feito ha cinco anos.

cc) A profissional revelou que mudou o estilo de reunido onde, segundo ela, ape-
nas a proépria falava, ndo permitindo a participacao dos liderados e nédo estava
surtindo efeito positivo;

dd) A profissional observou que o estilo de reunidao sem a participacao dos de-

mais funcionarios sugeria que as instru¢des comunicadas pela gestora eram
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impositivas e segundo ela, ndo gerava sentimento de pertencimento nem con-

tribuia para a integracéo da equipe.

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

ee) O entrevistado relatou que ha um espaco destinado aos funcionarios pode-

rem expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identifi-
cacgao da cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posici-
onamento para lidar com a alteridade. Esse espaco é coordenado pela funci-
onaria Valdete que tem como atribuicdo tomar as primeiras providéncias para

solucionar os conflitos;

ff) A funcionédria segue a orientacao de utilizar os argumentos de que o conflito

precisa ser resolvido para que as tarefas sejam executadas de maneira ade-
guada e julgar a situacao sob o ponto de vista do que esta certo e do que esta

errado;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 6 (G6):

ee) A entrevistada relatou que ha na instituicdo um Sistema de Apoio Psicopeda-

gogico em que a gestora faz atendimentos psicopedagdgicos e psicossociais

atendendo alunos, professores e funcionarios;

ff) Os atendimentos consistem em entrevistas em que ha um acolhimento da

gueixa ou do problema a ser resolvido e, posteriormente, ha um encaminha-

mento para psicélogos, se houver necessidade.

gg)O atendimento é individual e as questdes tratadas nem sempre sdo relacio-

nadas ao ambiente corporativo podendo ser de carater pessoal;

hh)Na opinido da lider, seria importante ter um espaco de escuta dentro da orga-

i)

)

nizacao, pois considera importante ter um espaco onde 0s sentimentos e opi-
nides possam ser expressas e que isso favorece o gerenciamento dos confli-
tos, mas acredita que 0s proprietarios nao possuem interesse nessa iniciativa
por considerarem de dificil implantacao;

A entrevistada relatou que o procedimento para lidar com os conflitos mais
graves na instituicdo é encobrir e ocultar;

A entrevistada mencionou a importancia de uma Ouvidoria na instituicdo para

gue as queixas possam ser relatadas de modo sigiloso. Uma iniciativa como
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essa poderia trazer beneficios para os envolvidos assim como para a organi-
zagao, contribuindo para um ambiente de trabalho mais amistoso e coopera-

tivo.

Discusséo: A Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover es-
pacos de escuta entre os funcionarios e se conhece a CNV. Ao questionar os gesto-
res, identificou-se que, com excecdo de uma, todas as outras empresas entendem
como fator significativo dar oportunidades para que seus colaboradores possam ma-

nifestar suas opinides e criticas a respeito de suas atividades no ambiente de trabalho.

Segundo Sen (2011), a liberdade é vista, em primeiro lugar, como algo valioso
para o individuo, pois ajuda na busca por objetivos e por aquilo que damos valor. Em
segundo lugar, liberdade significa capacidade de escolha o que nos garante discernir
gue ndo estamos sendo obrigados a fazer algo por restricbes impostas por outros.
Liberdade nos dé a distincdo entre o “aspecto de oportunidade” e o “aspecto de pro-

cesso” da liberdade que pode ser significativa e de longo alcance.

Alguns gestores entrevistados, na etapa de coleta de dados, relataram que ha
alguns procedimentos de comunicagao interna em suas organizagdes. Berlo (1972
apud FACCIO, 2019) compara a comunicacdo organizacional ao processo de negoci-
acdo em gue algo € dado em troca, no caso a mensagem transmitida desde que o seu
objetivo desta mensagem desperte uma atitude em quem a recebe e que 0 seu con-

teudo seja divulgado alcancando o objetivo para o qual foi criada.

Nenhum processo de comunicacgéo pode ser considerado perfeito necessitando
de ajustes para que se adapte a cultura organizacional e aos colaboradores. Um dos
gestores entrevistados relatou que utilizava um método de comunicacgao interna com
seus liderados baseado na imposicéo de regras a sua equipe e que, segundo ela, ndo
estava surtindo o efeito desejado. Rosemberg (2006) disserta sobre a libertagédo emo-
cional e sua implicacdo para os relacionamentos interpessoais. Por este principio €
gue devemos ser auténticos conosco e com nossos interlocutores. Segundo o autor,
sermos auténticos com nossos sentimentos, tanto internos como os dos outros, ajuda

na conexao interpessoal.
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Os processos de comunicacao organizacional interna, descritos pelos gestores
entrevistados, demonstram tentativas, por parte das organizagdées, em ouvir 0s cola-
boradores num processo que, podemos dizer, busca identificar as necessidades des-
tes em relacdo a organizacdo. Em alguns eventos descritos pelos gestores, o intuito
nao parece ser a avaliacdo do colaborador, mas o que ele pensa a respeito dela e
quais sdo suas opinides a seu respeito. Contudo, para que iniciativas assim sejam
mais bem aproveitados, faz-se necessario que se separe observacao de julgamentos.
Rosemberg (2006) revela que quando se combina observacdes com julgamentos a

tendéncia é que vejamos como critica e, em consequéncia, cria-se resisténcia.

Tabela 5. Resposta dos gestores a questao 8: “Vocé conhece a Comunicagao Nao-
Violenta (CNV)?”

Total
Sim 4
N&o 2
N&o soube responder 0
Total 6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: Verifica-se que, dos seis gestores entrevistados, dois deles afir-
maram nao conhecer a Comunicacdo N&ao-Violenta e apenas um afirmou conhecer,

ou seja,

a) Dois gestores informaram conhecer a Comunicagdo Nao-Violenta;
b) Um gestor respondeu negativamente ao ser perguntado se conhece a CNV;,

c) Nenhum gestor declarou ndo saber responder a questéao.
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Quadro 8. Respostas dos gestores a questao 8: “Vocé conhece a Comunicagao Nao-
Violenta (CNV)?”

Gestores Respostas
1 Eu acredito em dois principios basicos: a escuta sensivel e a fala asser-

tiva. Sao essas formas que eu acho que a gente tem que usar em qual-
quer relacionamento quer seja profissional, quer seja pessoal. S&o es-

ses principios que eu comungo, vamos dizer assim. G1

2 N&o. N&ao conheco. G2

3 Sim, conheco. Ja li o livro. E algo que no ano passado eu trabalhei bas-
tante com alguns gestores, ent&o virou livro de cabeceira ali pra alguns
pra gente ir trabalhando, né. A gente entende que no Brasil e na area
gue eu atuo, em especifico, € algo muito recente, né. A gente... Virou
assim uma febre, mas ainda né&o internalizou como a gente gostaria que
fosse. Entdo a gente atua muito com essa questdo da comunicacéo, da
forma de se expressar, né. Cada um tem um perfil, entdo é algo que a

gente atuou bastante no ano passado. G3

4 Conheco e estou treinando muito isso. Extremamente [em relacdo a
Comunicacado Nao-Violenta poder auxiliar no relacionamento interpes-
soal no ambiente de trabalho], porque eu sou de geracéo diferente da
deles, entdo... E como que é o meu perfil de... E € assim... E até uma
coisa que eu td passando pra evoluir, né. O meu perfil de gestao... Eu
tento ser um perfil 0 mais democratico possivel, mas eu sou de uma
geracdo que... Eu trago o resultado rapido, entendeu? E meu. Eu ndo
consigo. Eu trago o resultado rapido. Entdo, quando eu vejo uma coisa
que tem que ser feita e eu explico, né. “Oh, vamo la”. Eu tenho essa
demanda pra gente entregar vou te explicar o que é pra fazer. Tem que
fazer o... A demanda € nesse escopo. Lé o escopo, conversa com 0
meu cliente interno e entende o que é pra fazer e me traz o cronograma.
S6 que, as vezes, essa conversa hao acontece de forma téo positiva e
nao traz o resultado que eu preciso. E entdo, por eu ter esse retorno
rapido, as vezes, eu tenho que pegar na méo e falar: “‘ndo, vocé nao

entendeu. E assim, é assim, é assim, é assim, é assim. Fala a primeira,
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fala a segunda, fala a terceira [vez], quando eu td na terceira eu falo:
‘poxa, mas onde € que ta a parte que nao ta entendendo, né? Pra gente
poder ser mais assertivo e, as vezes, se vocé ta trabalhando com o
Junior [analista junior], o junior se ofende fala: “ah, nossa! Como ela ta
sendo grossa. Ela ndo ta entendendo que pra mim é dificil”. E ai, eu td
trabalhando isso em mim e ver qual a é a necessidade do junior que eu
nao t6 atendendo pra eu me comunicar melhor da proxima vez. Quando
€ um sénior, [analista sénior] eu ndo tenho esse problema. O sénior se
eu falar assim ele vai entender: “pd, perai, ela quer o resultado e € isso
que eu néo fiz” e segue. O junior ndo entende, entendeu? Entéo... Essa
€ a minha dificuldade e isso é 0 motivo que eu procurei a comunicacao

auténtica. Conseguir trabalhar essa necessidade do junior. G4

Comunicacao Nao-Violenta? Em termos praticos ndo. Eu ndo tenho ne-
nhuma orientacdo nisso. Talvez o que eu utilize de Comunicacdo Nao-
Violenta aqui por uma experiéncia de tentar resolver conflitos, né. Evitar
uma discussdo numa tonalidade mais elevada, né. Evitar usar termos
nao agressivos, né. Tentar escutar mais do que falar. Eu ndo sei se isso
se refere a isso, mas, por exemplo, isso mais da nossa experiéncia de
gestdo, né. Se tiver que chamar a atencao por algum problema de ma-
neira em particular, né nada em publico. Elogiar em publico, né. Entéo,
sdo questdes que a gente usa ouvir sempre tal, mas eu tecnicamente
falando eu ndo conheco o0 que prega esse tipo de conceito, né que é a
Comunicagédo Nao-Violenta. O que eu conhego € a minha experiéncia
em lidar com esses conflitos evitando evitar o conflito, né. Tentando, né
como vocé mesmo falou, tentando jogar agua para apagar o incéndio.
Essa € a minha orientagdo. Nao jogando gasolina no incéndio, né. Tec-

nicamente eu ndo conhec¢o ndo. G5

[...] eu conheco um pouco, né através de uma de nossas professoras.
Algumas coisas que eu andei lendo também. O que eu acho é que pre-
cisa de pessoas preparadas pra isso, né. Entdo quando a gente fala

assim “ah, vamos nos abrir. Eu tenho uma diferenga com vocé vamos
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sentar junto e vamos conversar. Eu falo o que eu penso e vocé tam-
bém”. Se as duas partes ndo tiverem essa condi¢céo de se abrir, de se
expressar essa Comunicacdo N&o-Violenta ndo acontece bilateral-
mente, né. Ela acontece de um lado s6. Entdo como técnica, como es-
tratégia eu acho barbaro. Sé que acho que ela precisa de pessoas com
essa capacidade de ouvir. De ouvir criticas, de serem suaves porque a
ideia é essa. Vocé pode falar qualquer coisa desde que vocé saiba
como falar, né. [...] Podem ser ideias opostas, mas de forma respeitosa.
Mas isso pressupbe pessoas preparadas pra isso. A técnica pela téc-

nica ela ndo garante a sua eficiéncia, penso eu, né. G6

Fonte: Elaborado pelo autor

Resultados: A partir das respostas dos seis gestores entrevistados, em relagéo
a se ha conhecimento da Comunicacdo N&o-Violenta, sdo apresentados alguns dados

em destaque:

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 1 (G1):

a) A G1 que afirmou conhecer a Comunicacao Nao-Violenta e cita dois principios
que sdo inerentes a CNV: a escuta ativa e a fala empatica. Ela reconhece se-
rem importantes para as relacfes interpessoais tanto no ambito profissional

guanto pessoal,

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 2 (G2):

b) O G2 relatou nao ter conhecimento da Comunicacao Nao-Violenta;

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 3 (G3):

c) A profissional que afirmou conhecer a Comunicagéo N&o-Violenta relatou ja ter
lido o livro Comunicacdo N&o-Violenta - Técnicas para Aprimorar Relaciona-
mentos Pessoais e Profissionais, de Marshall Rosemberg;

d) A gestorarevelou ja ter utilizado o livro no ano de 2019 junto a alguns gestores
da empresa em que trabalha;
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e) A entrevistada relatou que a adocdo do processo da Comunicacdo Nao-Vio-
lenta ainda é recente no meio organizacional e que apesar de ter sido ampla-
mente difundido pela gestora, ainda ndo o considera como uma politica da em-
presa para ser adotada em massa, embora reconheca 0s méritos do processo;

f) A G3 reconheceu que atua no sentido de melhorar a forma de comunicacao
entre os funcionarios da empresa e que valoriza a forma como os profissionais
devam se comunicar uns com os outros no ambiente de trabalho reconhecendo
que cada funcionario tem um perfil de comportamento distinto que precisa ser

levado em consideracao nos relacionamentos laborais.

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 4 (G4):

g) A lider relatou que conhece o processo da Comunicacdo Nao-Violenta;

h) A gestora mencionou que procurou o conhecimento do processo da CNV por
iniciativa propria e que tem auxiliado no relacionamento interpessoal no ambi-
ente de trabalho;

i) A profissional observou que por ser de uma geracgao diferente dos seus lidera-
dos, a CNV tem auxiliado nos relacionamentos interpessoais com eles e que
tenta seguir um modelo de gestdo democrético;

j) A G4 descreveu suas dificuldades de comunicagdo com sua equipe em que,
segundo ela, teria de repetir as instrucdes diversas vezes por dificuldades de
compreensao da mensagem;

k) A entrevistada admitiu que possui dificuldades em entender as necessidades
dos seus colaboradores e a CNV e que esse fato a fez buscar o conhecimento
do processo;

Resultados obtidos a partir da resposta do entrevistado 5 (G5):

[) O gestor afirmou ndo ter conhecimento da Comunicagdo N&o-Violenta e de
nao possuir nenhuma orientacédo do processo;

m) Afirmou que sua experiéncia em lidar com conflitos se origina da prética diaria;

n) Para o gestor, uma comunicagao nao violenta seria evitar discussdes com tom
de voz alto e 0 uso de termos agressivos dando importancia ao dialogo para

escutar mais o outro.
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0) Ainda segundo o empresario, uma comunicacao mais assertiva seria proferir
elogios de forma publica e repreensdes de forma privada.

p) O entrevistado observou que procura adotar a postura diante dos conflitos de
nao os evitar por acreditar que eles podem ser positivos para o desempenho

das atividades laborais.

Resultados obtidos a partir da resposta da entrevistada 6 (G6):

g) A coordenadora relatou ter pouco conhecimento da Comunicacdo Nao-Vio-
lenta. O pouco conhecimento que possui se origina do contato com uma co-
lega de trabalho e de leituras que realizou;

r) De acordo com a gestora, para que a CNV seja efetiva, faz-se necessario que
as pessoas envolvidas estejam preparadas para ouvir, serem suaves ao falar
e ao reagirem as criticas porque, segundo ela, essa seria a ideia de uma co-
municacao nao-violenta e que a utilizacdo da CNV como técnica de comuni-

cacdao e didlogo apenas ndo garantiria sua eficiéncia.

Discussdao: Continuando na Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em
promover espacos de escuta entre os funcionarios e se conhece a CNV. Ao questionar
0s gestores, identificou-se que apenas um dos entrevistados relatou ndo conhecer a
Comunicagdo Nao-Violenta. Todos os demais conhecem e j& aplicaram, em algum

grau, 0 processo nas suas praticas diarias no ambiente laboral.

Para Castro e Martins (2015), Rosemberg baseou o processo da CNV na co-
municacao e tem por objetivo tornar as relagcdes humanas claras para que possam ser
bem compreendidas por meio de um dialogo que permita efetivamente se estabelecer
e, assim, surtir o efeito que é a conexao entre as pessoas. Para tanto, faz-se neces-

sario o comprometimento de todos os envolvidos no processo.

Nos resultados apurados, a partir da coleta de dados, uma gestora opinou que,
para que a Comunicacdo Nao-Violenta aconteca, todos os envolvidos precisam pos-
suir algum tipo de treinamento no processo. Segundo Castro e Martins (2015), para
que ocorra a Comunicacdo N&o-Violenta ndo € necessario que os envolvidos sejam
apresentados previamente ao processo. As respostas dos entrevistados denotam des-

conhecimento da CNV e de suas implicacdes sobre as relacdes humanas. Entretanto,
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alguns gestores revelaram conhecer o processo e inclusive fazem cursos sobre o
tema ou ja fizeram estudos autodirigidos na tentativa de implantar o processo em suas
organizacoes. Para outro gestor, uma comunicagao nao-violenta envolveria uma lin-

guagem branda e evitar termos agressivos assim como fazer elogios publicamente.
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CONSIDERACOES FINAIS

Com as rgpidas mudancas que a sociedade vem sofrendo nos ultimos anos, 0s
conflitos tém se tornado um fator importante nas corporagdes de um modo geral e
precisam ser enfrentados com procedimentos adequados. Para um gestor, saber lidar
com os conflitos que surgem, em sua equipe, pode ser a diferenca entre a ascensao

profissional e a estagnacao na carreira além de resultados que sdo afetados por eles.

Frente aos resultados das categorias, verificou-se que quanto a primeira cate-
goria, 0os gestores foram capazes de identificar os conflitos em seus ambientes de
trabalho bem como identificar entre quem eles ocorrem. Os conflitos podem ocorrer

tanto entre os pares quanto entre lideres e liderados.

Dos resultados na categoria dois, verificou-se que os gestores procuram dialo-
gar com seus liderados para resolverem os conflitos que surgem no ambiente de tra-
balho, seja por meio de reunides em equipe, individuais ou em grandes grupos, junto
ao diretor da companhia; o dialogo mostra-se como uma ferramenta importante para

validar as necessidades e sentimentos dos funcionarios.

A intervencao pessoal dos gestores também desperta atencdo, pois muitos
identificam que, se ndo resolverem os conflitos, suas metas pessoais também nao
serdo atingidas. Um fator importante a ser considerado é que as empresas nao pos-
suem diretrizes especificas para o tratamento dos conflitos, deixando a cargo de cada
gestor as iniciativas a serem tomadas. Isso pode ocorrer tanto pela falta de conheci-
mento em procedimentos de ressignificagdo de conflitos como pode significar que os
seus gestores tenham mais autonomia e lidem diretamente com os conflitos que sur-

gem no dia a dia.

Nos resultados da categoria trés, verificou-se que as avalia¢des periddicas tém
sido a ferramenta mais utilizada pelos gestores para enfrentamento de todo tipo de
situacao que ocorre na empresa, desde melhora nos procedimentos das atividades
corriqueiras até a ressignificacao de conflitos. Contudo, o foco do feedback nem sem-
pre é no atendimento das demandas conflitivas no ambiente laboral. A esséncia des-

sas avaliagfes esta mais no foco das operacdes das empresas. ldentificar e tratar
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adequadamente o cerne dos conflitos contribui sobremaneira para a melhoria da pro-

dutividade dos funcionarios.

Diante da categoria quatro, pelos resultados, verificou-se que apenas um en-
trevistado afirmou ndo conhecer a Comunicacdo N&o-Violenta, os demais ja conhe-
ciam e alguns ja implantaram ou realizaram tentativas de implantacdo do processo
nas empresas em que atuam. Fato relevante € que as empresas, de alguma forma,
estédo tentando criar espacos de escuta em suas dependéncias, ainda que néo consi-
derem a empatia e a autonomia de seus liderados como fatores chaves. Este parece
ser um sinal de que permitir que o colaborador expresse suas necessidades e senti-
mentos, no ambiente de trabalho, tem se mostrado valido para os objetivos das orga-

nizacoes.

Os desafios para se criar ambientes laborais saudaveis emocionalmente séo
diversos. E sabido que os ambientes de trabalho s&o locais de competicdo acirrados
e que, por este motivo, tornam-se suscetiveis a conflitos. A Comunicacdo N&ao-Vio-
lenta assim como a Cultura de Paz, pregam justamente o oposto desse cenario. Am-
bientes mais cooperativos, solidarios e empaticos formam a proposta que a CNV pre-
tende como modelo para aprimorar as relacdes humanas no ambiente de trabalho.
Reconhecemo-nos parte do problema, e da solucao, é fundamental para a construcao
de ambientes de trabalho mais saudaveis. Ndo coube a este estudo investigar como
este contexto poderia ser modificado. O que foi questionado é que qualquer mudanca
de postura em uma organizagdo passa pela mudanca também na cultura organizaci-
onal, sem a qual, seja qual for a proposta, ndo encontraria eco entre os colaboradores

€ Seus pares.

Outro fator que se conecta diretamente com a competitividade dos ambientes
laborais diz respeito as hierarquias das organizagfes. Hierarquias traduzem-se, em
muitos aspectos, em relacdes de dominacédo e poder. A estrutura hoje adotada por
muitas empresas € vertical com ascendéncia hierarquica de sobreposicéo na relacao
lider e liderado. A Comunicagdo Nao-Violenta sugere que pedidos devam ser feitos
ao invés de exigéncias, contudo, ordens sdao emitidas reiteradamente nas organiza-
cOes a fim de que metas e objetivos sejam cumpridos e alcancados. Encarar a adver-

sidade de enfrentar uma cultura organizacional que privilegia a estrutura vertical para
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lidar com as diferencas e com a alteridade em um nivel horizontal revela-se um dos

desafios que a implantagéo de um espaco de escuta nas organizagcdes nos evidencia.

A Comunicacao Nao-Violenta absolutamente pretende exercer controle sobre
as emocdes do outro. A proposta da CNV concentra-se na qualidade das relacdes
humanas baseadas na empatia e no respeito. Caso seja utilizada para este fim, o
resultado seria provavelmente o oposto e ndo atingiria 0 objetivo a que se propoe.
Desta forma, o debate sobre que tipo de ambiente de trabalho se almeja para uma
organizacdo passa por discutir este ponto fundamental a fim de que se tenha uma
viséo clara do processo e que se faca sentido para os individuos que atuem nessas

corporagoes.

Os desafios intensificam-se quando pensamos que fatores como baixos sala-
rios, excesso de carga de trabalho, desequilibrio entre esfor¢o e recompensa, condi-
cOes para se exercer as fungdes laborais, entre outros, contribuem para um agrava-
mento da salde emocional dos colaboradores e, consequentemente, da degradacao
das relaces humanas no ambiente de trabalho. Cuidar dos aspectos sistémicos
torna-se tdo ou até mais importante do que os fatores inter e intrapessoais para se ter
ambientes de trabalho mais saudaveis. Entender as interrelacdes entre essas trés di-
mensdes é de suma importancia na superacao de padrdes culturais que promovem

os conflitos disfuncionais.

Uma observagéo que se faz importante no desenvolvimento deste estudo re-
fere-se & amostra que se deu por conveniéncia e acessibilidade, uma vez que os par-
ticipantes foram indicados por pessoas do conhecimento do pesquisador. Esse fator
pode, de algum modo, influenciar nos dados coletados. Contudo, procurou-se trata-
los de forma isenta e imparcial na conducao da pesquisa. Outro apontamento a ser
considerado para interpretacdo deste estudo diz respeito ao fato de as entrevistas
terem sido feitas apenas com os gestores, 0 que permite uma analise com um recorte
especifico e, consequentemente, com uma visdo muito particular sobre o que se en-
tende por conflito e sobre os modos de ressignificacdo. Por isso, é possivel o enten-
dimento de que os subordinados possam ter impressdes distintas dos métodos de
enfrentamento de conflitos adotados pelas organizacdes e seus gestores. Estudos
posteriores com 0s subordinados nos dariam mais elementos para conclusbes com-

plementares.
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A forma de ressignificacdo desses conflitos acaba por ser resolvida por si
mesma, ou em alguns casos pela mediagédo de um colega ou de um superior, sendo
gue muitas vezes os envolvidos ndo sentem que a justica foi feita, por ndo terem seus
sentimentos e necessidades levados em consideracédo. O resultado € que os conflitos
voltardo a surgir e mais uma vez com a sensacao de ressignificacdo incompleta e

insatisfatoria.

Este estudo nado teve, como intuito, demonstrar se a Comunicagcéo N&o-Vio-
lenta pode, em seu processo, levar a um fortalecimento emocional de que esses co-
laboradores necessitam e que poderiam auxilia-los em situacées em que ocorram a

necessidade de relacdes humanas, mesmo fora do ambiente de trabalho.

A proposta deste estudo foi verificar se os métodos hoje utilizados pelos gesto-
res nas organizacgdes para se lidar com os conflitos atendem as necessidades das
empresas e sugerir a viabilidade de se utilizar a CNV como um recurso que auxilie na
ressignificacdo de conflitos no ambiente de trabalho com lideres e liderados, sobre-
tudo junto aos jovens que a ele recém chegaram. A CNV surge como um meio profi-
latico de enfrentamentos de crises. Os jovens que possuirem minimamente conheci-
mento do processo da Comunicagcdo N&o-Violenta teriam a possibilidade de experi-
mentar uma forma mais assertiva e compassiva de ressignificacdo de conflitos, em
gue os sentimentos sdo validados e as necessidades de todos os envolvidos sao le-
vadas em consideracdo, o que pode proporcionar uma alternativa de ressignificar os
conflitos e que beneficie a todos, sem que haja o sentimento de perde-ganha comum
em negociacdes nas quais nédo se costuma levar em conta as demandas individuais

de cada um.

Diante desses aspectos instigantes que cercam o tema, os desafios de se fazer
pesquisa em um pais que néo € reconhecido por valorizar o trabalho cientifico e as
adversidades trazidas pela pandemia do novo Coronavirus, reitero que o assunto ab-
solutamente se esgota nesta pesquisa. O tema é complexo e n&o h& solugdes prontas
ou receitas de sucesso que satisfagam plenamente uma questdo sistémica e com-
plexa quanto os conflitos no ambiente de trabalho. Deixo aqui uma proposta para

aprofundamento neste e em outros tema correlatos, em estudos futuros.
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Reitero a importancia de capacitar os jovens recém-chegados ao mercado de
trabalho no processo da comunicagao assertiva. Em face dos desafios impostos pelos
novos tempos, em que a comunicagcdo cada vez mais se processa pelos chips de
computadores e aparelhos celulares, capacitar os jovens em habilidades essenciais
para o seu desenvolvimento pessoal e profissional que a CNV engloba, torna este
estudo relevante para termos profissionais mais bem capacitados, produtivos e, so-

bretudo, empéticos.

O produto a ser proposto sera criar uma formacéao profissional que auxilie na
ressignificacdo de conflitos baseada na Comunicacédo Nao-Violenta, a fim de criar am-
bientes que permitam aos colaboradores serem mais eficientes e produtivos, promo-
vendo um aumento da qualidade de vida e produtividade com a propositura da criagao
de espacos de escuta mediante a utilizacdo de processos circulares. Os espagos pre-
vistos para implantacdo do projeto sdo voltados para empresas, podendo ser facil-

mente adaptados para espacos educacionais, como instituicées de ensino.
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FARIAS JR., Joel Pinto. Formacéo profissional E3 - Espaco de Escuta Empatico.
2021. Produto Técnico como parte do processo para obtencédo do grau de Mestre por
meio do Mestrado Profissional em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas,

Universidade Catdlica de Santos, Santos, 2021.
RESUMO

O produto técnico: Formacao profissional em Comunicacdo Organizacional tem como
meta atender aos resultados obtidos na dissertacdo de Mestrado Profissional em Psi-
cologia e Politicas Publicas da Universidade Catélica de Santos que teve como obje-
tivo verificar e analisar os métodos de ressignificacdo de conflitos nas organizacdes.
A partir da coleta de dados e andlise da investigacdo e do aporte tedérico, esta proposta
de formacédo profissional pretende subsidiar acfes para a atuacdo dos profissionais
nas empresas e espacos educacionais nos casos de conflito. O objetivo deste Projeto
de formacéo profissional tem como meta o desenvolvimento do conhecimento teorico
e préatico dos profissionais nas organiza¢des para que possam atuar por meio dos
Espacos de Escuta Empaticos a enfrentar a violéncia nas rela¢des interpessoais, in-
trapessoais e no nivel sistémico, na busca de relacionamentos baseados em valores
da cultura de paz. A formacéo profissional E3 - Espaco de Escuta Empatico, sera
oferecida na modalidade presencial e serdo atribuidas leituras e atividades para a re-
alizacdo de processos circulares entre os pares e coordenador da formacao profissi-
onal, dividido em 4 modulos com a duracédo de 64 horas. Esta formacéao profissional
podera ser oferecida as organizacdes publicas e privadas, tanto em ambientes labo-
rais quanto educacionais para desenvolver na formacao dos profissionais, tanto de
empresas quanto da educacéo a compreensao e atuacao as situacdes de conflito, por
meio da utilizagdo da Comunicacao N&o-Violenta. As a¢0es disparadoras para a for-
macao profissional embasam-se nas referéncias indicadas e préaticas de processos

circulares.

Palavras-chave: Comunicacdo Organizacional, Comunicacdo N&o-Violenta, Confli-
tos, Cultura de paz, Espaco de Escuta Empatico.
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FARIAS JUNIOR, Joel Pinto. E3 - Empathetic Listening Space. 2021. Dissertation
for the Qualification examination for a Master's Degree in Psychology and Public Po-
licy, Catholic University of Santos, Santos, 2021.

ABSTRACT

The technical product: Training in Organizational Communication aims to meet the re-
sults obtained in the Professional Master's dissertation in Psychology and Public Poli-
cies at the Catholic University of Santos, which aimed to verify and analyze the me-
thods of redefining conflicts in organizations. Based on data collection and analysis of
research and theoretical support, this training proposal aims to subsidize actions for
the performance of professionals in companies and educational spaces in cases of
conflict. The objective of this Training Project is to develop the theoretical and practical
knowledge of professionals in organizations so that they can act through Empathic
Listening Spaces to face violence in interpersonal, intrapersonal and systemic rela-
tionships, in the search for relationships based on in values of the culture of peace.
The E3 training - Empathic Listening Space, will be offered in person and readings and
activities will be attributed for the realization of circular processes between the peers
and the training coordinator, divided into 4 modules with a duration of 64 hours. This
training can be offered to public and private organizations, both in work and educatio-
nal environments to develop the training of professionals, both from companies and
education, to understand and act in situations of conflict, through the use of the
Community. Non-Violent Communication. The triggering actions for training are based

on the indicated references and practices of circular processes.

Keywords: Organizational Communication, Non-Violent Communication, Conflicts,

Culture of Peace, Empathic Listening Space.
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INTRODUCAO

A presente proposta de formacao profissional € o zénite da Dissertacao apre-
sentada no curso de Mestrado Profissional em Psicologia, Desenvolvimento e Politi-
cas Publicas da Universidade Catdlica de Santos, intitulada como “Comunicagéo Or-
ganizacional: Os Processos Utilizados pelos Gestores na Ressignificacdo de Conflitos
no Ambiente de Trabalho”. O ponto de partida deste trabalho foi a experiéncia profis-
sional do autor permeada pelas inquietacdes relativas a dificuldade em atender as

demandas dos conflitos assomados.

O objetivo da pesquisa foi verificar e analisar a atuacéo dos profissionais ges-
tores em suas atuacdes profissionais em situacdes de conflito que ocorrem no con-

texto do ambiente laboral.

Os quatro objetivos especificos da dissertacdo foram averiguar, junto aos ges-
tores, a identificacdo da comunicacdo da empresa, verificar como sédo as relacdes
interpessoais dentro da organizacéo, descobrir se ha mecanismos para a ressignifica-
cao de conflitos e pesquisar se os procedimentos hoje utilizados para se lidar com os
conflitos atende plenamente as necessidades das empresas.

O problema que se apresentou foi em que medida a utilizacdo dos métodos
atuais para se lidar com os conflitos pode contribuir para a ressignificacao deles dentro

do ambiente de trabalho.

A hipotese levantada foi: se os métodos atualmente utilizados como mediagéo
no processo de ressignificacdo de conflitos entre os colaboradores em um ambiente
de trabalho, contribuem para melhorar as relagdes entre os participantes, por meio da
identificacdo da cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicio-

namento para lidar com a alteridade, o respeito mutuo e o principio da reciprocidade.

Diante da analise das categorias: Categoria 1. Identificacdo de conflitos por
parte dos gestores e quais os tipos de situacdes conflitivas, Categoria 2. Se existe
interesse em solucionar os conflitos e se as solugdes hoje utilizadas para a abordagem
desses conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa, Categoria 3. Se
existe quem solucione os conflitos e como procede e Categoria 4. Se ha uma inciativa

da empresa em promover espacos de escuta entre os funcionarios e se conhece a
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CNV, verificou-se como resultados que ha identificacdo de quem séo os atores envol-
vidos nos conflitos no ambiente de trabalho e se apoia também nos textos dos autores
selecionados que fundamentam o objetivo desta pesquisa. Em geral, todos identificam
conflitos no ambiente de trabalho bem como conseguem apontar os atores desses
conflitos e quais as suas principais causas. Os gestores identificam conflitos no ambi-
ente de trabalho, o que pode significar que conflitos fazem parte do cotidiano de todos
0s gestores entrevistados. Outro ponto a se destacar entre os relatos dos gestores é
em relacdo a execucao de tarefas. O fato de alguns colaboradores ndo se sentirem
reconhecidos na execucao de suas tarefas também surgiu como em elemento gerador
de conflitos e que segundo os autores supracitados emergem como o fator de percep-

céo de justica em que o liderado ndo percebe seu esforco validado.

Todos os gestores percebem o dialogo como uma importante ferramenta para
se lidar com os conflitos no ambiente de trabalho. Alguns tém o perfil mais conciliador
e atuam como mediadores nas situa¢cdes conflitivas, outros favorecem a autonomia
aos subordinados preferindo deixar que os envolvidos cheguem a um acordo interfe-
rindo somente se o0 caso chegar a um impasse. Este fato evidencia a importancia da
comunicacao interpessoal e que processos gue facilitem a sua execucado possam ser

desenvolvidos.

Em sua maioria, os gestores administram os conflitos por meio de avaliacdes
periddicas, feedback, que séo inclusive incentivados pela empresa. Nesses procedi-
mentos sao tratados assuntos variados, sempre levando em consideracédo se o de-
sempenho dos funcionarios esta de acordo com os interesses da empresa. Contudo,

nem sempre este processo consegue trazer os resultados esperados.

A teoria de Rogers sobre a empatia, a compreensao do outro e a aceitagao do
individuo como um valor incondicional auxiliardo os profissionais das organizacoes a
lidarem com os conflitos entre seus pares assim como entre lideres e liderados. Sendo
assim, a partir da coleta de dados e andlise da investigacédo e do aporte tedrico, com
base sustentada na teoria de Rogers (1902-1987), esta proposta de formagéao profis-
sional pretende subvencionar acfes para a atuacao dos profissionais nas situacoes

de conflito.
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A implantacdo da formacéao profissional aos profissionais, tanto gestores como
liderados para a atuacao em Espacos de Escuta Empaticos, pode ser um caminho,
dentre outras propostas, para a reflexdo entre os jovens assim como entre os demais

colaboradores e seus pares, sobre o respeito mutuo e a aceitacdo da alteridade.

O objetivo da formacéo profissional ser4 desenvolver o conhecimento tedrico
pratico dos profissionais atuantes nas organizacfes para que possam desenvolver
espacos de Escuta Empaticos em busca de relacfes mais humanas, numa cultura de
paz. A formacéo profissional E® — Espaco de Escuta Empatico, esta fundamentado na
legislacdo de Cursos Livres, Lei 9394/96, Decreto © 5154, de 23 de julho de 204, Art.
1°e 3°e PORTARIA n° 008, de 25/06/2002. Sera oferecido na modalidade presencial.

A existéncia de conflitos disfuncionais sdo um problema instaurado nas rela-
cOes interpessoais nos ambientes de trabalho e na sociedade. Com o intuito de tornar
as relagbes mais humanas entre os colaboradores, diversos autores trouxeram inu-
meras teorias a fim de tornar a comunicacdo organizacional mais eficiente e eficaz.
Processos como o feedback e reunides que envolvem toda a organizacdo possuem
um unico proposito basico: diminuir os ruidos da mensagem reduzindo a possibilidade
de que interpretacdes errbneas venham a deturpar o verdadeiro sentido da comuni-

cacao.

Propde-se esta formacéao profissional para que se possa enfrentar os conflitos
nas relacdes interpessoais, intrapessoais e sistémicas, que ocorrem por meio da con-
vivéncia, pela preparacao dos profissionais que integram o ambiente laboral, por meio

da Comunicagao Nao-Violenta.

A modalidade da formacao profissional é presencial. e serdo atribuidas leituras
e atividades para a realizacao de processos circulares e Espacos de Escuta Empati-
cos entre os pares e coordenador do curso. Sera dividido em 4 médulos com a dura-

¢céo de 64 horas.
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1. CULTURA DE PAZ

Ambientes de trabalho podem ser, facilmente, ambientes toxicos, ou seja, am-
bientes propicios a desenvolvimento de conflitos que podem levar até a problemas de
saude. Nos ambientes de trabalho, hoje, ndo se fala de emoc¢ao, sdo muito cercados
de hierarquia como modelo de ordem, seguindo o antigo modelo mecanicista quando
as ordens se originam quase sempre de cima para baixo e onde ndo ha muito espaco
para didlogo. O modelo de ambiente de trabalho, baseado na Cultura de Paz, prevé
a estrutura da empresa como “corpo” e as pessoas como a alma da “organizagao”. O
desafio reside justamente nesse ponto: como lidar com o elemento humano? Como
fortalecer os processos organizacionais, fortalecendo as relacbes humanas e as co-

municacdes?

A Cultura de Paz envolve o dialogo, a tolerancia e a consciéncia pela diversi-
dade para permear as relagdes humanas. A Organizacao das Nacdes Unidas (ONU)
definiu cultura de paz na Declaracédo e Programa de A¢éo sobre uma Cultura de Paz,

em 13 de setembro de 1999, da seguinte maneira:

Uma Cultura de Paz é um conjunto de valores, atitudes, tradicdes,
comportamentos e estilos de vida baseados: No respeito a vida, no fim
da violéncia e na promocédo e pratica da nado-violéncia por meio da
educacao, do didlogo e da cooperacéo; No pleno respeito aos princi-
pios de soberania, integridade territorial e independéncia politica dos
Estados e de ndo ingeréncia nos assuntos que sao, essencialmente,
de jurisdicao interna dos Estados, em conformidade com a Carta das
Nacdes Unidas e o direito internacional; No pleno respeito e na pro-
mocao de todos os direitos humanos e liberdades fundamentais; No
compromisso com a solucédo pacifica dos conflitos; Nos esforcos para
satisfazer as necessidades de desenvolvimento e protecdo do meio-
ambiente para as geracdes presente e futuras; No respeito e promo-
¢éo do direito ao desenvolvimento; No respeito e fomento a igualdade
de direitos e oportunidades de mulheres e homens; No respeito e fo-
mento ao direito de todas as pessoas a liberdade de expressao, opi-
nido e informacado; Na adesao aos principios de liberdade, justica, de-
mocracia, tolerancia, solidariedade, cooperagao, pluralismo, diversi-
dade cultural, didlogo e entendimento em todos os niveis da sociedade
e entre as nacgdes; e animados por uma atmosfera nacional e interna-
cional que favoreca a paz (ONU, 1999).

Segundo Oliveira (2006), nesta mesma declaracéo, oito campos em que o Es-
tado deve agir foram definidos para, juntamente com a sociedade civil, atuar a fim de
garantir a paz. S&o eles: educacgao para a paz; desenvolvimento econémico e social

sustentavel; direitos humanos; igualdade entre os géneros; participacdo democratica,
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compreensao, tolerancia e solidariedade; comunicacéo participativa e livre circulacéao

de informacao e conhecimento; paz e segurancga internacionais.

Conforme a definicdo da ONU, a ideia de paz refere-se a esfor¢os dinamicos,
por intermédio da democracia, para a resolucao de conflitos e para que estes sejam
enfrentados por meios ndo violentos. Nao deve ser encarada como uma atitude pas-
siva e condescendente com o conflito. Na Cultura de Paz ndo se prega uma sociedade
com auséncia de conflitos; ao contrario, os conflitos, quando funcionais, ou seja,
quando contribuem para o dialogo e o entendimento entre as partes e, desse modo,
nada mais é do que o debate saudavel de ideias, € benéfico e salutar (OLIVEIRA,
2006). Portanto

Cultura de paz é uma cultura que promove a diversidade pacifica. Tal
cultura inclui modos de vida, padrdes de crenca, valores e comporta-
mento, bem como os correspondentes arranjos institucionais que pro-
movem o cuidado mutuo e bem-estar, bem como uma igualdade que
inclui o reconhecimento das diferencas, a guarda responsavel e parti-

Iha justa dos recursos da Terra entre seus membros e com todos seres
vivos (JESUS; MILANI, 2003 apud OLIVEIRA, 2006, p. 35).

Muito em virtude da vida atribulada nos comunicamos de maneira automatica:
falamos sem pensar no real significado das palavras, o que pode trazer problemas de
comunicacédo por conta da interpretacdo do que dizemos. Também nédo aprendemos
a ouvir o outro. Estamos sempre ocupados demais para prestarmos atencao real-
mente no que o outro esta dizendo. Existe ai uma desconexdo entre os articuladores

do dialogo. Para que essa comunicacgao exista é fundamental que haja a empatia.

Com origem no termo em grego empatheia, que significava "paixao”, a empatia
pressupde uma comunicacao afetiva com outra pessoa e é um dos fundamentos da

identificacdo e compreensao psicoldgica de outros individuos.

A capacidade de se colocar no lugar do outro, que se desenvolve por meio da
empatia, ajuda a compreender melhor o comportamento alheio em determinadas cir-

cunstancias e a forma como outra pessoa toma as decisoes.

Na Psicologia, de acordo com autores como Rogers, Goleman, entre outros, ha
um estudo que trata da habilidade psiquica de sentir o que outra pessoa sente numa

mesma situacao, ou seja, a empatia capacita-nos a refletir emocdes alheias como
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forma de compreender a realidade de outra pessoa e, dessa forma, podermos enten-

der os seus sentimentos e experimentar 0 que 0 outro vivencia.

O panorama atual da sociedade brasileira, principalmente com a democratiza-
cao do acesso a informacéo por intermédio dos meios digitais, sobretudo os telefones
celulares, trouxe avancos evidentes, mas também novos desafios a serem enfrenta-
dos. Um deles sem davida é quanto ao tempo que 0s jovens centennials passam di-
ante desses dispositivos e de como suas vidas sao afetadas por eles. Esses jovens
nem sempre conseguem lidar com os desafios profissionais e o surgimento de confli-

tos nesses casos € corriqueiro.

Face a essa nova e atual realidade, observamos os jovens com maturidade
tardia e pais ansiosos por verem seus filhos bem-sucedidos no futuro. Somando-se a
iSs0, o0 isolamento promovido pelos relacionamentos online em detrimento dos relaci-
onamentos ao vivo, temos jovens emocionalmente frageis e com baixa resiliéncia para
os conflitos do dia a dia. Quando esses jovens chegam a fase de escolha profissional
e, posteriormente, ao mercado de trabalho, ficam mais exacerbadas as relacées con-
flituosas que surgem diante desses jovens. Os conflitos disfuncionais podem ocorrer
em qualquer ambiente onde haja rela¢gdes humanas, contudo, no ambiente de trabalho
justamente por suas condi¢cdes caracteristicas, esses conflitos tendem a ser nocivos
com ambientes toxicos pela competitividade e cobrangas inerentes a estes ambientes
e, por isso, podem provocar transtornos psicolégicos que, em muitos casos, acabam
por afastar os funcionéarios de suas atividades laborais o que acarreta, além do preju-
izo a saude do individuo, também em despesas previdenciarias e na perda da produ-

tividade por parte da empresa.

A CNV é uma abordagem especifica da comunicagdo — falar e ouvir — que
nos leva a nos entregarmos de coracgao, ligando-nos a nGs mesmos e aos outros de
maneira tal que permite que nossa compaixao natural flores¢ca. Denomino essa abor-
dagem Comunicacdo Nao-Violenta. Segundo Rosemberg (2006), CNV é um processo
poderoso para inspirar conexdes e acbes compassivas. Ela oferece uma estrutura
basica e um conjunto de habilidades para abordar os problemas humanos, desde os

relacionamentos mais intimos até conflitos politicos globais.
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Para este projeto, preferiu-se denominar a reunido entre os participantes de
circulo e ndo grupo. A raz&o disso da-se porque, no caso do grupo, o facilitador tem a
maior parte do controle das atividades, criando um sistema hierarquico, enquanto o
circulo devido as suas caracteristicas, permite ao facilitador atuar em nivel de igual-
dade sem diferencas de hierarquia. “Isto transfere o poder e a responsabilidade pelo
gue acontece no circulo aos participantes de forma natural. O circulo minimiza o poder
do facilitador de varias maneiras” (BOYES-WATSON e PRANIS, 2011, p. 46).
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2. PROCESSOS CIRCULARES

O delineamento dos processos promovidos por este produto técnico foi base-
ado na Comunicacao N&o-Violenta (CNV) de Marshall Rosenberg enquanto a meto-
dologia de conducéo foi fundamentada nos processos circulares. Estes processos fo-
ram delineados com base em experiéncias praticas e estudos tedricos sobre proces-
sos circulares e CNV e que “contribuiram para uma abordagem critica dos modelos
de relacionamento hierarquicos legados pela nossa cultura patriarcal, que potencializa
posturas autoritarias e tende a instalar mecanismos de subjugagdo e controle”
(BOYES-WATSON e PRANIS, 2011, p. 5). Apesar de serem comumente encontrados
no sistema de controle juridico-penal, acabamos por nos deparar também de forma

sutil no cotidiano dos relacionamentos.

Embora os processos delineados neste produto técnico possam servir para ca-
pacitar qualquer colaborador em todos os niveis hierarquicos independente de tempo
de atuacao profissional ou idade, indica-se que deva, sobretudo, ser aplicado junto
aos jovens que iniciam a sua jornada profissional, os centennials ou jovens da geragao
Z. Essa recomendacao se justifica pelo fato de esses jovens estarem ainda no inicio
de suas jornadas profissionais e ainda estdo em processo de assimilacao da cultura
organizacional e, portanto, ainda ndo adquiriram habitos que divirjam dos valores pre-

conizados pela Comunicacédo N&o-Violenta e pela Cultura de Paz.

‘A CNV muito ajudou a evidenciar as formas mais sutis de violéncia que per-
meiam nossa linguagem e reverberam negativamente nos relacionamentos, debili-
tando lagos sociais e afetando as relagcbes humanas” (BOYES-WATSON e PRANIS,
2011, p. 5). Em virtude das atuais praticas de se lidar com situagdes conflitivas e re-
lacionais adotadas nas empresas e instituigcdes, “agravado pela nossa dificuldade de
oferecer “feedbacks” e de promover responsabilidade de maneira confiavel e respei-
tosa, acaba por tornar nossas comunidades mais instaveis e consequentemente me-
nos seguras” (BOYES-WATSON e PRANIS, 2011, p. 5), este projeto se baseia na
Comunicacao Nao-Violenta e nos processos circulares utilizados nas praticas restau-

rativas e inspirados nos povos indigenas estadunidenses e canadenses.

Além da funcionalidade, é importante que 0s processos circulares ndo se con-

fundam com processos restaurativos, embora possam e até é recomendavel que
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atuem em conjunto. “Ou seja, nem toda pratica circular, ainda que inspirada em valo-
res restaurativos, deve ser considerada uma pratica restaurativa” (BOYES-WATSON
e PRANIS, 2011, p. 6). E importante que se faca essa distingio conceitual e que po-
deria causar ambiguidade, levando a vulgarizacao e depreciacao do processo restau-
rativo. E importante que se faca a distingdo de maneira que as praticas circulares e
restaurativas sejam entendidas como complementares, a correta identificacdo do me-
rito de ambas reforca a conexao estratégica existente entre elas, e, a0 mesmo tempo,
permite introduzir as praticas propriamente restaurativas, pois “quanto mais fizerem
uso das praticas circulares, mais nossas instituicbes e comunidades poderao, pro-
gressivamente, amadurecer um auténtico modelo de democracia interna, promovendo
experiéncias dialdgicas valiosas por si s6s” (BOYES-WATSON e PRANIS, 2011, p.
6). E relevante também ressaltar que a utilizacio dos processos circulares favorece
concepcao do ambiente social e a formacéo de um quadro de colaboradores aptos a

facilitarem as praticas restaurativas, quando se tornam oportunas e necessarias.

Os seres humanos podem ter um profundo desejo de desenvolverem bons re-
lacionamentos. Acredito que as pessoas queiram ser respeitadas. Pode ser que nao
demonstrem isso em seu comportamento, principalmente se nao foram respeitadas
pelos outros. Mas no amago, todos, ou a maioria, desejam ter um bom relacionamento
com os outros. Em nossa cultura ocidental, ha a tendéncia de focar no lado desagra-

davel do comportamento humano.

Este produto técnico visa tomar como base 0s pontos positivos dos relaciona-
mentos humanos. Acredita-se que possuimos o que precisamos para fazer mudancas
positivas nos nossos relacionamentos, porque a capacidade e o comprometimento
humano de modificar nosso entorno sdo recursos que temos a habilidade de realizar
em nosso intimo. Se houver a oportunidade de perceber que estamos utilizando um
modelo insatisfatorio em nossas relagées humanas, isso pode significar a possibili-
dade de identificarmos o que est4 faltando a fim de mudarmos. “E facil nos conven-
cermos, inadvertidamente, de que 0s recursos de que precisamos para satisfazer nos-
sas necessidades comuns como seres humanos sejam escassos e estejam dimi-
nuindo” (BOYES-WATSON e PRANIS, 2011, p. 26). Mas acredita-se que aquilo que
se considera como sendo recursos escassos, pode significar uma questéo de valores

e prioridades as quais podem ser revistos em prol de relacionamentos mais benéficos.
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Por isso tudo, os subsidios praticos representados por este produto técnico
representam um impulsionamento estratégico na difusdo da Comunicagédo N&o-Vio-
lenta, ao mesmo tempo que abrem um leque de beneficios que ndo se esgotam nela.
Este produto técnico sera distribuido gratuitamente, no formato e-book, aqueles que
dele participarem, com intuito de disseminar este estudo e contribuir para que haja

ambientes de trabalho mais produtivos e emocionalmente saudaveis.
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3. ADOLESCENCIA: CONSIDERACOES SOBRE O ADOLESCENTE VERSUS O
ADOLESCENTE DA GERAGCAO Z

Neste capitulo, € abordado sobre o adolescente e 0 jovem da geracao Z, uma
vez que o produto oriundo da dissertacdo tem como um dos objetivos capacitar os
jovens para lidarem com os conflitos no ambiente de trabalho nos niveis intrapessoal,
interpessoal e sistémico. Este capitulo procura destacar essa fase do desenvolvi-

mento humano.

Adolescere € a palavra latina que significa crescer, desenvolver-se, tornar-se
jovem. Os dicionarios registram que adolescéncia é o periodo da vida humana entre
a puberdade e a virilidade e que adolescer quer dizer crescer durante o periodo da
adolescéncia. Embora ndo seja possivel fixar limites universais e exatos para sua du-
racdo, dos doze aos vinte anos aproximadamente, sdo em geral admitidos como as
idades iniciais e finais desta etapa do desenvolvimento humano (LEMOS,
HENRIQUES e GOING, 2016; LEMOS, 2007).

A teoria psicossocial de Erickson (1998) divide o desenvolvimento humano em
oito estagios que se relacionam entre si e vao desde o nascimento até a velhice. Essa
teoria explora basicamente trés aspectos da identidade: o ego, a identidade pessoal
e a sociocultural. Leva em consideracao influéncias externas na formacao pessoal do
individuo, desde a infancia até a vida adulta, como por exemplo, familia, sociedade e

contexto social.

Erickson considerava que em cada um dos estagios do desenvolvimento, pro-
postos pela sua teoria, surge um conflito, considerado por ele uma crise evolutiva que
podera ter dois desfechos ou duas saidas possiveis para a pessoa, conforme a solu-
cao do conflito (crise) tenha sido satisfatéria (construcao da qualidade positiva do ego)
ou nao (desenvolve a qualidade negativa do ego). Se o conflito é resolvido de modo
satisfatorio, a pessoa saira com o ego fortalecido e sera possivel ter um desenvolvi-
mento subsequente sadio. Caso, porém, o conflito persista ou seja solucionado de

modo insatisfatorio, 0 ego em desenvolvimento é prejudicado, enfraquecido.

Neste trabalho, o interesse maior € o quinto estagio, que se refere a adolescén-

cia, periodo em que, conforme Erickson (1998), adquire-se a identidade psicossocial,
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guando o adolescente precisa entender seu papel no mundo e reconhecer sua singu-
laridade. Este estagio foi identificado por identidade/confuséo de identidade (ou difu-
sdo de papéis), conforme o enfrentamento da crise fosse positivo (fortalecimento do

€go) ou negativo (enfraquecimento do ego).

Segundo Campos (2012), o periodo da adolescéncia é entendido como de mo-
dificacbes de pensamento e de formacao de ideias, pois a medida que o adolescente
vai amadurecendo seu intelecto também amadurece. Um desses sinais de amadure-
cimento é a capacidade de generalizar e se estabelecer justamente nessa fase da
vida. Dentre todas as etapas do desenvolvimento humano, a adolescéncia tem mere-
cido a atencdo de estudiosos, pesquisadores, educadores, psicélogos, além de outros

profissionais ligados as areas da saude, educacao, comunicacédo (LEMOS, 2007).

Para Lemos (2007, p. 58), “a adolescéncia é uma fase de questionamentos,
reformulagbes que pode ser vista como um renascimento, ou seja, o adolescente co-
meca uma busca em direcdo a si mesmo, como ser individual. E um processo longo

e delicado através do qual ele pretende definir sua identidade como pessoa”.

Um fator de maturidade intelectual que surge na adolescéncia é a capacidade
crescente para lidar com abstracdes. Essa capacidade surge tanto em relacdo a lidar
com qualidades quanto com quantidades, quesito muito importante em busca de sen-
tido, valores e significacéo realizada pelo jovem em desenvolvimento. “E certo que o
individuo pode ter uma filosofia de vida eficaz, sem ser capaz de a definir, muito pre-
cisamente, em termos intelectuais. Isso assim, ele pode ser leal, sem ser capaz de
dar uma definigao de lealdade por exemplo” (CAMPOS, 2012, p. 47).

Segundo a autora, o progresso de cada adolescente, no amadurecimento emo-
cional, dependerd em grande escala de suas experiéncias emocionais anteriores.
Conforme varias escolas psicolégicas, aquilo que foi experimentado na infancia de-

sempenha importante papel durante os anos da adolescéncia.

Em nossa cultura os adolescentes deparam-se com situacdes que Ihe desper-
tam forte emocgao, uma vez que sdo pressionados a enfrentar e resolver problemas
jamais experimentados anteriormente. Na transicéo entre a infancia e o estado adulto

em nossa cultura e em nosso momento historico, o adolescente é desafiado com va-
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rios problemas, tais como: preparacéo profissional, independéncia econémica; forma-
cao de atitudes maduras para com 0 sexo e estabelecimento de interesses sexuais;
busca do significado, finalidade da vida; descoberta de seu eu, de seu lugar no mundo;
independéncia do lar e estabelecimento de novas relagcfes fora do grupo familiar, en-
tre outros (CAMPOS, 2012). Sem duvida nenhuma, a emocao esta viva, fortemente
presente, portanto, envolvendo a vivéncia de todos esses problemas do adolescente.
“A satisfacdo de seus desejos e a concretizacdo de suas esperancas conduzem a
emocOes agradaveis, mas os conflitos e frustracdes desencadeiam sérias perturba-
¢des emocionais” (CAMPOS, 2012, p. 60).

Os adolescentes exibem uma ampla gama de emocéao quase diariamente. Em
um momento, podem mostrar grande alegria, como resultado de uma mudanca no
ambiente, uma interferéncia em seus planos, ou em outra circunstancia ameacadora

pode passar a expressar uma grande raiva (CAMPOS, 2012, p. 72).

Em face dessas descrices da fase, é facil supor os problemas emocionais en-
frentados pelo adolescente para desempenhar seu papel social de cidadao, pai, pro-
fissional, filho maduro e independente. Libertar-se dos lagos afetivos e de dependén-
cia da familia, para ingressar em outros grupos, constitui fonte de grandes apreen-
sbes, porgue a certeza da seguranca e apoio encontrados no lar vai ser abalada pela
inseguranca da integracdo com outros grupos, em que precisa conquistar seu status.
Em casa, aprendera a aceitar limitagcbes em suas atividades, porque ser bom trazia
como recompensa aprovacao e carinho. Este padrédo de comportamento, agora, pre-
cisa ser abandonado para aprender outro, em que devera penas aceitar as limitagoes,
gue seus valores e padrdes consideram como certos e razoaveis (CAMPOS, 2012, p.
65).

Na area social, os especialistas que estudaram a fase da adolescéncia descre-
vem-na de varias maneiras. De acordo com Campos (2012), tem-se descrito que o
adolescente vive em uma cultura de jovens (Youth Culture), que possui um conjunto
de valores, padrbes e maneiras de se comportar, distintas do que € habitual no resto
da sociedade. Ainda segundo Campos (2012), o adolescente é considerado como um
"homem marginal”, significando que é uma pessoa que rejeitou 0 mundo infantil, mas
gue ainda néo foi aceito no mundo dos adultos. Alguém, com muito humor, descreve

0s anos da adolescéncia como o0 "quase" estagio em que o individuo se torna quase
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um homem, quase um rapaz, esta quase pronto para ser pai ou produtor assalariado,
e quase certo de que vai ser capaz de realizar tudo aquilo que, muito logo, sera espe-
rado dele.

Somando-se a estes fatores, cada vez € maior a consciéncia do ser humano
de que tudo muda o tempo todo e o adolescente esta envolvido também nesse pro-
cesso de constantes mudancas mundiais. Observa-se, num curto espaco de tempo, a
extingdo de vagas e fungdes com a mesma rapidez com que surgem novas carreiras,
ocupacdes e novas formas de trabalhar, até por conta do incremento e implemento
das novas tecnologias (LEMOS, 2007). Concomitante a isso, ainda sobrevém a difi-
culdade de mercado de trabalho num mundo globalizante em que a cada momento,
por conta da restricdo de vagas, surgem novas exigéncias, novas especializacoes,
obrigando as pessoas, de modo geral, e 0 jovem em especial a estar em constante
formacdo académica e profissional. A exigéncia de formacéo se inicia cada vez mais
cedo e se prolonga cada vez mais (NOVAES e VANNUCHI, 2004). Por outro lado,
com as constantes criacdes de cursos das mais variadas naturezas, oferecendo a
mais promissora realizagdo profissional, torna-se bastante dificil fazer uma escolha
consciente. Contudo, este fato se mostra ilusorio, pois o mercado de trabalho esta
cada vez mais competitivo e ja € possivel pensar no desemprego como um fenémeno
estrutural das sociedades capitalistas contemporaneas. E ai, muitas vezes, o jovem
acaba sendo influenciado por outras pessoas, 0 que muitas vezes o leva a arrepender-

se depois.

Pode-se observar que,

cada vez mais o adolescente tem ocupado um espaco amplo na
literatura e na midia de um modo geral, por tratar-se de um periodo
da vida do ser humano em que o individuo estara definindo sua
identidade e, a partir de suas escolhas, podera ou nao ter oportuni-
dade de um enriguecimento pessoal e de desempenhar um papel
produtivo e criativo na sociedade (LEMOS, 2007, p. 58).

De acordo com Lemos (2007, p. 58), “viver é escolher. A todo momento esta-
mos exercitando nossa capacidade de fazer escolhas, algumas das quais com o

tempo tornam-se habitos automaticos”.
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3.1 O adolescente na contemporaneidade: o jovem centennial ou da geragéo Z

A vida moderna de hoje modificou a representacao social do jovem em relagéo
ao que se pensava no inicio do século XX. O que antes era entendido como um ciclo
de vida em que o jovem primeiro estudava e ao final dos estudos empregava-se e
casava-se hoje ja ndo ocorre da mesma forma. A principal caracteristica deste jovem
contemporaneo se da no prolongamento dessas fases que, dentre outros fatores,
explica-se pelas dificuldades cada vez maiores da insercéao deste jovem no mercado
de trabalho e a necessidade cada vez maior de prolongar os estudos, conforme re-
lata Ferreira Sales (2005). Com este periodo mais longo de convivéncia com os pais,
a adolescéncia se mostra como um periodo de experimentacao de valores, de papéis
sociais e de identidades. O periodo entre ser crianca e ser adulto entdo se modifica:
a infancia se prolonga e a inser¢cdo no mundo do adulto, que pode ser entendida
como a fase de responsabilidades profissionais e da formacéo de seu préprio nucleo
familiar, é retardada. Portanto, a relacao entre pais e filhos é transformada em virtude
deste prolongamento da coabitacdo, o que modifica esta relacdo (FERREIRA
SALLES, 2005).

Conforme Ferreira Salles (2005), como consequéncia, h4 uma maior liberdade
e autonomia para os jovens em detrimento de uma diminuicdo da autoridade e con-
trole paternos, com criticas aos métodos autoritarios e diretivos de educacéo. Nessa
visdo contemporanea do conceito de crianca e juventude, vé-se que os mais velhos
desejam ser jovens, o que acaba por modificar as relagdes entre pais e filhos, em
gue os primeiros acabam por perder a autoridade, questionando o que fazem de
errado e a crianca e o jovem acreditando ter apenas direitos. A visdo contemporanea
prioriza minimizar as diferengas entre geragdes e evitar lembrar que a crianga é de-

pendente e imatura.

Um dos fatores mais destacados do conceito contemporaneo de juventude é
em relacdo a cultura do consumo. Segundo Ferreira Sales (2005), o aspecto de con-
sumir acaba por igualar todas as geracdes: a crianca, o jovem e 0 adulto. Nesse
mesmo conceito contemporaneo de juventude (podendo o conceito ser estendido a
crianca e também aos adultos), felicidade € igual a bens materiais. A imagem hoje é
o capital social mais valorizado, em que 0s objetos que se possui sao projecdes do

eu e a posicao social € definida pela imagem projetada. A cultura de consumo €
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elevada ao patamar de referencial social, no qual os bens materiais, além de demar-
carem relacgdes sociais, definem o estilo pessoal, hierarquizam e discriminam gru-
pos. Os bens de consumo dizem quem somos em uma sociedade superficial e ime-
diatista que julga seus membros pela posse. Ao mostrar o que tenho, demonstro
meus gostos, interesses e estilo de vida, tudo devidamente evidenciado por meio da
imagem. O fato das diferencas entre as classes sociais que segregam a quantidade
e a qualidade dos bens adquiridos nao € o suficiente para mudar o referencial, ape-
nas o que se consome varia de acordo com os diferentes grupos sociais, finaliza

Ferreira Sales.

Os centennials, também chamados de geracdo Z ou iGen, compreende 0s
nascidos entre 1995 e 2012. Segundo (TWENGE, 2018), a Internet faz parte de suas
vidas pois nasceram junto com ela, ja possuiam perfil em redes sociais antes de
ingressar no ensino médio e ndo imaginam como era vida antes da Internet, ja que
eles cresceram com telefones celulares em suas méaos. O resultado disso é que os
smartfones tém predominancia absoluta entre os adolescentes em todas as verten-
tes: desde as intera¢gfes sociais a saude mental. Nenhuma geracao anterior teve
tanto acesso a informacao e aos meios eletrénicos de comunicacdo como 0s cen-

tennials.

Conforme Twenge (2018), a tecnologia ndo € o unico fator que molda a iGen.
O “I” presente na nomenclatura significa tanto a internet, elemento marcante desta
geracao, quanto o individualismo também muito presente em seus membros. Além
disso, esses jovens possuem um inabalavel senso de igualdade, bem como rejeicéo

as regras sociais tradicionais da sociedade.

Ainda, segundo a autora, permeados pelas condi¢cdes socioecondmicas do
momento, a desigualdade de renda é um fator importante que gera inseguranca e
por isso essa geragao procura fazer as coisas certas para alcancgar sucesso finan-

ceiro, apesar de ser mais vulneravel mentalmente.

Os centennials diferem bastante das geragcdes anteriores de maneiras unicas.
Quando nos referimos aos millennials (nascidos entre 1980 e 1994), percebemos
uma visdo de mundo com mais foco em si mesmos e menos nas regras sociais. “A

maior diferenca entre os millenials e seus antecessores estava na visao de mundo,
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com mais foco em si mesmos e menos nas regras sociais [...] com a disseminacao
do smartphone, a geracdo i difere sobretudo na maneira de passar o tempo”
(TWENGE, 2018, p. 19).

Contudo, com o advento dos smartphones, os centennials diferem muito em

relacdo a forma de passar o tempo.

A forma como dispendem seu tempo, como Sse comportam e seus posiciona-
mentos quanto a religido, sexualidade e politica é distinta de todas as geracfes an-
teriores. A rejeicdo por tabus sociais que em geracdes anteriores eram sagrados
demonstram como eles se socializam de maneira completamente diferente de antes.
Obsesséao por seguranca e temor pelo futuro econémico, além de néo tolerarem de-
sigualdade de género, etnia ou orientacdo sexual, sdo outras caracteristicas mar-
cantes desta geracdo. Embora haja uma crenca de que estes jovens estdo cres-
cendo mais rapidamente que as geracdes que a antecederam, ndo € inteiramente
verdade, pois 0s centennials estdo crescendo mais lentamente, visto que ha a com-
preensdo de que um jovem de dezoito anos age como um de quinze antigamente, e

um de treze anos se comporta como se tivesse dez (TWENGE, 2018).

“Qualquer recorte geracional € arbitrario; nao ha ciéncia exata ou consenso
oficial para determinar que anos de nascimento pertencem a qual geragao”.
(TWENGE, 2018, p. 21).

Os dados apresentados neste estudo a respeito dos centennials sdo de amos-
tragens de pesquisas realizadas nos Estados Unidos. As praticas ndo se aplicam
diretamente ao Brasil. Contudo, apesar das diferencas socioeconémicas e culturais
gue diferem os dois paises, muitas mudancas geracionais que sdo apresentadas
aqui também estdo emergindo em outras culturas, inclusive no Brasil. O crescimento
e a penetracao da Internet atingiram tanto os Estados Unidos como Brasil, assim
como outros paises industrializados e as consequéncias provavelmente sdo seme-

lhantes.

Para Twenge (2018), em relacdo aos centennials que estao entrando nas uni-
versidades e no mercado de trabalho, eles ja sdo maioria e estédo introduzindo seus

valores, pontos de vista e seus smartphones em todo o pais. Muitas das empresas
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gue empregam esses jovens estardo despreparadas para lidar com essa nova ge-
racao
As preferéncias de consumo dos adolescentes e jovens adultos da
iGen ja estao influenciando o mercado, e eles logo dominaréo a lu-
crativa porcéo voltada a faixa etaria 18-29. As preferéncias politicas
dos centennials moldaréo as elei¢des por muito tempo futuramente,

e seus posicionamentos ditardo politicas publicas e leis (TWENGE,
2018, p. 31).

Estamos vivenciando uma mudanca importante no que se refere a duracao da
infancia. A adolescéncia esta sendo encurtada (no que se refere a assumir respon-
sabilidades em relacéo a trabalho e formacao de nucleo familiar), em contrapartida
a infancia aumentou, com os adolescentes sendo tratados como crianca ja que de-
monstram ser menos independentes e sdo mais protegidos do que nunca pelos pais.
“Toda a trajetoria “desenvolvimental”’, desde a infancia e a adolescéncia até a vida
adulta, ficou mais lenta” (TWENGE, 2018, p. 59). A adolescéncia — que sempre foi
vista como o tempo de se fazer coisas de adultos — esta comecando mais tarde. Um
adolescente de treze anos ou mesmo jovens de dezoito anos estdo menos propen-
sS0s a agir como adultos e mais como criancas. “Nao necessariamente por serem
imaturos, mas porgque adiam as atividades usuais dos adultos. Agora, a adolescéncia
€ mais uma extensao da infancia do que o inicio da vida adulta” (TWENGE, 2018, p.
59)

O processo de amadurecimento do jovem passa por diversas fases. Cada uma
dessas fases, por sua vez, possui, segundo Simon (LEMOS, 2007), micro fatores que
sdo “situagdes que ndo provocam crises, mas sim mudangas lentas e graduais que
podem modificar a adaptacdo para mais ou menos eficaz, dependendo de como séo

enfrentadas.”

A situagéo socioecondmica pode dar pistas desse desenvolvimento mais lento
dos jovens. Uma vez que as familias estdo menores e as desigualdades de renda
maiores, 0s jovens adotaram uma estratégia de amadurecimento mais lenta, além
da tendéncia dos pais de cultivarem mais tempo na preparacédo dos filhos para a
vida adulta a fim de que possam ter mais éxito financeiro e econémico em um mundo

cada vez mais competitivo, evidencia-se maior exigéncia em termos de preparacao
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académica e profissional. Hoje em dia, ndo é raro um jovem levar mais tempo sendo

preparado pelos pais e prolongando sua permanéncia na tutela familiar.

O individualismo, presente culturalmente nas sociedades industrializadas,
também contribui para este processo de amadurecimento mais longo. “A mudanca
cultural em prol do individualismo também pode ter um papel nisso: a infancia e
adolescéncia sdo etapas extremamente alto focadas, de modo que prolonga-las per-
mite cultivar mais o eu individual” (TWENGE, 2018, p. 61).

De acordo com Twenge (2018), como a adolescéncia e a infancia sao etapas
extremamente focadas, quanto mais prolongadas maior sera a possibilidade de cul-
tivar o eu individual. Nota-se que os jovens adultos estdo amadurecendo de forma
mais lenta em paises individualistas do que nos coletivistas. E importante salientar
gue as informacdes aqui relatadas, embora sejam fruto de pesquisas, podem sofrer
interferéncias de fatores que néo necessariamente foram levados em consideracéo
na realizagdo dessas pesquisas. Caracteristicas individuais e realidades regionais
podem, de alguma forma, distorcer alguns pareceres e devem ser levadas em conta

na interpretacdo dessas conclusoes.

Os jovens centennials estdo no meio do turbilhdo do capitalismo agressivo e
sem escrupulos que vé nesses jovens uma massa de consumidores avidos por novi-
dades: “hoje, no contexto de um capitalismo nacional, essa [...] populacéo é percebida
apenas como um “recurso” a disposi¢cao das empresas, segundo uma analise em ter-
mos de custo-beneficio” (DARDOT e LAVAL, 2017). Estes jovens se tornam consumi-
dores precocemente, pois a exposicdo a midia nos meios digitais € cada vez mais
eficiente, o que os autores se referem como oposto da “economia do bem-estar’ que
“dava énfase a harmonia entre o progresso econdmico e a distribuicdo equitativa dos
frutos do crescimento”. O que observamos hoje € uma nova légica que “vé as popula-
cOes e os individuos sob o angulo mais estreito de sua contribuicdo e seu custo na

competicdo mundial.”



173

3.2.Como se daacomunicacao dos jovens centennials e arelacdo com os trans-

tornos mentais

Uma caracteristica marcante em relagcdo a forma de se comunicar dos jovens
centennials € em relacdo ao tempo que permanecem online e que varia pouco, in-
dependentemente da situacao familiar. Tantos os mais ricos como 0s mais pobres
passam tanto ou mais tempo online, proporcionado pela democratizacdo do acesso
a Internet, promovido pelos smartphones que diminuiram o abismo entre as classes
sociais em relacao ao acesso a Internet. Isso pode ser atestado pelo relatério Faces
da Desigualdade no Brasil: Um olhar sobre os que ficam para tras (2017): “A popu-
larizacdo da presenca dos aparelhos entre os 5% mais pobres cresce de 5,1% em
2002 para 79,3% em 2015. E entre os 20% mais pobres, a ampliacao foi 8,7% para
86,6%, indice muito préximo ao do total de domicilios, que atingiu 91,2%”.

Os telefones celulares atualmente representam mais do que um instrumento
de comunicacdo e comodidade. Para os mais pobres carregam a possibilidade de
ampliar o acesso a novas oportunidades, incrementar empreendimentos e renda,

além de garantir seguranca para os membros da familia.

Essa mudanca em relacdo ao tempo que passam online em comparacao as
geracdes anteriores tem explicacdo na maneira de se comunicarem e se entreterem
no passado, quando n&o se incluiam os telefones celulares. E também um fenémeno
gue néo faz distin¢do de sexo, ja que tanto meninos como meninas estdo passando
mais tempo conectados. O que pode explicar esse fendmeno talvez seja o fato de
estarem subtraindo o tempo de outros afazeres que as geragdes anteriores faziam

COMO passar mais tempo ao vivo com 0S amigos.

Uma preocupacao trazida por esses novos habitos se manifesta quanto a sa-
Uude mental, sobretudo sobre os adolescentes mais novos, por serem mais susceti-

veis a transtornos mentais, como ansiedade.

Na época dos cacgadores e coletores, pessoas expulsas da tribo ge-
ralmente morriam porgque ndo tinha ninguém que partilhasse os ali-
mentos ou gerasse filhos com elas. O legado daquela época persiste
no cérebro humano, que reconhece bem aceitagéo e a rejeicao soci-
ais (TWENGE, 2018, p. 110).
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Essa ligacao social por meio da interacdo e da comunicagcao € um legado que
trazemos hoje. Ela é fundamental para as relagcdes humanas e a aceitacdo ou rejei-
cdo ainda tem efeito importante no cérebro. Apesar das pesquisas apontarem 0 uso
do smartphone como uma possivel causa do aumento da ansiedade, deve-se ter o
cuidado de adotar o raciocinio, pois este crescimento pode ser multifatorial e que

outras causas para o aumento da ansiedade devem ser acatadas.

Para Twenge (2018), quando se trata de adolescentes, a questao da rejeicao
se torna potencializada pelas redes sociais, principalmente no que concerne a emo-
¢Oes negativas. A forma de comunicacéao eletrénica, sobretudo por meio de mensa-
gens de texto, pode ser problemética, pois nem sempre ha um entendimento ade-
guado daquilo que se pretendia comunicar e o interlocutor pode ter uma compreen-
sao diferente daquela que inicialmente se pretendia dar. Uma simples demora em
responder a uma mensagem ou em dar uma curtida em uma postagem pode gerar

ansiedade.

As emocdes estdo sendo substituidas da interagdo ao vivo por mensagens de
texto. Quanto mais interagem online menos praticam habilidades sociais ao vivo.
“Os centennials ndo estao praticando tanto suas habilidades sociais ao vivo quanto
as outras geracoes, [...] S0 mais propensos a cometer erros: seja em entrevistas
em faculdades, ao fazer amizades no ensino médio, e ao competir por um emprego”
(TWENGE, 2018, p. 112). As habilidades sociais requerem treinamento ja que as

decisdes sociais sao tomadas basicamente com interagdo pessoal.

Ainda segundo a autora, a interacdo prioritariamente por meio das redes so-
ciais promove uma distor¢céo na representacéo social do jovem na sociedade. A In-
ternet e a sociedade promovem uma positividade que parece inabalavel. Analisando
as redes sociais, € possivel observar que todos parecem viver momentos felizes o
tempo todo. Essa positividade € historica e foi iniciada pelos babies boomers, pas-
sou pela geracéao X, pelos millenials, até encontrar um terreno fértil entre os centen-

nials.

Como as habilidades sociais requerem treinamento, os centennials estdo mais
propensos a cometer erros, tanto ao fazer amizades no ensino medio quanto ao
competir por um emprego, ja que as decisdes sociais sdo tomadas basicamente com

interag&o pessoal.
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Se antes os adolescentes ficavam sabendo das coisas por meio de cochichos
e trechos ouvidos de conversas na escola, agora conseguem acompanhar em tempo
real tudo que esta acontecendo. Mas a comunicac¢éao eletrénica ndo possui s6 efeitos
negativos. Ela também ajuda os adolescentes a se sentirem conectados, mesmo a

distancia, por intermédio das redes sociais e aplicativos de troca de mensagens.

3.3. A comunicacdo eletrénica, os conflitos e os transtornos psicolégicos

Campo fértil para agresséao verbal, as redes sociais sdo um campo de batalhas
gue afeta muito as meninas. Antes da Internet meninos se intimidavam fisicamente e
as garotas verbalmente. Com o advento das redes sociais, 0 palco de guerra esta
montado 24 horas por dia, sete dias por semana, em que a agressao verbal, ridicula-
rizacdo e exclusdo mutuas entre meninas ocorre. Esse territorio virtual acaba se tor-
nando o principal cenario em que a vida social na adolescéncia dos centennials acaba
ocorrendo. “Como a vida social na adolescéncia da geracao i é sobretudo online, as
meninas sdo cada vez mais propensas a se sentir excluidas” (TWENGE, 2018, p.
119). Pais e educadores se preocupam com 0 quéo prejudicial para a saude mental
esses ambientes podem ser e que a partir dai, tenha se criado uma geracéo fragil

emocionalmente e propensa a depressao.

As redes sociais passam a ilusdo de que sédo o retrato da realidade, mas que
na verdade influenciam nos sentimentos de inadequacéo por apresentar apenas 0S
éxitos. Aqueles adolescentes que ndo se enquadram na visdo de mundo apresen-
tada na Internet se sentem inseguros, pois ndo se dao conta de que estes mesmos
amigos que passam uma imagem de vencedores também tém seus momentos de
fraqueza, que passam despercebidos por ndo haver tanta interagéo ao vivo. Disfar-
cados de otimismo e autoconfianga, as interacdes online mascaram uma profunda
vulnerabilidade e até depresséo na vida real. Para Twenge (2018), especialistas cor-
relacionam o aumento de sintomas depressivos com o aumento da disseminacéo
dos smartphones e a consequente diminuicdo das interacdes ao vivo, embora néo
se possa afirmar isso diretamente e que outros fatores podem e devem ser relacio-
nados. Segundo 0s especialistas, quanto mais tempo online e menos interagdes ao
vivo, maior a correlagdo com a depressdo. Um fator desencadeador da depresséao
seria a ansiedade causada pela espera ao receber uma resposta a qualquer texto

ouU mensagem nas redes sociais.
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Ainda de acordo com a autora, embora a ajuda especializada possa ajudar
esses jovens com tendéncias a depressdo, o melhor seria evitar que fossem expos-
tos a tais riscos. Diversos fatores devem ser levados em conta por poderem desen-
cadear processos depressivos nos jovens, como a privacao do sono, o declinio da
interacdo social ao vivo e a ascensao dos smartphones. E a solucédo parece enga-
nosamente simples: desligar o celular e buscar diferentes formas de diversdo e in-
teracdo. Podemos também capacitar esses jovens para lidar melhor com os confli-
tos, tanto os advindos da interagdo online como aquelas da vida ao vivo, por meio

da Cultura de Paz e a Comunicacdo Nao-Violenta.

4. OBJETIVOS DO PRODUTO
4.1. Objetivo Geral

Formar tecnicamente facilitadores de espacos de escuta para atuagcao nos am-
bientes de trabalho tendo como base eixos de politicas publicas e de interesse publico
na ressignificacdo de conflitos no ambiente de trabalho. Em termos de perfil de
egresso, pretende-se formar profissionais de diversos perfis, desde gestores a cola-
boradores, pertencentes ao quadro dos funcionarios de organizacdes, ao exercicio da

facilitacdo de espacos de escuta pautados na Comunicagéo Nao-Violenta.

O desenho dos processos circulares (BOYES-WATSON e PRANIS, 2011) foi
planejado para ser utilizado em reuniées de espaco de escuta nos ambientes laborais
e instituicdes de ensino. Apesar disso, ndo se trata de um modelo rigido, mas um
modelo que possa estimular a criatividade e adaptabilidade mediante as situacdes e
grupos que dele se utilizarem. O acolhimento aos integrantes e a receptividade do
grupo devem ser incentivadas e a conducdo das atividades podera ocorrer de forma

diferente do que foi previamente planejada.
4.2. Objetivos especificos

a) Proporcionar a formacao de facilitador de espacos de escuta aos funcionarios das
organizacgoes fundamentada no processo da Comunicacgdo Nao-Violenta, na perspec-

tiva da ressignificacéo de conflitos no ambiente de trabalho;
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b) Possibilitar aos colaboradores das organizacdes, sobretudo jovens profissionais,
uma formacéao profissional dotada de competéncias e habilidades que Ihes permitam
o pleno cumprimento de sua responsabilidade perante as organizacdes em que
atuam, por meio da compreensao, reflexdo, interpretacéo e aplicacao de espacos de

escuta pautados na comunicacdo N&ao-Violenta;

c) Desenvolver, nos colaboradores, sobretudo aqueles na faixa etaria entre 18 e 25
anos que estejam iniciando sua jornada profissional, a capacidade de assimilacao da
cultura e dos objetivos organizacionais e ambientais, além de instrumentaliza-los a
atuar perante a organizagdo em que atuam em uma sociedade globalizada e em cons-

tantes transformacoes.

5. DESCRICAO DE ALGUNS ASPECTOS DO PRODUTO TECNICO

Para o desenvolvimento do produto técnico proposto, mister se faz, inicial-
mente, a apresentacdo de aspectos que possibilitem melhor elucidacdo e compreen-

sao por parte do leitor.

a. Disposicdo dos participantes e o local para realizacao do circulo: a dis-
posicdo dos participantes € muito importante para a realizacdo do processo circular.
O arranjo das pessoas em circulo tem como objetivo permitir que todos enxerguem
uns aos outros, sem hierarquias ou vantagens e, dessa forma, estardo em igualdade
de posi¢cdes 0 que permite que todos assumam suas responsabilidades perante o
grupo. A disposicao em circulos permite isencdo em relacdo a polarizac¢des, nao per-
mitindo que os integrantes assumam um lado aumentando o foco no grupo. E impor-
tante que ndo tenha nenhum obstaculo entre as cadeiras dos participantes nem mesa.
A ideia é que o ambiente ndo se pareca com o do dia a dia da atividade laboral e que
permita que a linguagem corporal possa ser percebida e valorizada (BOYES-
WATSON e PRANIS, 2011).

b. O papel do facilitador: O facilitador do circulo tem a funcéo de auxiliar a
conducéo do processo circular e zelar para que as atividades planejadas e os acordos

combinados sejam cumpridos e seguidos conforme planejado além de ser o respon-
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savel pela organizacédo que envolve a divulgacéo do local, horéario, convidar os parti-
cipantes, ajudar na definicdo do objeto da fala e conduzir as perguntas norteadoras.
Cabe ao facilitador também que o ambiente esteja respeitoso e seguro e os partici-
pantes se sintam confortaveis. Para isso € de suma importancia que o respeito se faca
presente para que todos possam se posicionar abertamente. Cabe ainda ao facilitador
respeitar os valores e diretrizes definidos previamente com o grupo e o uso adequado
do objeto de fala. Estimular as reflexdes do grupo em torno dos assuntos definidos
para o circulo sem controla-los ou tentar conduzir os resultados. Embora esteja em
uma posicao de lideranca e seja responsavel pelo bem-estar dos participantes na con-
ducéo do processo, o facilitador participara das atividades com todos os demais mem-
bros. E recomendavel que o papel de facilitador seja revesado com os demais partici-
pantes do circulo nos proximos encontros, se for possivel, para que um nimero maior
de membros possa experimentar essa responsabilidade que pertence a todos
(BOYES-WATSON e PRANIS, 2011).

c. Objeto da fala: o objeto da fala é um elemento muito importante no pro-
cesso circular, pois ele auxilia na organizacdo do circulo e contribui para que o direito
de se pronunciar seja respeitado. Nos combinados, fica estabelecido que s6 podera
falar o participante que estiver segurando o objeto de fala. Os demais deveréo aguar-
dar o momento em que o objeto da fala chegar e estiver em sua posse. Caso a pessoa
nao queira se pronunciar, devera passar o objeto para o préximo, seguindo a ordem
até que se complete o circulo, salvo em casos em que a manifestacao seja aleatoria,
em que o objeto da fala ndo precisard obedecer a uma direcdo especifica. O partici-
pante que estiver portando o objeto da fala ndo devera ser interrompido e os demais
terdo a oportunidade de escutar sem a obrigatoriedade de responderem. O facilitador
pode se pronunciar sem o objeto da fala em caso de alguma intervencao ou explana-
cao de alguma atividade. A escolha do objeto da fala pode ser combinada com o grupo
e possuir ou nao algum significado particular (BOYES-WATSON e PRANIS, 2011).

d. Atividade de Presenca: Exercicio de respira¢do e concentragdo. Duracéao

da atividade: ndo exceder mais do que 15 minutos.

Atividade 1 (pratica de grupo): Dividir os participantes em duplas ou trios

para falar sobre si mesmo a respeito de preferéncias pessoais e atividades de lazer.
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Evitar falar sobre trabalho, relacionamentos e estudo. Aguardar entre 10 a 15 segun-
dos entre as falas dos participantes e passar a vez para outra pessoa se manifestar.
Duracéao da fala: trés minutos para cada participante. Duracéo da atividade: entre 8 e

12 minutos dependendo da quantidade de participantes.

Atividade 2 (pratica de grupo): Dividir os participantes em duplas ou trios
para falar sobre alguém que a pessoa tenha gratiddo, no final do tempo, fazer a che-
cagem sobre o que foi dito e passar a vez para outra pessoa. Duracéo da fala: dois
minutos para cada participante. Duracdo da atividade: idem a atividade acima, de-

pende do numero de participantes.

6. PLANO DE ACAO

CURSO DE FORMAGCAO PROFISSIONAL
DE COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: E3- ESPACO DE ESCUTA EMPATICO

Ementa: Aprofundar o conhecimento teérico e pratico para que se possa de-
senvolver o processo de formacéo profissional E3— Espaco de Escuta Empatico, com
o intuito de buscar rela¢cdes mais humanas pautadas numa cultura de paz nos ambi-

entes de trabalho.

Descricdo da formacédo profissional: A oferta da formacéo profissional E2 —
Espaco de Escuta Empatico esta fundamentada na legislacdo de Cursos Livres, Lei
9394/96, Decreto © 5154, de 23 de julho de 204, Art. 1° e 3° e PORTARIA n° 008, de
25/06/2002. Sera oferecida na modalidade de Ensino Hibrido, para possibilitar ao cur-
sista uma formacao interativa na utilizacdo da Comunicagédo N&o-Violenta, permitindo
0 uso de metodologias ativas e consolidando autonomia aos profissionais das organi-

zacoes.

Os conflitos constituem um problema instaurado nas relagdes interpessoais nas
empresas e na sociedade. Para a garantia de relagdes mais humanas mais compas-
sivas, foi instaurada a cultura de paz na Declaracdo e Programa de Acdo sobre uma

Cultura de Paz, em 13 de setembro de 1999 pela Organizacdo das Nac¢des Unidas.
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Propde-se este curso para que se possa enfrentar os conflitos no ambiente de
trabalho, que ocorrem nas organizacdes, pela formacdo dos profissionais que inte-
gram estes ambientes, pelo processo da Comunicacdo Nao-Violenta idealizado por

Marshall Rosemberg.

A modalidade do curso € hibrida. A modalidade hibrida possibilita aos profissi-
onais que se apropriem do procedimento e estudem antecipadamente 0s conceitos
que serao desenvolvidos, deixando para 0 momento presencial a pratica das ativida-
des e os féruns entre os pares e coordenador da formacao profissional.

a) Publico-Alvo: profissionais de empresa de diversos niveis hierarquicos

b) Carga Horaria: 64 horas

c) Numero de vagas: 30 vagas

d) Periodo de realizagdo: margo a junho

e) Horario: a ser definido mediante as necessidades da organizacdo, bem
como a disponibilidade dos colaboradores.

f) Intervalo entre os encontros: semanal

g) Responsavel pelo curso: Joel Pinto farias Junior

h) Local de realiza¢&o: in company

i) Tecnolbgicos e Pedagdgicos:
Tecnoldgicos:

e 1 computador, internet banda larga, televisor ou Datashow, livros e artigos

cientificos.
Pedagogicos:
e Sala apropriada para ministragcéo de treinamentos.
Critério de certificagéo:
Para obter o certificado de participacado, o participante devera:

e Realizar durante a formacgé&o profissional, no minimo, 75% (setenta e cinco

por cento) do total das atividades propostas.
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e O processo ndo prevé critérios de aprovacao, apenas certificacdo. Solicita-
se que os colaboradores sejam convidados a participar e cumpram o minimo

da carga horaria estipulada.

Dados pedagdgicos do curso:
MODULO I: INTRODUGCAO A COMUNICACAO NAO-VIOLENTA

Ementa: Conhecer os principios basicos que compdem a Comunicacdo Nao-
Violenta, a sua origem e sua aplicagéo.

OBJETIVOS:

a) Conceituar os principios da CNV.

b) Entender o contexto em que a CNV esta inserida e como o participante pode
se relacionar com ela.

c) Compreender a importancia da empatia e como ela estéa relacionada a CNV.

d) Exercitar por meio de atividades praticas alguns conceitos relacionados a
CNV.

CONTEUDO/CRONOGRAMA:

1) O que é a Comunicacado N&o-Violenta? — 4 h
2) Os conceitos da Comunicacdo Nao-Violenta — 4 h
3) Os 4 passos da Comunicacao Nao-Violenta—4 h

4) A observagédo com empatia. —4 h

MODULO Il: A ESCUTA EMPATICA

Ementa: Exercitar os conceitos de CNV buscando a identificagao das necessi-

dades humanas universais.
OBJETIVOS:

a) Entender importancia das necessidades humanas universais e como identi-
fica-las.

b) Compreender a importancia da identificacdo dos sentimentos.
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c) Praticar exercicios de checagem da mensagem recebida.
d) Praticar exercicios de escuta ativa.
e) Classificar os sentimentos e identifica-los.

CONTEUDO/CRONOGRAMA:

1) As necessidades humanas universais. — 4 h
2) Ouvir diferente de escutar. — 4 h
3) Achecagem.-4h

4) A identificacdo dos sentimentos. — 4 h

MODULO IlI: A IMPORTANCIA DO PEDIDO

Ementa: Compreender como o pedido deve ser realizado e diferi-lo de exigén-

cias.
OBJETIVOS:

a) Compreender o conflito e suas caracteristicas.

b) Entender o que sdo estratégias e como elas influem nos relacionamentos in-
terpessoais.

c) ldentificar as diferencas entre necessidades e estratégias.

d) Compreender como o feedback pode ser feito por meio dos principios da CNV.

e) Exercitar os conceitos da CNV e praticar a realizagao do pedido.
CONTEUDO/CRONOGRAMA:

1) O conflito esta nas estratégias para se atender as necessidades. — 4 h
2) As estratégias sustentaveis. — 4 h
3) Fazendo o pedido —4 h

4) Realizando o feedback através da CNV — 4 h
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MODULO IV: O PROCESSO CIRCULAR E A IMPLANTACAO DO ESPACO DE ES-
CUTA

Ementa: Conhecer o processo circular e a formacao do circulo base para o

processo de espaco de escuta empatico.
OBJETIVOS:

a) Entender a importancia e a razdo de montar o processo circular.

b) Exercitar a realizacdo dos circulos.

c) Compreender 0s espagos de escuta empaticos.

d) Aprender a identificar os elementos que comp&em os circulos e suas implica-
coes.

e) Realizar o processo circular do comecgo ao fim.

f) Discutir os tépicos abordados no curso e sua implementacéo.

CONTEUDO/CRONOGRAMA:

1) Para que serve o circulo e preparacao para o circulo—4 h
2) A importancia do espaco de escuta—2 h
3) Realizando o circulo — 8 h

4) Fechamento — 2 h
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CONSIDERACOES FINAIS

Ambientes de trabalho, assim como ambientes educacionais, possuem muitas
caracteristicas em comum: ambos sdo espelhos da sociedade e ambiente de convi-
véncia em que passamos grande parte da vida e, por isso também, sdo ambientes
onde conflitos podem ocorrer. Levamos para estes ambientes a subjetividade inerente
ao individuo e, por conseguinte, moldamos estes espacos segundo nossos valores e

visdo de mundo.

Dentro da Cultura de Paz, a Comunicacao N&o-Violenta tem como foco ndo um
mundo sem conflitos, ja que eles sdo importantes e desejaveis em um mundo onde
as individualidades e suas alteridades devem ser incentivadas e validadas dentro do
conceito de convivio de coletividade. Contudo, os ambientes que frequentamos, que
nos modificam e nos quais causamos mudancas, podem e devem ser mais compas-
sivos para que a convivéncia seja mais harmonica e saudavel, sobretudo do ponto de

vista emocional.

A ONU destaca que a Cultura de Paz defende os principios de liberdade, jus-
tica, democracia, tolerancia, solidariedade, cooperacao, pluralismo, diversidade cultu-
ral, dialogo e entendimento em todos os niveis da sociedade, principios estes que
desejamos observar nos ambientes laborais e educacionais e que podem ser debati-

dos e discutidos dentro de espacos de Escuta Empaticos nas instituicoes.

O referido estudo aborda um projeto que seja possivel sua implementacdo com
profissionais de todos os niveis hierarquicos e que venha a fazer parte da cultura or-
ganizacional. Ressalta-se, também, a possibilidade de aplica-lo com os jovens recém-
chegados ao mercado de trabalho de modo que assimilem esses principios desde os
primeiros anos da carreira e que absorvam os valores preconizados pela Cultura de

Paz.

Esta formacéao profissional prop6e a aquisi¢cdo do conhecimento sobre as rela-
cOes humanas e seus conflitos, atingindo a todos os que convivem em ambientes de
trabalho, bem como educacionais e, a partir dessa formacéo profissional, seja possivel
gue mantenham caminhos para sua superacao, abarcando todos os envolvidos no

processo.
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Espera-se que este projeto contribua com as estratégias hoje utilizadas pelos
colaboradores no enfrentamento das situacfes de conflito como uma alternativa aos
processos ja existentes. Almeja-se que esta formacédo profissional possa beneficiar
funcionéarios das empresas e instituicbes de ensino privadas e publicas em qualquer
nivel hierarquico, sobretudo aos mais jovens que ainda estejam em processo de for-

macao profissional.
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GLOSSARIO

Angular: é uma linguagem de programacao de codigo aberto mantido pela Google
para a construcdo de SPA (sigla para Single Page Applications ou Aplicacdes de Pa-
gina Unica que é basicamente uma aplicacdo web construida em uma sé pagina, na
qual a interacdo e a havegacao entre as sessfes de uma pagina ocorrem de maneira

a qual ndo é necessario recarregar a pagina em cada uma dessas mudancas.

Avaliacdo de desempenho: avaliagcdo periddica realizada pelo superior imediato com
0 intuito de identificar os pontos fortes e fracos do funcionério e ajuda-lo a crescer.

Baby boomer: pessoa nascida entre 1946 e 1964. Depois da Segunda Guerra Mun-
dial estes paises experimentaram um subito aumento de natalidade, que ficou co-

nhecido como baby boom.

Brainstorming: ou tempestade de ideias, € uma reunido em grupo para debate sobre
solugdes a um problema. Trata-se de uma busca por abordagens inovadoras, o que
no ambiente corporativo estimula o engajamento e contribui com a valorizacédo e a

motivacdo da equipe.

Centennials: € a chamada Geracéo Z. E a definicio sociolégica para a geragéo de
pessoas nascidas, em média, entre a segunda metade dos anos 1990 até o inicio
do ano 2010.

Coach: do francés coche (que significa condutor da carruagem de quatro rodas). A
funcado do coach é conduzir o cliente no desenvolvimento das questdes relativas a sua
vida pessoal ou profissional, levando-o a descobrir caminhos para novas possibilida-

des.

Co-guardido e guardido: sao facilitadores imparciais, devidamente capacitados, cuja
missdo é garantir que as regras, estabelecidas pelo grupo que compde o circulo res-
taurativo, sejam cumpridas. Constituem pecas fundamentais do processo, pois coor-

denam os dialogos com o objetivo de proporcionar a restauragdo dos lagos sociais.
Colaborador: nome politicamente correto para funcionario ou empregado.

Compliance: significa “estar em conformidade com”, obedecer, satisfazer o que foi
imposto, comprometer-se com a integridade. No ambito corporativo, uma Organizagao

“‘em compliance” é aquela que, por cumprir e observar rigorosamente a legislacao a
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qgual se submete e aplicar principios éticos nas suas tomadas de decisfes, preserva
ilesa sua integridade e resiliéncia, assim como de seus colaboradores e da Alta Admi-
nistracao.

Core ou core business: é a atividade central de uma empresa, aquilo que mais gera
valor para o negécio e pode ser definido como a atividade ou as atividades medulares

que praticamente definem a empresa.

Covid-19: a doenca do coronavirus (COVID-19) é uma doenca infecciosa causada

por um coronavirus recém-descoberto.

Cultura organizacional: é o conjunto de habitos e crencas estabelecidos por meio de
normas, valores, atitudes e expectativas compartilhadas na empresa de maneira in-

formal. Orienta 0 comportamento dos funcionarios no dia a dia.

dotNet: tecnologia que consiste em um pacote de solugbes codificadas para proble-
mas mais frequentes dentro da programacéao, uma vez que o suporta diversas lingua-

gens de programacao.

E-mail: € um método que permite compor, enviar e receber mensagens através de

sistemas eletrbnicos de comunicagéo.

Feedback: processo de fornecer uma resposta ao funcionario sobre seu desempenho

no trabalho. Informacdes dadas para ajudar o funcionario a atingir os objetivos.

Gap: sdo as lacunas existentes entre as competéncias profissionais essenciais para

gue os colaboradores entreguem os resultados esperados pela empresa.

GMUD: ou gestao de mudancas, € o conjunto de procedimentos e acdes necessarias
para detectar, implementar e controlar as mudancgas necessarias em uma empresa
e se certificar de que estdo sendo executados corretamente e aceitas pelos colabo-

radores.

Happy hour: é uma expressdo em inglés cuja traducao literal € "hora feliz" e consiste
em uma estratégia de marketing em que durante um determinado periodo as bebidas
sdo vendidas com um preco mais baixo. Periodo do dia, no fim da tarde e apés o
encerramento do trabalho, em que os colegas se reinem em bares, restaurantes etc.,

para beber, comer e confraternizar.
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Home office: tem sentido de escritorio em casa. Significa que o profissional conta
com uma estrutura na prépria residéncia para realizar suas tarefas de trabalho como

se estivesse alocado na empresa.

In company - capacitacao para os funcionarios, oferecida pela propria empresa. Tal
investimento tem um impacto direto na qualidade dos resultados da organizagao, uma
vez que os colaboradores se sentem mais aptos, motivados e preparados para reali-

zarem as suas tarefas.

Internet: é um sistema global de redes de computadores interligadas que utilizam
um conjunto proprio de protocolos (Internet Protocol Suite ou TCP/IP) com o prop6-

sito de servir progressivamente usuarios no mundo inteiro.

Job rotation: significa um rodizio de fun¢gbes promovido pela empresa. O objetivo €
capacitar os funcionérios nas diversas areas, para que adquiram uma experiéncia glo-

bal na organizacéao.

Lincado: forma aportuguesada de linkado. Relativo a linkar (lincar); direcionar de um

local da internet para outro, de um link para outro.

Millennials: € a chamada geracao Y, também conhecida como geracao do milénio,
geracao da internet, ou milénicos é um conceito em Sociologia que se refere a corte
dos nascidos apos o inicio da década de 1980 até, aproximadamente, o final do sé-

culo.

One-to-one: sdo as reunides one-on-one — um a um, em inglés — sao conversas
rapidas e periédicas entre gestores ou lideres com membros do seu time. Ainda, tam-

bém sdo conhecidas pelos termos, 1:1, one-to-one ou 1-on-1.

Online: conectado direta ou remotamente a um computador e pronto para uso (diz-se
de sistema, equipamento ou dispositivo). Disponivel para acesso imediato por um

computador

Oxford English Dictionary: € um dicionario publicado pela Oxford University Press,

sendo considerado um dos mais conceituados dicionarios da lingua inglesa.

Politicas de portas abertas: sdo acdes para melhorar a comunicacao entre os funci-

onarios, proporcionando maior liberdade de falar e ouvir na empresa.
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Redes sociais: € uma estrutura social composta por pessoas ou organizacdes, co-
nectadas por um ou Varios tipos de relagbes, que compartilham valores e objetivos

comuns
Report: € um retorno de informacéo.

Smartphone: é um celular que combina recursos de computadores pessoais, com
funcionalidades avancadas que podem ser estendidas por meio de programas aplica-

tivos executados pelo seu sistema operacional, chamados simplesmente aplicacdes.

Soft skills: sdo habilidades técnicas como fluéncia em um idioma ou dominio de uma
ferramenta. J& o termo soft skills sofre com uma transicdo menos organica: sao habi-

lidades que lidam com a relacao e interacdo com outros.

Software: sdo os programas que nos permitem realizar atividades especificas num

computador.

Status report: € um documento simples que existe para o gerente do projeto, o cliente
e a equipe interna atualizarem periodicamente os envolvidos a respeito da situacao
do projeto, pontos de atencao, entregas que foram realizadas (ou deveriam ter sido)

em um determinado ponto no tempo.

Team building: significa espirito de equipe. Aplica-se tanto a empresas quanto a in-
dividuos em busca de uma identidade prépria. Grupos de pessoas que, quando juntas,

trabalham em sinergia e fazem mais do que quando estéo sozinhas.

Turnover: significa a alta rotatividade de funcionarios em uma empresa, ou seja, um

empregado € admitido e outro desligado de maneira sucessiva.

Twitter: € uma rede social que permite aos usuarios enviar e receber atualizacdes
pessoais de outros contatos, por meio do website do servi¢o, por SMS e por softwares

especificos de gerenciamento.

WhatsApp: é um aplicativo multiplataforma de mensagens instantaneas e chamadas

de voz para smartphones.

Youth Culture: significa cultura jovem e € a maneira como criancas, adolescentes e

jovens adultos vivem, e as normas, valores e praticas que compartilham.
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APENDICES

APENDICE A - Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

(De acordo com a Resolucao 510/16 do Conselho Nacional de Saude - CNS)

Titulo do Projeto: “Comunicacdo organizacional: os processos utilizados pelos ges-

tores na ressignificacdo de conflitos no ambiente de trabalho”.
Pesquisador executante: Joel Pinto Farias Junior.

Pesquisadora orientadora responsavel: Prof? Dra. Daisy Inocéncia Margarida de
Lemos. UNISANTOS — Universidade Catdlica de Santos.

Eu, Joel Pinto Farias Junior estou realizando esta pesquisa que busca averi-
guar como os profissionais mediadores procedem na ressignificagdo de conflitos nos
respectivos ambientes de trabalho (organizacdes) junto aos jovens de 18 a 25 anos.

Esta pesquisa € parte das atividades de pés-graduacdo do Mestrado de Psico-
logia, Desenvolvimento e Politicas Publicas que estou realizando e que esta sob a
orientacdo da Prof.2 Dra. Daisy Inocéncia Margarida de Lemos. Por isso, eu gostaria
de poder contar com a sua colaboracédo para responder a uma entrevista semiestru-
turada, com perguntas referentes a tematica. Para realizar esta pesquisa por meio da
entrevista, seguirei a determinacdo da Resolucdo 510, de 7 de abril de 2016 que de-
termina no capitulo 1, artigo 2, os termos e definicdes apresentadas aqui a seguir nas
orientacdes dadas. Suas respostas serdo anotadas em formulario de papel proprio
para este estudo e se vocé autorizar a entrevista sera gravada para que nao se perca
nenhuma informacao fornecida. E como se trata de uma entrevista com algumas per-
guntas irei necessitar de sua disponibilidade de tempo para respondé-la, sendo agen-
dada conforme combinado antecipadamente com vocé. Gostaria de informar também
que esta entrevista sera realizada em ambiente reservado, sem a presenca de outras
pessoas e gque seu home e 0s homes das pessoas que vocé mencionar ndo ira apa-
recer nos resultados da pesquisa, porque apenas mostrarei 0 que os profissionais
mediadores pensam e fazem em relagéo aos conflitos que ocorrem nesses ambientes

(organizacionais) junto aos jovens de 18 a 25 anos e ndo nomes de pessoas. Impor-
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tante ressaltar que a transcricdo da entrevista sera apresentada a vocé, aproximada-
mente em um més, para sua anuéncia aos dados relatados em sua entrevista para a
pesquisa. Vocé nao é obrigado a participar desta pesquisa e se ndo quiser participar
isto ndo lhe causara nenhum problema. Caso concorde em participar, ndo recebera

pagamento e ndo tera nenhum prejuizo financeiro.

Conforme |he foi explicado, esta pesquisa consistird em uma investigacao qua-
litativa, focada em conhecer como se da o processo de ressignificacdo de conflitos
dos jovens da geracao Z (jovens entre 18 e 25 anos) no ambiente de trabalho dentro
das organiza¢des. Com os fatos pesquisados e averiguados, sera possivel identificar
as praticas profissionais, as relacdes estabelecidas pelos profissionais das organiza-
¢cOes para lidar com os conflitos que ocorrem no cotidiano do ambiente laboral.

Ao assinar este termo vocé declara ter sido informado (a) de que: esta entre-
vista possui algumas perguntas como: a) nome e fungéao exercida na empresa; (b) se
permitir esta entrevista serd gravada em arquivo de voz para escuta apenas pelo pes-
quisador; (c) podera responder as perguntas em local reservado e na presenca ape-
nas do pesquisador; (d) podera recusar-se a responder a alguma pergunta e retirar o
consentimento a qualquer momento, deixando de participar do estudo;(e) ndo sera
identificado(a) e serd mantido o carater sigiloso sobre a identidade das pessoas por
vocé citadas; (f) podera solicitar esclarecimentos ou colocar dividas sobre esta pes-
quisa; (g) que ao responder as perguntas podera sentir cansaco e vergonha e caso
isso ocorra poderda desistir de participar da pesquisa; (h) os possiveis riscos que pos-
sam surgir sdo constrangimentos de alguns participantes ao responder algumas per-
guntas e, no caso de haver algum desconforto, as situacdes serédo contornadas e ori-
entadas pelo pesquisador. Em caso de impacto psicoldgico, apresentado por algum
participante, a pesquisadora responsavel pelo estudo prontifica-se a orienta-lo, dando
o devido encaminhamento que se fizer necessario; (i) este documento é elaborado em
duas vias, uma ficard com vocé e outra com 0s pesquisadores; (j) para esclarecimen-
tos sobre a pesquisa vocé podera contatar o pesquisador através do telefone (13)
99111-0420, ou a orientadora do estudo Prof.2 Dra. Daisy Inocéncia Margarida de Le-
mos pelo telefone (13) 99701-9057 e em caso de duvidas ou dendncia sobre aspectos
éticos da pesquisa podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa da
Universidade Catdlica de Santos pelo telefone (13) 3205-5555 ramal 1254. Portanto,

eu declaro estar ciente do exposto e que desejo participar do projeto.
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Nome da(o) participante:

Assinatura do participante

Eu, Joel Pinto Farias Junior, declaro que forneci todas as informacdes referentes a
este projeto ao participante declarado acima.

Daisy Inocéncia Margarida de Lemos
Pesquisadora orientadora

Joel Pinto Farias Junior Pesquisador

Santos, de de 2020.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista com o Gestor

Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pes-
quisa “Comunicagcdo Organizacional: A comunicagdo nao-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da geracdo Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)

pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacéo é fundamental para o sucesso deste projeto e, desde ja, agradeco

vossa colaboracéao.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor, assine,

caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de Pds-Graduacao Stricto-Sensu Mes-
trado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Catdlica

de Santos.
Entrevista:

Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho? Com quem?
Que tipo de situacdes conflitivas ocorrem na empresa?

Como séo tratados os casos de conflito entre os funcionérios na empresa?

0N

As solucgdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de conflitos aten-

dem plenamente as necessidades da empresa?

5. Quais orientacOes sao dadas aos profissionais que normalmente mediam confli-
tos em relacéo a divergéncias que ocorrem na empresa?

6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas relagdes inter-
pessoais dos funcionarios?

7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam expressar

seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificagdo da cultura de

valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento para lidar com

a alteridade?

8. Vocé conhece a Comunicacdo Nao-Violenta (CNV)?
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ANEXOS
ANEXO A - Parecer Consubstanciado do CEP

UNIVERSIDADE

besantos  UNIVERSIDADE CATOLICA DEC m«m
SANTOS - UNISANTOS

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Comunicacédo Organizacional: A comunicacdo néo-violenta no desenvolvimento
de jovens da geracdo Z no ambiente de trabalho.

Pesquisador: Daisy Inocéncia Margarida de Lemos
Area Temética:
Versédo: 1

CAAE: 31433020.4.0000.5536
Instituicdo Proponente: Universidade Catdlica de Santos - UNISANTOS

Patrocinador Principal: Financiamento Proprio
DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 4.035.244

Apresentacédo do Projeto:

A pesquisa pretende investigar como se déa a resolucdo de conflitos no ambiente de trabalho junto aos
jovens da geracdo Z. Para isso se pretende entrevistar 5 profissionais, com experiencia em mediacao
de conflitos,que trabalhem em empresas nao especificadas, a fim de compreender quais estratégias
eles usam para resolver os conflitos presentes na empresa em relacdo aos jovens entre 18 e 25 anos,
definido como pertencentes a geracao Z.

Objetivo da Pesquisa:

Identificar como ocorre a ressignificacdo de conflitos nas empresas e se utilizam algum processo para
tal finalidade, no dia a dia, a fim de conhecer quais os procedimentos adotados na atualidade e como
poderiam ser melhorados com o intuito de alcancar resultados mais efetivos.

Avaliacdo dos Riscos e Beneficios:

Como beneficios, o pesquisador ressalta que o estudo possa contribuir com solucdes de aplicacao
pratica mediante o levantamento dos problemas enfrentados pelos

profissionais das organiza¢@es no dia a dia do ambiente de trabalho e de que se possa criar ambientes
mais saudaveis do ponto de vista emocional e que torne os colaboradores mais eficientes e mais pro-
dutivos. Os riscos apresentados pelo pesquisador estdo classificados como minimos, sendo possivel
ocorrer algum cansaco fisico ou desgaste emocional em fungdo de
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UNIVERSIDADE

btswros  UNIVERSIDADE CATOLICA DEC ﬂ%bqu«mo
SANTOS - UNISANTOS ¥

Enderego: Av. Conselheiro Nébias, n2 300

Bairro:  Vila Mathias CEP: 11.015-002

UF: sp Municipio:  SANTOS

Telefone: (13)3228-1254 Fax: (13)3205-5555 E-mail: comet@unisantos.br

03

Continuagdo do Parecer: 4.035.244

responder ao instrumento, porém, no TCLE informa que sera encaminhado para um servigo que ofe-
reca atendimento psicolégico em um servigo publico da preferéncia do entrevistado, diferente do que
prop&e no projeto.

Comentérios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

A pesquisa € pertinente ao curso de pés graduagéo realizado pelo pesquisador bem como Util & aca-
demia e ao ambiente empresarial. Porém, apresenta alguma fragilidades que necessitam ser observa-
das.

Consideracdes sobre os Termos de apresentacdo obrigatoéria:

Foram apresentados os termos obrigatdrios, com atencéo a folha de rosto, que falta a assinatura do
responsdvel pela instituicdo concedente. O pesquisador tera que se comprometer a obter tal assinatura
em momento oportuno. Os demais documentos apresentam suas pendéncias no item posterior.

Recomendacgdes:
Adequacéo do projeto as pendéncias listadas no item a seguir.
Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacgdes:

No documento "Informacdes basicas do projeto”, sugere-se que se atente: 1.Titulo do projeto esta
como “o0 mesmo”; 2. Na folha de rosto ele diz que serao 6 participantes, no desenho diz que séo 5 e
depois mais abaixo diz que serdo 6; 3. Ndo apresenta o critério de selecdo e abordagem dos partici-
pantes, faixa etaria, género, empresa (com especificacdo e, se for o caso, autorizagdo da empresa),
critérios de inclusédo e exclusao dos participantes; 4. Cronograma contém apenas a etapa de funda-
mentacgao tedrica; 5. No item “metodologia proposta”, coloca que o questionario é formado por “ques-
tdes abertas e fechadas”, mas no “projeto detalhado” (brochura), sé apresenta questdes abertas.

No documento: "Projeto detalhado", faltou preencher qual o critério de excluséo.

No TCLE especificar se o atendimento oferecido, em caso de desconforto, serd na clinica da Unisantos
ou em servico escolhido pelo participante. Além disso, quando fala que ira ressarcir qualquer despesa,
seria importante especificar que despesa seria essa e quem ira ressarcir ou omitir essa discussao
sobre ressarcimento, uma vez que afirma se propde encaminhar ao servi¢co de atendimento, caso ne-
cessario.
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UNIVERSIDADE

besinios  UNIVERSIDADE CATOLICA DEL w«m
SANTOS - UNISANTOS ¥

Endereco: Av. Conselheiro Nébias, n2 300

Bairro:  Vila Mathias CEP: 11.015-002

UF: sP Municipio:  SANTOS

Telefone: (13)3228-1254 Fax: (13)3205-5555 E-mail: comet@unisantos.br

Consideragdes Finais a critério do CEP:
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ANEXO B - Entrevista com o Gestor (G1)

Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pes-
quisa “Comunicagdo Organizacional: A comunicagdo nao-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da geragédo Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)

pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacdo é fundamental para o sucesso deste projeto e, desde ja, agradeco
vossa colaboragéao.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor, assine,

caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de P6s-Graduacédo Stricto-Sensu Mes-
trado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Catodlica

de Santos.

Entrevistada (G1): Vice diretora em uma escola particular no municipio de Santos,

esta nessa funcdo a 13 anos, lidera alunos, professores e funcionarios.

Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s tipos

de situacdes conflitivas.

Questao 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?

Sim. Diariamente. Nao so identificar, né e aqueles que n&do séo visiveis de momento,

mas que chegam ao meu conhecimento e tem que fazer a sua intervencéo

Questao complementar 1.1. Que tipo de situa¢cdes conflitivas ocorrem na em-

presa?

Bom, em relacdo aos alunos, divergéncias de ideias, de opinides, de convivéncia.
Principalmente crianca e adolescente quando tem um conflito ainda ndo tem uma ma-
turidade suficiente para administrar esse conflito e muitas vezes eles querem partir

até para uma agressao fisica quando ndao, uma agressao verbal. Ai tem que sentar.
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Vocé tem que conversar, cada um se colocar, ouvir a sua parte para poder chegar em
um consenso e uma fala que eu uso muito: vocé n&do precisa amar ou odiar aquela

pessoa, mas VOCcé tem que respeitar.

O respeito e a educacdo cabem em qualquer situacdo. Procurar levar uma reflexao,
ponderar as suas atitudes, o seu comportamento diante de um conflito, saber ouvir.
Isso é muito importante, saber se colocar de forma respeitosa. Entdo, é nesse movi-

mento que a gente faz as intervencdes com os conflitos com os alunos.

Em relacdo a funcionarios, professores ja € mais dificil. Professor quando tem alguma
situacdo que envolve situacdo que envolve coordenacgdo ou, as vezes, alguma situa-
cdo com aluno que nao tenha sido bem resolvida, a gente chama, conversa, senta. O

professor tem a oportunidade de se colocar.

Funciondrios também tem algumas divergéncias em relacéo a realizacao de tarefas.
Entdo, a gente chama, senta conversa. Cada um tem que saber qual € o seu compro-

Misso e sua responsabilidade.
Questao complementar 1.2 Qual a faixa etéria da sua equipe?

Tem no corpo administrativo... Eu tenho desde pessoas jovens em torno de vinte anos.
Tenho pessoas mais madura. Em uma idade acima de trinta anos. Em torno de qua-

renta anos. E nesse sentido o publico 14, a formacao.

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solu¢des hoje
utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa.

Questao 3. Como séao tratados os casos de conflito entre os funcionarios na

empresa?

Quando surgem os conflitos que ha uma situacdo que requer uma interveng¢ao nossa
ai eu chamo junto com, ou a secretaria da escola, n6s chamamos, sentamos, conver-
samos, a gente tem por habito fazer registro de ata, deixar registrado a situagéo en-
volvendo o conflito, os combinados que foram tirados, entendeu? Entéao, a gente deixa

tudo registrado.

Questao 4. As solugdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de

conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa?
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Sim. 99% sim. Porque é assim: aconteceu um fato a gente ndo deixa aquilo ir cres-
cendo, entendeu? Porque ai 0 que que acontece: a gente em um ambiente de trabalho
sempre tem aqueles que sdo os partidarios da situacdo que vdo contaminando as
partes envolvidas, entdo, quando ocorre algum conflito a gente ja chama, ja senta, ja
resolve pra justamente ndo deixar a coisa crescer, entendeu? Tomar uma proporcao
maior que envolve outras pessoas. Entdo, a gente ja senta e ja resolve. Eu ja procuro

sentar e resolver na hora a situacao.

Porque sendo isso também, Joel, acaba comprometendo o desenvolvimento. O de-
sempenho da sua funcao. Aquele que fica magoado porque se sente incomodado por

uma situagéo que nao foi resolvida.

Entdo, a gente ja procura resolver logo. Ja procura colocar as pessoas envolvidas pra
sentar e conversar. Pra que a coisa ndo cresca porgue afinal de contas vocé esta
lidando com criangas, com jovens. Vocé precisa estar bem pra poder desempenhas a

sua funcéo.

Questdo complementar 4.1. Vocé € a Unica pessoa que auxilia na resolucéo de

conflitos ou tem outras pessoas com autonomia para resolverem também?

Tem outras pessoas com autonomia também na escola. Na escola também tem. Da
parte administrativa ou a secretéria ou até a diretora, mas normalmente a gente nunca
atende sozinha. Muito dificil uma de nés atendermos sozinha. Normalmente sempre

tem uma junto com a outra pra atender. Como se fosse um guardido e um coguardiao.

Categoria 3. Se existe quem solucione 0s conflitos e como procede

Questao 5. Quais orientagdes sao dadas aos profissionais que normalmente me-
diam conflitos em relacdo a divergéncias que ocorrem na empresa?

Normal, assim ndo porque veja bem. Vocé senta e conversa. Ai todo mundo tem a
oportunidade de se colocar. Cada parte vai apresentar a sua defesa, vamos dizer as-
sim. E a gente tenta estabelecer uma convivéncia saudavel ali e da um tempo para
ver como as que as coisas estdao caminhando, depois a gente chama de novo para

ver se esta tudo bem.

A gente sempre tem por hébito perguntar: “e ai esta tudo bem? Como esta sendo

encaminhado? Resolveu? Esta legal?” Entdo, a gente sempre faz um poés [reunido]
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depois para saber se esta resolvido. Porque, as vezes, também as pessoas chegam
ali naquele momento de conflito. Chegam com os &nimos cheios...Todos exaltados. A
emocdao € acima da razdo. Entdo, tem que deixar a coisa serenar pra depois retomar

iSSO.

Questéo 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

cOes interpessoais dos funcionarios?

A gente percebe [a insatisfacdo entre os funcionarios]. As pessoas ficam bem inco-
modadas. Ai comecam a gerar as fofocas, entendeu? Ai é onde eu falo a questédo dos
partidos. Os colegas que abragcam a causa e comeca a fortalecer a situacédo negativa,
entendeu? Por isso € que a gente ja procura sentar e ja resolver o problema na hora,
entendeu? E a gente sempre fala: “o que foi decidido aqui, foi resolvido aqui fica aqui
entre n6s”. Se alguém perguntar la fora: “ah o que aconteceu?” Vai la e pergunta pra

guem de direito, entendeu? Justamente pra ndo dar margem pra fofoca.

Questédo complementar 6.1. Vocé percebe alguma diferenga na forma de reagir
ao conflito entre os funcionarios mais velhos e os mais jovens? Existe uma in-

terpretacado diferente dos conflitos por parte da idade dos funcionarios?

E assim. E diferente que o publico jovem. Eles s&do mais desencanados, Joel, enten-
deu? Aconteceu aqui daqui a pouco ja passa, entendeu? Agora as pessoas que ja tém
uma certa idade, elas ainda se sentem, assim rancorosas. Ficam mais sentidas. Ainda
demoram um pouquinho pra aceitar e passar essa questdo emocional. Ainda demora
um pouquinho as pessoas que tém mais idade um pouquinho. Ainda se guarda, assim
uma certa magoa, entendeu? Mas depois com o tempo vai passando agora o jovem,
nao. O jovem é mais desencanado, entendeu? Aconteceu aqui ja no dia seguinte ja

passou.
Questdo complementar 6.2. Vocé percebe algum tipo de conflito de geragcdes?

N&o, pelo contrario. A gente vé assim até uma colaboracdo. Os mais maduros auxiliam
muito 0s mais jovens. A gente vé esse apoio ai de... “Olha néo ta legal isso, né? Faz

por aqui”. E como se fosse um conselheiro.

Questao complementar 6.3. Vocé utiliza algum recurso da Cultura de Paz nare-

solucéo de conflitos como a Justica Restaurativa, por exemplo?
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Muito, Joel. Vocé nédo tem ideia de como isso ajuda. NOs ja fizemos circulos la com
funcionarios, né, na época da JR mesmo e agora eu té fazendo parte de um grupo na
escola que nés chamamos de Projeto S6cio Emocional, por qué? Uma das habilidades

dentro da BNCC ¢é a questao socio emocional.

Entdo, por conta dessa pandemia, né, do isolamento social, as pessoas estdo em
casa, né. Muitos desenvolveram ansiedade, né. O medo. Entéo, o que nés fizemos
pautado nessa habilidade da BNCC? Eu por ter essa formacéo da Justica Restaura-

tiva.

Entdo, n6s montamos um grupo. NOs desenvolvemos um projeto com todas as tur-
mas, desde o G5. Na educacao infantil até o terceiro ano do ensino médio com 0s

alunos. N6s montamos um projeto sécio emocional.

Entdo, esse projeto, ele € composto por mim, pela Rita, a orientadora educacional,
pela psicologa da escola, pela coordenadora do periodo integral e pelo coordenador

do ensino religioso.

Entdo, nés estamos entrando nas turmas. No periodo das aulas assincronas. Que é
o periodo onde ndo tem o professor ali ao vivo e a cores. E nés estamos desenvol-

vendo o projeto.

Entdo, do sexto ano em diante, a gente faz o uso dos principios da Justica Restaura-
tiva, né. Do relacionamento, da contacao de histérias. Nunca ninguém entra sozinho.
Sempre entra em dois, né. Um que faz o papel do guardido o outro o coguardiao e
nos iniciamos agora no segundo semestre esse projeto. Na semana passada nos es-

tendemos também para os professores.

Entdo, nos formamos um grupo de professores. Joel, fantastico! Os alunos assim...
N&o s&o obrigatdrios. Ninguém é obrigado a participar. E um convite, mas, quem par-
ticipa vocé precisa de ver a participacdo tanto dos alunos como dos professores e
agora nés vamos estender também para os funcionarios porque as pessoas precisam
ter um espaco pra se colocarem, pra ouvir o outro, né. Nossa, tem sido muito bom,
Joel. Muito bom mesmo. E o quanto isso tem sido tdo positivo. Que essa semana
durante a reunido de pais, 0 projeto ja recebeu elogios por parte dos pais. Os pais

estdo querendo até participar do projeto.
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Eu falei: “a gente nao vai ter bragos e pernas pra dar conta de tudo isso”. Joel, vocé
vé a fragilidade das pessoas. As pessoas estao precisando conversar, Joel, sabe? Ta
certo que ndo € um grupo terapéutico. Nao € isso. Mas o fato de vocé poder ter um
espaco que vocé pode se colocar, né. A sua dor, né. O seu sentimento. A sua emocao.
Ai, quando vocé ouve o outro, que vocé também sabe que o outro tem dores. Tem um
buraco que ndo consegue tampar aquele buraco. Té fazendo alusédo ao buraco e a
tampa porque nés contamos uma histéria do vazio. A menina que criou um buraco e
ela ndo conseguia nada pra fechar. Entdo, o quanto isso € importante as pessoas se

colocarem nesse momento. E muito bom, Joel. E emocionante, emocionante.

Questao complementar 6.4. Vocé acha importante que as pessoas tenham um

espaco para falar dos seus sentimentos dentro do ambiente de trabalho?

Precisa, Joel. Precisa. Isso € muito bom. E a gente percebe que, atualmente, né,
nessa rotina louca que a gente leva alucinada de corre pra la, corre pra ca, as vezes,
vocé nem vé as pessoas. Vocé ndo tem nem tempo de perguntar pras pessoas: “oi,
como vocé esta? Como foi seu dia?”, né. “Esta tudo bem?” As pessoas nao se con-
versam mais, Joel. Nao se conversam. O quanto € importante vocé chegar de manha
no seu ambiente de trabalho. Vocé cumprimentar o outro, saber como € que ele esta,
né. Se esta tudo bem. Se ele esta precisando de alguma coisa. Gente! Vocé ganha o

dia e vocé da o dia pra essa pessoa.

Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

Questao 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacao da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento
para lidar com a alteridade?

N&o.

Questéo 8. Vocé conhece a Comunicagdo N&o-Violenta (CNV)?

Sim. Eu acredito em dois principios basicos: a escuta sensivel e a fala assertiva. Sao

essas formas que eu acho que a gente tem que usar em qualquer relacionamento
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quer seja profissional, quer seja pessoal. SAo esses principios que eu comungo, va-

mos dizer assim.
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ANEXO C - Entrevista com o Gestor (G2)

Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pes-
quisa “Comunicagdo Organizacional: A comunicagdo nao-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da gerag&do Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)

pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacado é fundamental para o sucesso deste projeto e, desde ja, agradeco

vossa colaboragéao.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor, assine,

caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de Pdés-Graduacédo Stricto-Sensu Mes-
trado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Catdlica

de Santos.

Entrevistado (G2): Gerente Financeiro e Suprimentos de uma companhia do setor
portuario brasileiro e que tem unidade em todas as regides do Pais, esta nessa funcéo
a treze anos nesse segmento e coordena aproximadamente setenta pessoas direta e

indiretamente.

Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais os tipos

de situagdes conflitivas.

Questao 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?

Sim. As vezes a pessoa trabalha... Eu tenho varias areas, varios departamentos...
Alguém achar que o departamento A € mais beneficiado que o B entéo é tudo questao

de muita percepcao, né. A percepcao da pessoa que estd naquele lugar.

E os [conflitos] normais assim que a gente tem, ndo s6 dentro de empresa, como em
qualquer lugar. Entre faixa etaria, entre orientacao sexual ou entre... Conflitos do dia

a dia normal, né. Que entre uma mulher ou entre a pessoa mais velha e a mais nova.
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Ou, as vezes, ndo € nem a mais velha de idade é mais velha de casa com quem
acabou de chegar. As vezes chega aquela pessoa nova querendo mudar as coisas e

0 que é mais antigo ser mais conservador.

Entdo, vocé tem tudo isso que vocé tem que gerenciar, né. E utilizar o potencial de
cada diferenca em favor da companhia. Que as diferencas séo legais. Sao benéficas.
S6 tem que direcionar essa energia pro lado certo, né. Pra ir pro Norte que a compa-
nhia quer. Vocé nao pode direcionar a energia pra segurar a companhia la na mesma

posicao.
Questao 2. Que tipo de situagdes conflitivas ocorrem na empresa?

Eu acho que os conflitos sempre tém uma origem. Entéo, a gente tem dois tipos mai-
ores aqui: nos temos os conflitos naturais das atividades que esta muito mais relacio-

nado entre areas, por exemplo.

E um conflito natural em qualquer empresa o [departamento] Financeiro ter um conflito
com o [departamento] Comercial. Porque o [departamento] Financeiro quer cobrar o

cliente e o [departamento] Comercial quer sé vender.

Entdo, as vezes, vocé tem uma postura com o cliente de cobranca € uma postura
diferente pra vender. Entdo, esse é um conflito natural que ele tem que ir aparando

arestas pra chegar em um melhor pra companhia.

Entédo, esse é um tipo de conflito que como tem isso em varias areas, né. [departa-
mento] Suprimentos, com [departamento de] Manutenc&o. O [departamento de] Ma-
nutencao quer o material rapido, o [departamento de] Suprimentos quer comprar mais
barato. Entdo, esse conflito € natural e é benéfico, né. Porque vocé vai encontrar o

meio termo melhor. Melhor posi¢éo ai pra vocé fazer uma atividade.

E vocé tem conflitos internos, né. Dentro da... As vezes, dentro das micro equipes, né.
Que vocé tem. Que ai eles sdo motivados por uma série de fatores, né. Que pode ser
por ego, por ambic&o, desalinhamento entre oportunidades e ambicdes, né. As vezes,
até é uma ambicdo que € a oportunidade oferecida ela n&o € o suficiente. Avaliacao
de desempenho que raramente alguém aceita, né. Uma avalia¢do que ndo seja a me-

lhor, né.
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Entdo, todo mundo se julga, as vezes, olhando pra dentro como melhor. Entdo, existe
uma série de conflitos desse tipo e outros os conflitos que ndo estdo mais téo ligados

assim a natureza humana, e sim, as condic¢des de trabalho, né.

Questao complementar 2.1. Vocé consegue identificar se os mais jovens lidam
com os conflitos de maneira diferente dos mais velhos? Por exemplo, levando

para o lado mais pessoal ou relevando mais as situagcdes conflitivas?

Sim. Eu vejo que as pessoas mais velhas elas, vamos dizer, elas lutam mais. As ve-
zes, por determinados pontos, né, assim... Ndo é que o nivel de compromisso delas
seja maior, mas ela se envolve mais pessoalmente com aquele problema I& mesmo.

O problema interno do trabalho.

A gente tem desde a funcionaria mais antiga da companhia. Ela esta dentro da minha
geréncia. Uma pessoa que ja esta aposentada ha pelo menos quinze anos. Ela deve
estar em torno de sessenta anos e eu tenho menor aprendiz. E pessoas de todos os

tipos dentro dessa equipe.

O que eu percebo hoje nos mais jovens, [é] que, ele faz algumas tentativas de colocar
suas posicdes. SO que ele foge mais rapido da briga, vamos dizer assim, né. Como o
mercado é muito volatil, tal, ele prefere: “ah, essa briga pra mim nao vale a pena insistir
nesse ponto. Eu penso assim, eu vejo que ndo vai acontecer, ele pensa em sair ou

ele abandona mais rapido aquela disputa, né. Vejo que...

E ai a gente pode encarar de duas formas. Eu gosto sempre de encarar do lado posi-
tivo dos dois lados, mas quem olha do lado negativo pode falar: “ah ele ndo é com-
prometido, ele larga mais cedo”. Eu prefiro dizer que ele é resiliente. Ele procura ca-

minhos diferentes.

E o mais velho fala: “p6, mas ele é turrédo, ele é teimoso”. Eu prefiro dizer que ele é

determinado e esta mais focado em atingimento de metas.

Entdo, os dois, eles tém posi¢cdes antagbnicas, mas bastante importantes, né. Porque
a resiliéncia é muito importante pra vocé se adaptar rapidamente a tudo que vem ai
do meio externo. S6 que também essa cultura do cara ir no passo a passo e ser mais
conservador também ajuda muito na construcdo de historia também. N&o pode estar

abandonando tudo e largando tudo e ndo construir uma historia. Eu acho que vocé
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sabendo dosar isso e sabendo interferir em conflitos excessivos vocé consegue extrair

a maxima energia ai das duas pontas.

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solugfes hoje
utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa.

Questao 3. Como sao tratados os casos de conflito entre os funcionarios na

empresa?

O que eu procuro fazer, I6gico eu deixo um pouco as coisas acontecerem, que eles
se entendam ai de forma mais liberal, né. Que eles consigam resolver os problemas.

E eu interfiro muito mais nos pontos que eles tém que chegar.

Os caminhos eu procuro deixar que cada um encontre os seus caminhos. E se eles
tém divergéncias ali no meio da estrada, que eles discutam e cheguem até o ponto.
Porque assim, eu acho que estou contribuindo pra eles crescerem, né. Porque acho

que dos dois lados eles tem muito a aprender.

Quando o conflito, ele chega e barra o caminho, vira um beco sem saida, eu costumo
interferir mediando alguns conflitos. Eu ndo desautorizo ninguém. Eu dou uma medi-
ada no conflito porque eu td vendo isso, as vezes, em um ponto maior. Numa posi¢ao
mais holistica do que aquela da atividade. Eu t6 olhando onde a empresa, como um

todo, precisa chegar. Entéo, eu acabo lidando assim.

O outro ponto, é que eu conheco bem as pessoas, né, que estao |4 e as caracteristicas
de cada um. Entdo, as equipes nao tém tantos conflitos que necessitam da minha
intervencdo porque as pessoas certas estdo mais ou menos nos lugares certos. Da

um...

Acho legal ir dando exemplos. Eu estou fazendo um trabalho aqui de “job rotation”,
né, na companhia pras pessoas aumentarem empregabilidade e estarem mais ante-
nadas em varias areas. Como tem muitas areas dentro da geréncia, fica: ‘pb, esse
cara aqui vai sair do Faturamento ele vai fazer um estagio aqui na area de Seguros
pra ele aprender como é que €, depois ele vai pular aqui pra Tesouraria e ai ele vai

pro Suprimentos”.
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SO que eu percebi que isso é muito bom pra quem esta buscando isso, né. Tem muito
alinhamento com que a pessoa quer. As vezes, ela ndo quer dinheiro pra estar moti-
vada ela quer um desafio. Ela quer aprender. Ela esta buscando isso. Est4 buscando

formacdo.

E outras pessoas o que brilha os olhos, ndo digo a mesmice, mas ela ter uma rotina
que ela possa se organizar e que ela possa se especializar naquilo pra ter o minimo
de problemas. Porque ela ndo quer ter problemas e nem muitos desafios. Ela quer

fazer muito bem feito o que ela faz.

Entdo, quando eu comecei a fazer os “job rotation” eu achei que estava dando um
prémio pra todo mundo, né. Ai eu percebi que... Ai eu senti uma pessoa meio descon-
fortavel pra ela ir pra outra area. Ai eu chamei a pessoa pra conversar e falei: “puxa
vocé vai pra 4, tA motivada? Vai aprender, vocé nunca trabalhou nisso, t4 aqui ha
mais de vinte anos...”. Ai a pessoa falou assim: “poxa, posso néo ir?” ou seja, “‘tenho
essa opc¢ao de nao ir, né. De eu ficar fazendo aqui a minha emisséo de nota fiscal no
balcao atendendo cliente?” Eu falei: “claro!”. Mas eu achei que era um prémio que eu

tava dando, né. N&o era pra ser [considerado] uma punigédo.

E ai eu percebi. Eu fui separando as pessoas que tem um perfil de que aquilo pra ela
€ otimo ela continuar fazendo aquilo de forma repetitiva. Que tem pessoas que nao
querem ser lideres das outras e pessoas que elas querem aprender muito na compa-
nhia e que tem ah... Ndo s6 aprender pra trabalhar na [nossa empresa] como trabalhar

em outras empresas.

Entdo, isso pra mim é bom. Eu preciso de todo tipo de pessoa. Pra esse cara poder
sair da rotina pra aprender coisas novas eu preciso que alguém faca a rotina e ai eu

tenho um cara dessas caracteristicas que faz a rotina.

Entdo, como as pessoas... Eu procuro deixar as pessoas confortaveis porque a pro-

dutividade é maior e ela tem muito menos conflito.

Entdo, ndo vai ter um conflito interno de ela estar se obrigando a fazer uma coisa que
ela ndo gosta e nem o conflito com os outros porque ela ta fazendo uma coisa que ela
nao ta afim e ela vai causar um monte de problema. Entdo, como eu estou a bastante

tempo, e eu vou conhecendo as pessoas, né. Nao é s6 olhar indicadores e numeros.
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Eu fui conhecendo as pessoas e eu fui colocando as pessoas nas suas posicoes onde

elas se sentem mais confortaveis e mais a vontade pra poder se posicionar.

Questao 4. As solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de

conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa?

Eu acho que sim. Porque os conflitos, eles sempre vao existir, né. Vao acontecer. E
uma forma de medir € quantas intervencdes eu tenho que fazer. Se eu tivesse que,
todo dia, interferir nas setenta pessoas o tempo todo, tem alguma coisa errada. Por-
que ai eu virei juiz e ndo vou ser mais um gestor. Eu vou ter que ficar o tempo todo

julgando quem ta certo. Quem t& errado. E ndo é pra isso que eu sou pago.
Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como procede.

Questao 5. Quais orientacfes sdo dadas aos profissionais que normalmente me-

diam conflitos em relacdo a divergéncias que ocorrem na empresa?

Entdo, como as minhas intervencdes elas sdo bem pontuais, né, elas funcionam muito
mais entre funcionarios da minha equipe. Porque ai ndo é sobre funcionarios, é sobre

objetivos das areas, né. Entre o Financeiro e o Comercial. Financeiro e Operacoes.

Entdo, eu atuo muito mais nisso de que: “ah, vocé tem um objetivo ai, eu tenho um
agui e a gente tem que chegar num meio termo, porque ai vira um conflito ndo de

pessoas, mas sim de objetivos e indices das duas areas, né.

Entdo, eu acho que funciona bem. E os nimeros, como € uma area financeira, na sua

grande parte ligada a processos e resultados, né, tudo é mensuravel ali, né.

Entéo, a gente tem um *turnover” baixo, né. A gente tem pessoas que cresceram na
carreira aqui, por exemplo. O tesoureiro hoje da companhia foi um temporario que eu
contratei em 2007. Hoje ele é tesoureiro da companhia. Entéo, trabalhou comigo. Foi

se formando aqui.

Entéo, eu acho que isso foi se ajustando, assim. E as pessoas, elas veem caminhos

aqui dentro.

Entdo, ndo vou dizer que o grau de satisfacdo sempre € o maximo. Que todo mundo
ta feliz porque isso € impossivel, né. E até necessario que elas estejam, as vezes,

sentindo necessidades pra ela buscar outras coisas também, mas eu acho que tem
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resolvido bem, assim. A gente tem conseguido entregar tudo o que a empresa precisa

com grau de satisfacdo individual dos funcionarios relativamente bom.

Questao complementar 5.1. Vocé € a Unica pessoa que tem autonomia para lidar
com os conflitos ou existem outas pessoas que também possuem essa autono-

mia?

E, abaixo de mim existem coordenadores e supervisores de cada um desses times,
né. Até antes aqui da gente comecar, eu estava fazendo uma reunido com eles aqui.
Porque eu faco reunido... Eu procuro deixar que eles tomem a maior parte das deci-

sbes. Porque eles sdo responsaveis por suas equipes, né.

O que a gente faz, invariavelmente, é dizer como a gente tem que funcionar pra isso
ser meio que ter uma cabeca Unica do ponto de vista da cultura da companhia e a
cultura do préprio departamento de ter essas aberturas. Nao adianta eu falar que sou
portas abertas e que todo mundo pode vir e conversar sobre todas as insatisfacdes

ou necessidades se os préprios gestores diretos ndo forem assim.

Entdo, a gente procura trabalhar numa linha Unica. Légico que cada um tem a sua
caracteristica individual de como cobrar resultados da sua equipe, mas de maneira

geral, a gente faz esses alinhamentos.

Entdo, todo mundo mais ou menos que segue a mesma linha e, as vezes... Légico
que falei em “‘turnover” baixo, mas existem substituicbes de quem nao esta adepto a

ir nessa linha ou quer uma outra coisa, né.

Entdo, a nossa ideia é sempre fazer com que as pessoas entendam o que elas estao
fazendo, né. Pra que ndo se tornem robds e que possam desenvolver. E tem gente

que, as vezes, quer que vocé fale so o que ela tem que fazer sem ela ter que pensar.

Entdo, as vezes, esse tipo de pessoa, ele acaba sendo naturalmente expelido. Porque
ele ndo consegue se manter. Porque ndo € o que a gente busca aqui, né. Mas como
disse é bem... “Turnover” muito baixo mesmo. Porque quando a gente vai escolher

alguém a gente escolhe alguém que tenha essa aderéncia cultural ai.
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Questao 5.2. Vocés procuram deixar claro no DNA da empresa a questao dos

valores que se espera dos funcionarios?

Sim. E entéo, ela faz... A [empresa na qual trabalho], ela tem uma cultura ja de muito
tempo de exceléncia de servicos. A gente sempre foi reconhecido assim. Entéo, ela
tem algo muito lincado nisso assim... E muita gente sonha em trabalhar na companhia
porque ela tem esse rétulo ali de ser a que faz melhor. Que faz as coisas com ética,

né. Com seguranca. Com respeito.

Entdo, a gente tem que privar por todos esses valores da companhia e isso ta no
nosso dia a dia. Ta na cultura. Ta no DNA. Quando isso sai, a gente percebe que as
pessoas ndo tém um desses valores. Acaba ndo tendo aderéncia naturalmente, as-
sim. Vocé ndo precisa testar essas coisas, né. Vocé... A propria pessoa vai se sentindo
excluida se ela ndo ta com aderéncia em um desses valores que estdo muito claros

na cultura da companhia.

Questao 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

cdes interpessoais dos funcionarios?

N&o, impossivel. A pessoa leva sim [0 conflito para o lado pessoal]. Carrega. Eu falo
assim que... Muita gente |4 na empresa... Hoje mesmo que a gente tA em “home
office”, mas passando muito mais tempo com o colega de trabalho do que com a

esposa, com o marido em casa, com 0 companheiro, companheira.

Entdo, da mesma forma que vocé, as vezes, se desentende com o teu companheiro
ou companheira em casa vocé se desentende com o colega ali ou com um par e aquilo

fica pro pessoal alguns dias e aquilo vai passando.

Eu acho que é natural. Eu acho que ninguém é robd. Livre de emocgdes pra falar: “olha,
aqui dentro a gente quebra o pau até as 17h30m e deu 17h30m a gente vai la fora e
apaga tudo que a gente disse.” Porque tudo o a gente fala, né. Se a gente fala que o
outro t4 errado, né. De uma forma ou de outra, usando qualquer tipo de informacéo,
um pouco mais forte, a pessoa se sente desprestigiada ou de que ela... Ou que vocé
pensa que ela ndo sabe fazer o trabalho dela e isso ofende o pessoal e o0 ego, né, ali

daquela pessoa. Isso é natural acontecer.
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O que a gente faz é assim. A gente tenta impor limites de respeito, né. Porque € um
dos nossos valores ter respeito e aquele conflito ele ir até certo nivel. A gente ndo
deixa nada passar. Nunca aconteceu de as pessoas se ofenderem ou acontecer coi-
sas mais graves, né. Mas eu acho que a pessoa leva sim pro pessoal e depois de
algum tempo passa. Mas elas continuam se respeitando. Mas fica aquela magoa.

Aquela... Isso ai acontece. Eu percebo isso.

Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

Questéo 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacdo da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento

para lidar com a alteridade?

Existe. Existe eventos da companhia ai. Regulares ai. Que eles chamam Viva Voz Ao
Vivo, né. Entéo, ali vai na frente um diretor. Hoje também pelo “Zoom”. Era pessoal-
mente mais video. E as pessoas, elas podem fazer perguntas, se expressar. Se iden-
tificando ou n&o. Porque, muitas vezes, a pessoa... E algo que ela ndo quer se identi-
ficar ou ela tem vergonha. Mas elas colocam todo tipo de situacdo em que elas pos-
sam ter necessidades que, as vezes, ndo foram ouvidas pelos seus [gestores] diretos,

7z

ne.

Entdo, existe essa abertura com a diretoria da companhia. Além disso, pra caso... ISso
a gente ta falando de necessidades, né, ou insatisfagdes normais. A gente tem um
portal também que é um portal de denuncias, né. E um portal externo. Que isso tam-
bém vai diretamente pra diretoria estatutaria da companhia. Ndo vem na mao de ne-
nhum gerente... Ou medo da pessoa sofrer represalias por alguma denuncia, algum
problema. E ela pode denunciar qualquer tipo de coisa, né. Desde ilicitos que ocorrem
dentro da empresa ou “bullying” que ela possa estar sofrendo. Todo esse tipo de
problema ela pode também se identificar ou ndo. A identidade dela fica totalmente em

segredo.

Existe a equipe que faz investigacdo das denuncias até pra pessoa ndo usar esse

portal pra prejudicar alguém, né. Usar de modo errado, né,
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Entdo, a empresa, ela dispbe dessas ferramentas ai, né. A gente combate muito esse
tipo de coisa principalmente... Ndo tem nenhuma tolerancia com preconceito, com
“bullying” esse tipo de coisa. E uma coisa que a toleréncia é zero aqui na companhia
e a gente tem portas ai pras pessoas, com toda a tranquilidade, fazer isso. E dentro

de cada geréncia, né. Ai vai muito das caracteristicas, né, dos gerentes.

Eu por exemplo. A minha porta nunca fecha por conta disso. A porta € sempre aberta.
N&o precisa marcar pra falar comigo. Qualquer um dos funcionarios, do continuo ao
coordenador. Eu peco sempre que eles alinhem tudo com seus chefes diretos, né.
Logicamente para n&o ter nenhum tipo de eu... De eu desautoriza-los. Mas se for
qualquer outro tipo de problema, que ele ndo tenha sido ouvido e precise escalar o
assunto, ele tem total abertura também de falar comigo. De entrar e de... Se ele se

sente desprestigiado ou qualquer tipo de problema.

Eu faco ai algumas reuniées com coordenadores e com todo mundo que é parecido
com o Viva Voz Ao Vivo, né, que o diretor faz com a empresa inteira, eu faco com o
time. Porque, as vezes, eles querem fazer perguntas que nem o coordenador sabe
responder. Que sdo mais do ambito do destino da empresa, E eu respondo as per-

guntas ali pra todo mundo que, as vezes, é pergunta de todos.

E recebo por e-mail se eles... Deixo aberto. Se eles querem se posicionar por e-malil
de forma mais sigilosa. Problema particular. Também respondo as perguntas todas.
Acho que tem um canal bem legal, assim, de comunicac¢ao, assim. Pras pessoas nao

se sentirem oprimidas.
Questéo 8. Vocé conhece a Comunicagdo N&o-Violenta (CNV)?

N&o. N&o conheco.
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ANEXO D - Entrevista com o Gestor (G3)

Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pes-
quisa “Comunicacdo Organizacional: A comunicacdo nao-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da geragao Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)

pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacéo é fundamental para o sucesso deste projeto e, desde ja, agradeco

vossa colaboragéao.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor, assine,

caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de P6s-Graduacédo Stricto-Sensu Mes-
trado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Catdlica

de Santos.

Entrevistada (G3): Consultora Interna de Recursos Humanos de uma companhia do
setor portuario brasileiro e est4 nessa funcdo a um ano e meio. Trabalha com dois

assistentes e um estagiario.

Categoria 1. Identificacédo de conflitos por parte dos gestores e quais 0s tipos

de situagdes conflitivas.

Questao 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?

Como eu atendo as areas como uma consultoria interna mesmo, entdo conflito é o
gue mais tem. Entdo, eu atuo direto com duas diretorias. Eu atendo a diretoria de
Operacao e a diretoria Comercial e geralmente a gente percebe conflito entre lider e

liderado, né, algo constante, algo que eles trazem bastante.

Questao 2. Que tipo de situacdes conflitivas ocorrem na empresa?
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Bom. Eu acredito que sejam questdes de entendimento, né, de falta de clareza, falta
de propdsito. Talvez o lider ndo consiga repassar exatamente o que ele precisa, né.
Ai ele ndo entende isso e o liderado também ndo consegue absorver ali a demanda
daquele lider. Entdo, a gente percebe muitas questdes de comunicacao e de transpa-

réncia mesmo, né.

Entéo, poxa, estar com conflito com a sua area, né, com seus liderados, “mas vocé ja
desenhou que realmente precisa ser feito? Né, o que esta sendo esperado? Ele sabe
qual o propdsito dele aqui? E vocé liderado, falou com o seu gestor, né, o que real-

mente vocé sente? Quais s§o suas angustias, os seus medos?” Enfim...

Entdo, eu acho que esse alinhamento de comunicacéo, de expectativa, ele ainda é

latente nas organizacoes.

Entéo, o lider fica com medo de ser pouco assertivo demais ou entende que o liderado
entende com metade das informacdes. E o liderado também acha que tem alguém ali
pra cuidar dele. Entdo, as vezes, também falta um pouquinho de ambos os lados ai

se comunicarem melhor.

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solucdes hoje
utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa.

Questao 3. Como sao tratados os casos de conflito entre os funcionarios na

empresa?

Com a consultoria interna a gente consegue atuar de forma bem direcionada, né. En-
tdo, como a gente senta pra fazer o PDI (Programa de Desenvolvimento Individual),

conversar sobre pessoas ai no minimo uma vez por més.

Entdo, a gente tA sempre acompanhado ali e ai incentivando e direcionando os ges-
tores pra que essas conversas ocorram com os liderados e direcionando em plano de
desenvolvimento, né. “Poxa, ele tem “gap” em comunicacdo. “Gap” em alguma com-
peténcia técnica ou em outra competéncia comportamental” e ai a gente vai atuando
com iSso ou com treinamento ou com conversas mais proximas e ai se precisar o RH

entra e faz uma intermediagdo, digamos assim, né, entre o liderado e o lider.
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Questao 4. As solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de

conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa?

Ainda n&o é cem por cento né. E algo muito recente que as pessoas talvez nido se

entreguem ali cem por cento ainda, mas ja € um caminho, né.

Ent&o, tem areas que a gente percebe que tem um conflito maior. Que tratar individual
nao resolve, né. Que atinge outros membros da equipe. A gente promove outras
acles, né. Entdo, de repente, Team Building. Algumas atividades ali pra, de repente,
fazer todo aquele compilado do que ndo ta bom, né, mas pra que todos enxerguem
isso da mesma forma e ai criar um grande “brainstorm” ai pra que eles facam parte

dessa construcéo, né.

Entdo, ndo adianta a gente como RH ou a gente como gestor da o remédio, n€, sem

saber a real causa. Entdo a gente promove muito isso, né.

Entdo, vamos construir junto qual seria o remédio ideal pra esse grupo. E ai a gente

faz com que todos trabalhem nessa construgéo.
Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como procede.

Questao 5. Quais orientacdes sao dadas aos profissionais que normalmente me-

diam conflitos em relacdo a divergéncias que ocorrem na empresa?

“Feedback”, né. Entdo, a gente atua muito com “feedback” de todas as formas pra
que eles ndo esperem so6 o periodo ali de avaliagdo de experiéncia, né. Que hoje a

nossa avaliacao de experiéncia ainda, ela é pautada meio do ano, fim do ano.

Entdo, a gente tende a, dentro do nosso sistema de gestao de pessoas, o “feedback”.
Que pode ser dado continuo. O tempo inteiro. E a gente trabalha muito com os lideres

pra que eles usem isso o tempo inteiro, né.

Entdo, eu ndo preciso esperar seis meses pra falar que beltrano ndo esta se dando
bem com aquela atividade ou ndo teve uma atitude correta. A gente trabalha muito
forte, entdo todo ano a gente fala de “feedback”. Todo ano a gente revisa as ferra-

mentas pra que eles tenham continuidade nessa agao.
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Questao 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

cOes interpessoais dos funcionarios?

A gente sabe que quando tem uma quebra de confianca, né, tanto lider e liderado, a
relacdo acaba ndo sendo a mesma. Entédo, a gente trabalha muito pra que seja traba-

Ilhado a confianga entre ambas as partes.

Esse ano a gente até trabalhou com o livro Fator Confianca pra todos os gestores
porque sendo a gente cai no movimento ao contrario, né. E ai os gestores ndo confiam

mais e passam a centralizar. E ai o liderado acaba ficando sem autonomia.

Entdo, a gente promove acdes e sempre orienta pra que essa relacao se fortifique e
ai, caso se isso nao dé certo, a gente reavalia aquela posicdo e reavalia aquele rela-

cionamento entre os colaboradores.

Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

Questao 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacdo da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento

para lidar com a alteridade?

Sim. A gente tem duas formas: uma € o “feedback”. Entdo, que eu te falei no sistema,
né. O liderado ou o lider pode ali escrever o “feedback” pra qualquer pessoa da em-

presa.

Entéo, “ah, eu trabalho com uma area par e ndo estou satisfeita” ou “estou muito sa-

tisfeita” e ali eu posso colocar, registrar o meu feedback, ta.

E a outra maneira, caso o colaborador ndo se sinta a vontade, queira registrar isso de
forma anbnima, a gente tem um canal de ouvidoria, né, que vai direto pra nossa area
juridica que é responsavel pela nossa politica de ética e “complaince”. E ai essa

denudncia, né.

Sempre quando chega nesse caminho é uma denuncia. De algo que o colaborador

nao se sentiu confortavel. Que ele acha que nao é correto. E ai isso € tratado com
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uma empresa externa, ta, pra ser um processo imparcial. E é realizado toda uma in-
vestigacdo. E apds essa investigacdo essa empresa vem com sugestdes de melhoria

de processos.
Questao 8. Vocé conhece a Comunicacdo Nao-Violenta (CNV)?

Sim, conheco. Ja li o livro. E algo que no ano passado eu trabalhei bastante com

alguns gestores.

Entdo, virou livro de cabeceira ali pra alguns pra gente ir trabalhando, né. A gente
entende que no Brasil, e na &rea que eu atuo em especifico, é algo muito recente, né.
A gente... Virou assim uma febre, mas ainda n&o internalizou como a gente gostaria

que fosse.

Entdo, a gente atua muito com essa questdo da comunicacao, da forma de se expres-
sar, né. Cada um tem um perfil, entdo € algo que a gente atuou bastante no ano pas-

sado.
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ANEXO E - Entrevista com o Gestor (G4)

Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de pes-
quisa “Comunicagdo Organizacional: A comunicagdo nao-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da geracdao Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)
pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacao é fundamental para o sucesso deste projeto e, desde ja, agradeco

vossa colaboragéao.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor, assine,

caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de P4s-Graduacédo Stricto-Sensu Mes-
trado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Catdlica

de Santos.

Entrevistada (G4): Coordenadora de Tl, mas atualmente atua na area de Sistema do
Setor de Tecnologia de uma empresa do ramo portuario no Municipio de Santos.

Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais o0s tipos
de situagdes conflitivas.

Questao 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?

O que geralmente da assim de conflito na minha area que é Tl, né, é por volume de
trabalho. Entdo, assim. As vezes, a gente ta fazendo um tipo de atendimento e, eles
mesmo entre si, N80 conseguem se entender como tem que trabalhar, como que tem
gue ser a hossa comunicagcdo com o nosso cliente interno pra que ele entenda o que
€ que a gente vai dar de devolutiva. E ai eu tenho que parar pra explicar: “néo, pera
ai, ndo tem que ter conflito, vamos tentar assim, a nossa comunicagdo tem que ser

mais clara”. Estes s&o os tipos de conflitos que eu tenho.
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Esse € um, e [tem 0] conflito comigo que eles me cobram muito e ai eu ndo seria
também isso. A gente ter o retorno, entdo, por exemplo, coisas que na minha época
nao era... Uma simbologia que simbolize que eles fizeram um bom trabalho. N&o adi-
anta s6 um “e-mail”, ndo adianta s6 um tapinha nas costas. Eles pedem mais que
isso. E ai gera um conflito porque ai eu tenho que ir la e explicar pra eles “ndo, néao é

assim” porque a empresa, as vezes, hao ta preparada pra esse tipo de situacao.
Questao 2. Que tipo de situacdes conflitivas ocorrem na empresa?

Tem conflito entre departamento também, do proprio setor de Tl. Na verdade, o setor
de Tl onde eu trabalho, ele tem trés areas. Eu sou da area de sistemas, né. Eu exerco
a funcéo de coordenacao de Sistemas, mas eu tenho a Coordenacéo de Suporte e de

Infraestrutura.

E, as vezes, entre eles mesmos. Na verdade, eu tenho que subir um projeto pra [area
de] Producéo e ai o rapaz que trabalha no meu par [exerce 0 mesmo cargo ho mesmo
departamento] que é no outro setor, as vezes, tem um conflito que eles falam: “ah,
mas nao ta bem escrito o que eu preciso fazer”. Ai, o meu volta: “ndo, mas eu detalhei
aqui. Ja tinha procedimento pra isso”. E ai a gente tem que entrar e explicar: “ndo.
Vamos entdo mudar o procedimento. Vamos criar uma “GMUD” pra isso”, entendeu?

Eu tenho esse conflito.

A situacdo mais comum [e conflito] é ndo da o “report” correto pro meu cliente interno.
Entdo, como € demanda de sistemas, né, eu t6 fazendo desenvolvimento. Eu aten-
dendo um chamado ou um suporte ou uma correcao e ai quando eles vao dar o “re-
port” pro cliente interno, o “report” nao fica claro, ndo tem uma comunicagao asser-
tiva ai e ai gera o conflito. Porque ai a area vem pra mim e fala: “ngo atendeu direito”
e ai eles falam: “néo, eu fiz direito” e ai quando eu vou ver é porque o “report” nao
esta de acordo. Mas fica um conflito entre os dois. Essa € o0 que mais ocorre. Esse e
entre as areas, né. Na verdade, ndo sO a gente com 0 nosso cliente interno e sim a

gente entre a gente mesmo.

A gente tem um conflito interno entre a gente mesmo. Até acontece [conflito] de rela-
cionamento por vaidade, né. Porque € uma geracao [Centennials ou Geragao Z] que
usa isso muito forte, né. Na verdade, eu nao vejo a nossa geracao [Geracdo X] assim,

mas eu vejo a geracao deles assim.



233

O confilito por vaidade “quem se destaca mais, quem que vai ter o projeto melhor”. Ha
uma certa rixa entre eles, mas é uma coisa mais amena, ta. Isso acontece mais em
um grau bem menor. Porque 0 meu time se da muito bem, muito bem mesmo. Eles
fazem “happy hour”. E que agora na pandemia n&o tem como, né. Mas fora da pan-
demia a gente sempre saia pra almocar. A gente sempre conversa fora da empresa.
Entdo... Eles se ddo muito bem. Comigo e entre eles mesmo. Porque, as vezes, eles

fazem reuni&o entre eles mesmos e nem me participam.
Questao complementar 2.1. Ocorre conflito de geracdes na empresa?

N&o. Isso eu ndo tenho no meu time. Eu até tinha isso no comeco. Porque eu tb nessa
empresa... Fiz nove anos agora, né. E no comeco quando eu entrei, eu ndo era coor-
denadora, eu era uma analista sénior, né. E até exerci o cargo de coordenacao, mas
eu era analista sénior e até por falta da minha experiéncia eu tinha até um pouco
desse conflito. Mas depois que eu virei coordenadora que ai eu fui trabalhar um pouco
essa parte de... Vocé ter essa autonomia e tudo. Ai eu comecei a entender que na
verdade pra evitar esse tipo de conflito é o que vocé faz na integracéo do time. E ai a

gente ndo tem mais [conflitos].

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solu¢fes hoje
utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa.

Questao 3. Como sao tratados os casos de conflito entre os funcionéarios na

empresa?

Muita conversa. A gente tem “feedbacks” semanais. A gente tem reunides... Como
eu trabalho no meu time, né. Eu tenho reunido de time semanal. Toda semana a gente
tem reunido de time pra gente entender... Isso |a fora da pandemia e com a pandemia,
tanto faz. E eu tenho reuniées one-to-one com eles também quinzenal. E ai nas reu-

nides de time a gente trabalha o que que aconteceu.

N1}

Eles exemplificam: “olha, eu ndo gostei disso”, “esse tipo de situagdo ndo pode acon-
tecer”, “me deixou chateado” ou “aquela situagdo que aconteceu eu achei que néo
tava certo. Por que aquele nosso cliente interno mandou aquele e-mail? Po, aquele e-

mail me deixou desconcertado. Eu ndo me senti confortavel naquilo”. E ai, eu entro e
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falo: “6, vamos la. Entao, vamos ler. Vamos todo mundo ler juntos pra gente poder dar
opinido junto”. A gente & muito cooperativo, né. No meu time... Nos somos muito coo-
perativos e apesar de ter essa diferenca de idade eu tenho um cara que tem vinte
anos e eu tenho um cara que tem trinta e oito. Mesmo tendo essa diferenca de idade

eles sdo muito cooperativos.

As vezes, o cara de vinte um que fala... O de trinta e oito fala: “é, realmente cé tem
razdo, ndo era pra ser feito assim”, ou ao contrario, o cara de trinta e oito fala: “néao,
mas ta4 vendo? O “e-mail” que ele mandou ta certo porque olha aqui o que vocé es-

creveu. Nao da pra entender”. E ai o [funcionario] de vinte um aceita.

Entéo, isso acontece muito e semanal. A gente tras isso pra reunido, cada a sua opi-

nido, joga na roda. Fica so entre a gente e a gente resolve ali na hora.

Eu faco [reunibes] com o grupo todo semanal e quinzenal individualmente que € o
‘one-to-one”. Eles se sentam em circulo, né. A gente faz uma rodada e eles sao

totalmente livre para se expressarem.

Eu tenho até um apelido que eu sou a mae deles, né. Eles falam: “vamo deixar a
mama@&e falar primeiro”. Entéo, eu falo primeiro ai eu abro a reunigo e ai eu falo: “6, eu
vou falar das minhas demandas, o que que eu té tocando e o que eu vi que a gente
precisa dar uma adequagdo melhor no nosso time”. Ai eu explico tal, tal, tal os itens.
Ai, depois a gente segue na rodada. E ai cada um tem o direito de falar o que ta
fazendo na semana e se teve algum caso que precisa compartilhar e que o time dé
opinido como um todo e vai rodando. Ai, quando tem alguma coisa que o time todo
tem que dar opinido o cara para, explica, projeta e ai a gente passa nas opinides. Ai
eu ministro isso, o cara explica o que que aconteceu e eu ministro “e vai la, vamos dar

opinido. Eu vou dar a minha: “eu acho que tinha que ser assim, assim, assim, assim”.

Mas como eu falo pra vocé eu nao sou absoluta. Eu quero ouvir o time. O time d4 uma
opinido, se eu vejo que é uma coisa plausivel ou se eles estéo viajando na hora eu
falo: “ndo, gente ndo é assim. O, ta vendo esse exemplo?” Ou se o time ta de acordo

eu falo: “eu concordo”. Se eu acho que a minha opinido ta errada... Vamo la...
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Questao 4. As solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de

conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa?

Sim. Fui eu que pensei [no método de fazer reunides com a equipe]. Na verdade, o
que aconteceu? Eu fui fazer um plano de carreira meu, né. E no meu plano de carreira
guando eu tava fazendo eu falava pra minha “coach”: “pd, eu ndo té sentindo resul-
tado. O que que eu tenho que fazer mais pra eles me darem esse resultado? Porque
pra eu sequir eu preciso que eles sigam juntos” E ai quando eu fui fazendo a analise,
a gente foi conversando durante esse processo e ela trouxe: “por que vocé ndo muda
0 modo da reunido? Eu acho que vocé vai sentir mais efeito” e ai foi quando eu mudei

e deu um efeito muito positivo.

Mas foi a partir de uma “coach”, apesar que a empresa onde eu trabalho ela investe
muito na gestédo. Muito. A gente tem varios cursos durante o ano. Mas, tem duas vezes
por ano que 0s cursos sdo muito fortes nisso. Entdo, ensina a dar “feedback”, ensina
a como vocé se comunicar com funcionario. Eles dao esse curso. Eles pdem bem o
foco nisso, mas ndo tem um método que fala: “ah, vocé tem que ter reunibes sema-
nais, tem que dar “feedback””. Nao. Eles ensinam que vocé tem que dar o “feed-
back” sempre. Nao tem uma regra que tem que ser quinzenal, semanal. Nao tem.

Mas, sim, que tem que dar o “feedback”, sempre.
Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como procede.

Questao 5. Quais orientacfes sdo dadas aos profissionais que normalmente me-
diam conflitos em relacdo a divergéncias que ocorrem na empresa?

N&o [sobre se existe orientacdo dada aos profissionais que mediam conflitos]. A gente
tem, eu ndo sei se isso conta, né. A gente registra isso [as ocorréncias de conflitos]
no nosso “software” de RH. Registra quando vocé da os “feedbacks”, como vocé

da os “feedbacks”.

A gente tem semestralmente... Tem configurado quais s&o os itens de metas pessoais
gue eles tém que seguir. Tem cinco metas que tem. Foco no cliente. Trazer resultado.
Isso sdo metas que a empresa da. Metas pessoais. E isso é analisado de seis em seis

meses.
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Entdo, além do “feedback” que eu dou, eu ainda tenho que fazer esse “feedback”
com eles de acordo com as metas que a empresa da pra ver se t4 seguindo a visao

da empresa, né. Que é o mais importante, né.

E ainda, acho uma coisa importante relatar, a gente faz PDI, né. Entdo, por exemplo,
agora eu t6 esse més € o meu més que eu geralmente faco o PDI do meu time pra
dar, pra gente calcular o que que vai ser o desenvolvimento desse finalzinho de ano.
E um dos itens do PDI, quando precisa, € a comunicacdo. Eu auxilio eles a ter uma

comunicacao assertiva.

Questéo 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

coes interpessoais dos funcionarios?

Entdo, eu acho que é dificil vocé ter um conflito e vocé néo resolver. Porque isso &
muito intrinseco da gente. Como a gente tem esse trabalho semanal, é dificil. Olha.
Como que eu vejo o dia a dia? Além do trabalho semanal que eu tenho com o0 meu

time, eu ainda tenho reunido de “status report” com os gestores.

Entdo, eu trabalho internamente com o meu time e eu trabalho com os outros times
da empresa pra também resolver conflitos. Porque nessas reuniées que eu tenho se-

manais, por exemplo, o “core” da empresa é a operacao, né.

Entdo, toda segunda-feira eu fago reunido com os gestores da Operacao pra entender
onde esta a evolucao dos projetos e se tem algum conflito que eu preciso ajustar do
meu time. E eles trazem... E eu trago pra casa. E ai logo depois eu tenho a reuniédo
com o time. Eu converso com o time e devolvo. Entéo, tem essa troca semanal. Entéo,
é dificil uma coisa que nao resolve, entendeu?

Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

Questao 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificagao da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento
paralidar com a alteridade?

A empresa como um todo, ela tem outras iniciativas, né. Vocé conhece o circulo do

didlogo? A gente faz circulo do dialogo. E que é muito pouco na TI, t4. A gente é
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envolvido, mas muito pouco. Nao tem tanto pra Tl, mas a empresa como um todo ela
faz o circulo do dialogo. E ai sai algumas iniciativas a partir do circulo do dialogo e é
distribuido entre os times que precisam fazer aquelas iniciativas com cronograma.
Fora isso, a gente tem Bate Papo com o Diretor. Entdo, no Bate Papo com o Diretor,
o diretor... Isso é muito legal, isso da um resultado excelente. No Bate Papo com o
Diretor ele mostra qual € a diretriz da empresa, como vao seguir, aonde estamos, 0
que que vai acontecer nos proximos meses e deixa aberto pra pergunta. E totalmente
aberto. O presidente fala e ai, abre pra empresa inteira quem quiser se relacionar,
guem quiser falar pode fazer pergunta que ele responde. E se ele ndo conseguir res-
ponder na hora, tem um mediador que anota as perguntas e logo depois aparece um
e-mail ou no “‘WhatsApp” da empresa a resposta daquela determinada pergunta. Isso
com o presidente. E ainda disso ainda tem o bate papo com o meu diretor e ai, também
€ aberto. O meu diretor faz meio que o circulo do didlogo, mas € um bate papo. Ele
deixa aberto. A gente mostra quais sao... Ele traz, né, quais sdo as diretrizes da em-
presa. Como t4 a nossa area posicionada em relagdo a empresa e abre pros funcio-

narios perguntar o que quiser.

Eles estdo abertos [a falarem sobre diversos assuntos]. A gente so tenta ndo tratar
assunto pessoal. Ai, assunto pessoal a gente trata no “one-to-one”. Porque até pra
NAo expor a pessoa, né. E assim, assunto muito pessoal a gente nao expde. Mas se
n&o for assunto pessoal a gente trata assuntos diversos. Tudo que acontecer é la. E
tipo que meio lavar roupa suja, entendeu? Ninguém se distrata, mas € lavar roupa

suja. Nao gostei eu vou falar na hora. Eu faco isso a cinco anos.

SO que eu mudei 0 modelo de reunido desde o ano passado. Até o ano passado so
eu falava. Eu abria a reunido, explicava quais eram 0s pontos que a gente teria que
tocar durante semana e ai, se eu perguntava: “alguém tem alguma duvida? N&o, néo
tenho.” Chegava e acabava. E ai, eu vi que isso ai, ndo tava dando resultado. N&o
funcionava eu falar porque eles nédo estavam se sentindo parte do time. Era como se

eu tivesse mandando e nao é o intuito.

O intuito € eles se sentirem parte do time pra que eles consigam atingir o objetivo que
eu preciso. Porgue eu ndo sou gestora sozinha. Eu sO sou gestora se eles cumprirem
as metas que a gente tem. Entéo, eu mudei o modelo desde o comeco do ano passado

e eu surti um efeito muito grande.
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Questao 8. Vocé conhece a Comunicacdo Nao-Violenta (CNV)?

Conheco e estou treinando muito isso. Extremamente [em relagdo & Comunicagéo
N&o-Violenta poder auxiliar no relacionamento interpessoal no ambiente de trabalho],
porque eu sou de geracdo diferente da deles, entdo... E como que é o meu perfil de...
E é assim... E até uma coisa que eu t6 passando pra evoluir, né. O meu perfil de
gestdo... Eu tento ser um perfil 0 mais democratico possivel, mas eu sou de uma ge-
racdo que... Eu trago o resultado rapido, entendeu? E meu. Eu n&o consigo. Eu trago

o resultado rapido.

Entdo, quando eu vejo uma coisa que tem que ser feita e eu explico, né. “Oh, vamo
la”. Eu tenho essa demanda pra gente entregar vou te explicar o que é pra fazer. Tem
que fazer o... A demanda € nesse escopo. Lé o escopo, conversa com 0 meu cliente
interno e entende o que é pra fazer e me trds o cronograma. S6 que, as vezes, essa
conversa ndo acontece de forma tdo positiva e ndo tras o resultado que eu preciso. E
entdo, por eu ter esse retorno rapido, as vezes, eu tenho que pegar na mao e falar:
“ndo, vocé ndo entendeu. E assim, é assim, é assim, é assim, é assim. Fala a primeira,
fala a sequnda, fala a terceira [vez], quando eu t6 na terceira eu falo: “poxa, mas onde
€ que ta a parte que nao ta entendendo, né? Pra gente poder ser mais assertivo e, as
vezes, se vocé ta trabalhando com o junior [analista junior], o junior se ofende fala:
“ah, nossa! Como ela ta sendo grossa! Ela nao ta entendendo que pra mim é dificil?”
E ai, eu t6 trabalhando isso em mim e ver qual a é a necessidade do junior que eu ndo

t6 atendendo pra eu me comunicar melhor da préxima vez.

Quando é um sénior, [analista sénior] eu ndo tenho esse problema. O sénior se eu
falar assim ele vai entender: “pd, perai, ela quer o resultado e é isso que eu nao fiz”’ e
segue. O junior ndo entende, entendeu? Entdo... Essa é a minha dificuldade e isso é
0 motivo que eu procurei a comunicagdo auténtica. Conseguir trabalhar essa neces-

sidade do junior.

Questao complementar 8.1. Vocé esta conseguindo passar os conceitos da Co-

municacdo N&o-Violenta para os seus funcionarios?

Estou tentando [aplicar os conceitos da Comunicacdo N&o-Violenta]. E que eu come-

cei agora, né, na verdade o curso. Que td me ajudando muito. Tem o que? Um més?
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O curso é de trés meses. Tem um més que eu t6 fazendo. Mas eu té aplicando, t6

aplicando.

Questao complementar 8.2. Vocé acha que vai conseguir desenvolver novas ha-

bilidades no seu time?

Eu acho. Eu acho porque isso € uma preocupacdo muito grande. ISso eu sempre tive,
né. E uma preocupacédo muito grande da minha gestdo desenvolver. Porque como
eles sdo muito novos, o0 gestor é muito importante na vida da pessoa. Se eu nao iden-
tificar como ele pode melhorar, o que ele pode seguir, aonde que é o “gap”, aonde
que é a assertividade dele como € que eu vou preparar ele pro um proximo passo?

N&o preparo. Isso € minha responsabilidade.

Eu tenho que identificar isso pra preparar ele pro um proximo passo. Entédo, eu sou
muito preocupada com isso. Inclusive nas nossas reunides que a gente tem de one-
to-one a gente fala sempre nisso e eu forgo eles a pensar: “vocé ja pensou na sua
carreira? Por que vocé nao ta fazendo faculdade ainda? Sera que ndo é o momento
de voceé fazer uma pos? E realmente isso que vocé quer? Oh, eu to vendo que o teu
desenvolvimento, teu desempenho néo tdo adequado, o que que a gente pode fazer
pra melhorar aqui? Eu acho que um curso. Ai eu sugiro vai, sei la, um curso de
“dotNet”, um curso de “Angular”. “Acho que um curso aqui vai te ajudar a vocé me-
lhorar. Vamos montar um cronograma?” Oh, o curso, eu to vendo aqui, que ele é de
um més. Vocé consegue fazer? Tirar uma hora da sua semana pra fazer?” Ai, o cara

fala: “ah, ndo, eu consigo mais até.

Entdo, ta. Entdo, vamos montar um cronograma, o cronograma de um més pra vocé
me entregar esse curso pronto”. E ai ele vai la e pensa. Ou, isso é o que eu fago direto,
nas reuniées que eu fago semestral. Ai eu vou um pouquinho mais além eu falo: “oh,
0 que a gente pensou pra sua carreira, como que vai ser? Vocé vai fazer pos esse
ano? Nao, ndo vou fazer, esse ano eu nao tenho dinheiro. TA bom, mas vocé quer
fazer? Eu quero. Entéo, perai que eu vou pegar investimento da empresa pra te aju-
dar.” E ai eu corro atras do investimento da empresa pra que ele melhore também na
carreira dele porque se o funcionario tiver feliz é claro que ele vai trazer resultado. E

claro que ele vai atender o gestor.
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Agora, se o funcionario no ta feliz como ele vai atender o gestor? “Po6, eu tenho uma
gestora que nao pensa na minha carreira pra que que eu quero trabalhar com ela.
Entéo, isso j& € um conceito que eu aplico e tento seguir. Eu sempre penso assim.
Também nos cursos que a gente tem pela empresa, eles frisam muito nisso, né. Nao
adianta vocé ser um puta gestor se o seu funcionario ndo cumpre a meta. E é verdade.
Se o0 meu funcionario nao tiver feliz e ndo cumprir a meta eu néo vou ser nada. Entéo,

€ um trabalho conjunto. Vocé se doa e cara tem que se doar junto.
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ANEXO F - Entrevista com o Gestor (G5)

Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntario, do projeto de
pesquisa “Comunicagado Organizacional: A comunicagao n&o-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da gerag&do Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)

pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacdo € fundamental para o sucesso deste projeto e, desde j4a,

agradeco vossa colaboracéo.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor,

assine, caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de Pés-Graduacgéo Stricto-Sensu
Mestrado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Cato-

lica de Santos.

Entrevistado (G5): Empresario do ramo de supermercados no municipio de Santos.
Possui uma equipe de 65 funcionarios e coordena diretamente uma equipe com 7
colaboradores. Sua equipe é formada desde jovens até funcionarios que ja trabalham

na empresa a 30 anos na faixa etaria em torno de 50 a 60 anos.

Cateqoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e guais 0s tipos

de situacdes conflitivas.

Questao 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?

Tem de tudo. Por exemplo, ontem... sabe, assim... As coisas mais banais que acaba
sobrando pra nés e, por incrivel que pareca, ndo sao os funcionarios novos. Sao os
funcionarios antigos que deram conflito de maneiras, as vezes, desnecessarias que
com dialogo poderia resolver, sabe? Questdes de fechamento da loja, horarios, ques-
tdes de responsabilidade, quem é que se responsabiliza por tal coisa, quem nao €,



242

guem se desresponsabilizando pelas coisas, né. Entdo, e ai ficam sem se falar e um
acusa o outro disso, mas nédo falam o seu ponto negativo que teve na conversa, né.
Porque que gerou o conflito. Entdo, tem de tudo. Os conflitos eles séo tanto entre a
prépria equipe. Questdes, sabe, de ndo querer um se responsabilizar por um determi-
nado assunto do que o outro. Entre eles também conflito normal entre a gestdo da
empresa e, as vezes, a Operacao, né. O pessoal de Operacédo que, as vezes, nao
quer obedecer a uma determinada nova orientagdo, uma nova situagao e ai, as vezes,
a coisa demora. Vai gerando os conflitos até de alguma maneira aquilo ser resolvido,
mas conflito é o que néo falta. E legal vocé falar sobre isso, né porque é um assunto
gue a gente perde mais tempo na gestao é nesse assunto, né. Tentar resolver conflito

de interesses, normalmente.

Eu acho que esses conflitos que acaba mais chegando pra mim é entre o pessoal
mais antigo, né. O pessoal mais antigo € mais resistente a algum tipo de mudanca,
alguma coisa nova. E o pessoal novo, eles também tém os seus conflitos, mas nor-
malmente ta vinculado a uma imaturidade, a uma falta de compromisso, né. Sabe, é
uma questdo, as vezes, de cara ta no horario de trabalho e ai ao invés de estar traba-
Ihando ta |a brincando, ta no celular e ai as chefias pressionam “6, o que ta fazendo
ai, né, vamo...” e eles sabem que estdo errados e entao resolvem na hora. Coisas
assim de imaturidade, de chegar atrasado, de faltar por besteira, né. Entéo, € o que a

gente percebe.
Questao 2. Que tipo de situagdes conflitivas ocorrem na empresa?

Os conflitos mais chatos, né e, as vezes, sdo infantis também, é entre os mais velhos,
né. Picuinha. Um provoca o outro sobre uma determinada situacdo. E com relagcéo a
gestao, as vezes, sao resistentes, né a algum tipo de alteracdo, de mudanca. Princi-
palmente quando tem fatores tecnoldgicos, né que tem que aprender e que tem que
saber e ai ndo quer saber, sabe? Mudou. Agora tem que saber. Ndo é mais no papel.
Tem que usar um coletor. Tem que usar um computador. E ai os mais antigos sao
extremamente resistentes a isso. E ai as coisas ndo andam e fica uma situagéo dificil.
Eu t6, por exemplo, agora aqui na empresa, né e tem varios processos que precisam,
por exemplo, fazer contagem, identificar produtos e tal, né do supermercado e ai a
gente tem a possibilidade de agora usar o celular, né. Vocé baixa o aplicativo, usa o

celular e ele usa a camera do celular pra ver o codigo de barras, entdo nossa cara,
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vocé ndo imagina 0s mais novos pra isso sdo maravilhosos os mais antigos, sabe?
“Néo! Tem que ter o celular da empresa. O meu celular eu ndo vou usar”. Quer dizer,
pra ficar conversando no WhatsApp, vendo Facebook pode, agora pro trabalho nao

pode. Tem que ser o celular da empresa. Entédo, esses conflitos que geram.

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solucdes hoje

utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa.

Questao 3. Como sdao tratados os casos de conflito entre os funcionarios na

empresa?

Na maioria das vezes, né quando eu entro nisso sao quando os conflitos sdo de certa
maneira o pessoal ndo resolveu, né. Entdo, € quando a coisa ta irreconciliavel e ai eu
entro, as vezes, fazendo uma reunido com eles. Porque ndo da pra se posicionar num
primeiro momento em prol de um contra outro, né. Apesar do historico de alguns, mas
vocé tem que tentar descobrir 0 que esta por trds desse conflito, né. Alguns vem com
motivos nobres com relacdo a um determinado conflito, mas vocé vai ver no final é
interesse pessoal mesmo. E picuinha. Alguma coisa do tipo ndo queria abrir mao do
espaco de poder ou transferir a responsabilidade pra outros, né. Entdo, quando eu
VOU agir nisso é porque a situag¢do nao teve ja um consenso, né. Eu tenho uma funci-
onaria, Valdete, que cuida do RH, né, entdo isso diminui o impacto de eu ter que estar
agindo em cima disso o tempo inteiro, né porque isso é extremamente desgastante.
Agora quando ela ndo... no passado eu agia mais, né mas ai depois que eu coloquei
a Valdete pra cuidar disso como se fosse um RH. Ela cuida do Departamento Pessoal
e cuida dessas situagdes de conflito, né mas normalmente a gente age no sentindo
de chamar as partes, né pra entender e a acdo da empresa € no sentido de pacificar.
Tentar pacificar, mas quando ndo encontra pacificagdo, né. Na maioria das vezes
existe a pacificacdo. O pessoal compreende, vai, tenta mudar de opinido, mas sao
sempre 0s mesmos, né. Vai surgir la na frente outro problema. Entdo, a gente age
nesse sentido. E ai eu s6 entro mesmo quando tem uma situagdo mais complicada
gue ai a Valdete néo resolveu. Ai eu chamo o pessoal, né e tento agir desse mesmo
jeito. Eu n&o ponho a méo no fogo por ninguém. Simplesmente eu escuto e ai tento
me pautar como se fosse um juiz nessa hora, entendeu? Pra entender os motivos e

tal que é dificil porque, as vezes, vocé como gestor, tem, as vezes, determinadas
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preferéncias, né entdo por A, B ou C, mas o ideal nesse momento é vocé tentar ser
imparcial e compreender os motivos pra deliberar, porque... e tentar convencer aque-
les que, na sua visdo, estavam errados, né mas sempre tem, né. Mas sempre tem,
né. Entdo, eu entro em situacdes onde o conflito ndo teve solucdo. Normalmente situ-

acOes mais perigosas, né. Agora na maioria das vezes a Valdete resolve.

Questao 4. As solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resolucdes de

conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa?

Plenamente, ndo. Porque primeiro que isso ndo é uma solucéo pronta, né. E uma que
a gente tem no sentido de ouvir as partes, né. As vezes, eu escuto um, depois eu
escuto o outro e ai a gente delibera. Outras vezes ndo basta s6é escutar um, escutar o
outro. Tem que ter uma espécie de acareacdo, né. Chama os dois que geraram o
conflito. Agora conflitos mais graves, né como ja aconteceu no passado. Tipo de
agressao mesmo, sabe? Ai a gente escuta um, o outro e aquele que realmente trans-
grediu qualquer situacao ética vai ser demitido. A gente ja teve um acougueiro aqui
gue agrediu um funcionario. Escutamos |4 os motivos e decidimos que ele tinha que
ser demitido porgue ele agrediu ndo so0... agrediu forca fisica, sabe? Bateu num funci-
onario e ai a gente demitiu. Nao tem como passar pano prum negocio desse, enten-
deu? Agressdo. E ai chegamos em uma situacao como essa, mas isso € raro, né. Isso
€ raro. Agora, claro, ja teve outros tipos de agressao que, as vezes, é agressao verbal.
E ai dependendo da agressdo verbal também pode acontecer de demisséo, né.
Quando a pessoa ultrapassa as fronteiras ai do que é civilizado, né. Do que é ético e
tal. Ent&o, ai é eu o fim das coisas. Pra ele ndo tem conversa mais. Agora, normal-
mente se tem conversa. Se escuta e tenta pacificar. Tenta amenizar e tenta ai encon-
trar uma alternativa ou deliberar quem é que ta certo, quem é ta errado nisso e o outro
vai ter que assumir que nédo ta certo e aceitar a posicdo da empresa em relagdo a um
lado, né, mas de uma maneira légica, de uma maneira com conteudo explicando o
porqué das coisas, né. Entdo, a gente tenta fazer desse jeito. Nem sempre da certo,
né. Porque ndo pode é negar, né a existéncia do conflito. T4 l4. Ele pode gerar até, as
vezes, uma boa situagdo, né porque se resolve determinadas pendéncias que ficam
ali atrapalhando as pessoas, chateando. Entéo ai, as vezes, quando estoura um con-

flito, as vezes, é até interessante nesse sentido de tentar resolver um problema e,
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outras vezes, quando o conflito ultrapassa os limites, né a gente acaba, as vezes, até

demitindo quando o funcionério ofende, agride, né. Ai é complicado.

Categoria 3. Se existe quem solucione 0s conflitos e como procede.

Questao 5. Quais orientagfes sao dadas aos profissionais que normalmente me-

diam conflitos em relagdo a divergéncias que ocorrem na empresa?

Bom, ai é dificil, né, a orientacdo é nessa linha que eu t6 te passando. Eu deleguei
isso porque a sobrecarga de trabalho pra resolver esses problemas ficaria muito
grande e desgastante pra mim. Entdo, eu tenho essa pessoa [Valdete]. Ela tem essa
orientacdo de escutar, né, as vezes, o funcionério quer s6 o0 momento pra escutar
[quer ser ouvido] esse € um fator, né. Boa parte, as vezes, das solu¢des ndo basta
nem fazer nada, né. So ter alguém disposto a escutar. E ai, como eu nao tenho essa
disposicdo mais ultimamente, ai a Valdete ela acaba escutando muito, né. E claro,
quando ela ndo consegue resolver ai ela traz o problema pra mim. Mas essa € a situ-
acdo. Escuta, vé um lado, vé o outro. Eu tento orienta-la porque normalmente como é
ser humano a gente tem normalmente, as vezes, uma tendéncia a se colocar de um
lado, né. A defender. Ela [Valdete] se adequo muito bem, até demais, né. Eu acho que
ela é muito mais boazinha do que eu. Pessoal de RH tem que ser assim. Tem que
passar o pano geral. Eu acho que eu nao teria tanta paciéncia por isso que eu preferi
passar iSSo pra outro porgue eu seria muito mais, sabe pratico pra essas coisas. Eu
acho gue eu teria um pavio mais curto pra isso, né. Meu estilo de lideranca eu tento
ser o mais democratico possivel, né. Eu tento ser e procuro ser porque eu acho que
esse € o caminho, mas eu estouro muito facil, entendeu? Entdo, eu evito. Eu faco
questao de que a Valdete avalie tudo antes, discuta antes, tente resolver antes de
chegar em mim porque essa parte, eu te digo, € uma das partes mais desgastantes
que a gente tem na solugdo das coisas na gestdo, né. Entdo, a grande parte da equipe
dos funcionarios como um todo € a Valdete que resolve e ai ela quando nédo resolve,
quando passou dos limites, ai ela vem pra mim e ai a gente tenta agir em conjunto,
né. Escuta um lado, escuta o outro e tenta resolver da melhor maneira possivel esse
conflito, mas na maioria das vezes ela s6 tem que escutar. Chega la o funcionario vem
desabafar e fala, fala e ela escuta e aquilo ja € alguma coisa, né de pacificacdo. Al-
guém responsavel por isso ja é importante, né. Outras vezes tem que escutar os dois

lados, tomar um posicionamento, né. Porque, as vezes, o que que acontece? Na [area
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de] Operacédo vocé tem la os encarregados. E 0s encarregados na [area de] Operacao
dao ordens pra seus subordinados e isso, as vezes, € uma relacéo conflituosa e ai a
gente precisa se posicionar porque eu tenho encarregados na [area de] Operacao da
loja. A gente ndo ta o tempo inteiro na [area de] Operacédo e vocé tem essas chefias.
E ai ficam essas chefias operacionais junto com o pessoal da [area de] Operacao e
tem conflito. E tem alguns que relevam demais e o problema persiste. Tem outros que
tem pavio curtissimo, entendeu? Entéo, isso sobe depois, né pra gente tentar resolver.
Entdo, € uma situacdo que n&o tem fim, né. Sempre tem alguma dificuldade. E uma
palavra brusca. As vezes, o encarregado também n&o é nem um santo. Ele é o encar-
regado, mas ele é, sabe provoca uma atitude e, as vezes, o funcionario tem razéo, né.
Ai o RH tem que agir no sentido de orientar o encarregado “p6 néo tinha que ter falado
isso, vocé tinha que ter se portado de outro jeito”, né. Mesmo ele sendo o chefe. Entéo,
€ por isso que gera todos esses conflitos porque eu ndo posso também aceitar so
porque ele € o encarregado tudo o que o cara falar, né. O cara pode estar errando
também, certo? Uma postura, as vezes, sabe? J& tive casos desse de um encarre-
gado, sei la meio que esta perseguindo uma pessoa, entendeu? Os mesmos proble-
mas, as vezes, acontecem com outros funcionarios, mas sé aquele é o que ele chama
a atencdo. Os outros parece que ndo acontece. Entdo, a gente tem que agir também

nos encarregados. Entéo, esse é o problema. E sédo os funcionarios mais velhos.

Olha, a gente orienta fazer isso, né eu acho que tem que escutar. Importante escutar
antes de se posicionar. Eu oriento a Valdete que qualquer posicionamento s se deva
dar, e é dificil isso, né. Porque, as vezes, como eu te falei vocé tem preferéncias. Vocé
faz parte de um grupo, as vezes, dentro da empresa de amigos, né. E ndo é porque
vocé ta num grupo de amigos, né que aguela pessoa esteja correta. E eu falo pra ela
que inicialmente a gente tem que escutar, avaliar pra saber qual € a situacao correta.
As vezes, nenhum dos lados estdo certos e eu ndo posso me posicionar. As vezes,
nenhum dos lados estdo de alguma maneira colaborando com a empresa. Estédo indo
por interesses proprios, egoistas que ndo colaboram com a empresa € ai ndo da pra
se posicionar. Os dois lados estdo errados, entédo tem situacdes dessas, né. Entao, a
orientacdo é nesse sentido, né. Tem que escutar. Se posiciona depois de avaliar. Evi-
tar tomar uma atitude, sabe, incorreta e depois ter que voltar atras e tal. Como acon-

tece muitas vezes tem que voltar atrds porque avaliou errado.
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Questao 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

cOes interpessoais dos funcionarios?

Sim. Causa prejuizo no relacionamento e também pra empresa, né porque o funcio-
néario ele deixa de falar com o outro. Entdo, ainda tem essa coisa assim, quer dizer,
mistura uma questao profissional, né porque ndo tem essa viséo, né. As pessoas fi-
cam de mal. Mistura uma questao profissional pra pessoal e ai deixa de falar. Entéo,
ai quando tem que falar com aquele funcionario parece que néo fala direto, sabe?
Manda recado. Putz, cara! Isso € um horror! Ai vocé tem que chamar pra... Sabe, pra
evitar esse tipo de coisa porgue eles ndo se comunicam. Um evita falar com o outro e
ai causa sim. Causa um maior desentendimento. Sé acontece com 0s encarregados.
Problema de comunicacao depois. Porque eles evitam literalmente falar um com o
outro, sabe? Entdo, ficam um problema sério de comunicagéo. Principalmente quando
um precisa do trabalho do outro e ai um acaba meio que ndo cooperando mais, né. Ai
prejudica a empresa. Entédo, falta de cooperacdo de um colaborar com o outro e ai,
sabe? E quase que sabotando o outro e acaba sabotando a empresa porque gera
ineficiéncia. Gera retrabalho. Entdo, a gente tenta agir no sentido de pacificar, de tra-
zer, mas sabe as pessoas levam pro pessoal questdes administrativas ou de gestao.
E como se fosse que um cara que alguém avisou que aquilo ta errado € visto como
fofoca e ndo como um problema que precisa ser resolvido, né. Ou como eles falam,
né fulano estd me caguetando! Nao €&, sabe, visto como um problema a ser resolvido.
Um problema técnico, operacional, ndo. E visto como uma caguetagem, entendeu?

Putz! Isso € um horror! Isso € um horror!

Categoria 4. Se ha uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

Questao 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacao da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento

para lidar com a alteridade?

Conversar com a Valdete, isso é um espaco garantido. Isso ai faz parte do trabalho
dela, né. E ela tentar resolver também faz parte do trabalho dela. Esse espaco existe.

Os problemas, os conflitos quando surgem, ela € a primeira pessoa que vai mediar
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isso. Vai escutar, vai tentar resolver, vai identificar os problemas, o que gerou e tentar
resolver. Se ndo resolver isso chega pra mim e ai a gente retoma de novo. Quando o
problema é sério chama um procura entender, chama outro procura entender pra
gente se posicionar. E ai a gente sempre vai usar um discurso |4 da necessidade de
colaboracédo ou vai identificar o que que tava certo, 0 que que tava correto e o que
tava errado. O que tava errado, os motivos daquele posicionamento de estar errado,
né, mas normalmente esse espaco existe. Isso faz parte da empresa. O funcionéario,
a qualquer momento, ele com algum problema ele sobe e vem falar com a Valdete.
Ela s6 ndo atende ele se tiver ocupada naquele momento, mas o0 espacgo existe pra

iSSO.
Questao 8. Vocé conhece a Comunicacdo Nao-Violenta (CNV)?

Comunicacado Nao-Violenta? Em termos praticos ndo. Eu ndo tenho nenhuma orien-
tacao nisso. Talvez o que eu utilize de Comunicacdo N&o-Violenta aqui por uma ex-
periéncia de tentar resolver conflitos, né. Evitar uma discussédo numa tonalidade mais
elevada, né. Evitar usar termos ndo agressivos, né. Tentar escutar mais do que falar.
Eu ndo sei se isso se refere a isso, mas, por exemplo, isso mais da nossa experiéncia
de gestdo, né. Se tiver que chamar a atencdo por algum problema de maneira em
particular, né nada em publico. Elogiar em publico, né. Entdo, sdo questdes que a
gente usa ouvir sempre tal, mas eu tecnicamente falando eu ndo conheco o que prega
esse tipo de conceito, né que € a Comunicacao N&ao-Violenta. O que eu conheco € a
minha experiéncia em lidar com esses conflitos evitando evitar o conflito, né. Ten-
tando, né como vocé mesmo falou, tentando jogar agua para apagar o incéndio. Essa
€ a minha orientacdo. Nao jogando gasolina no incéndio, né. Tecnicamente eu nao

conheco néo.
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ANEXO G - Entrevista com o Gestor (G6)
Prezado Gestor:

Vocé esta sendo convidado (a) para participar, como voluntéario, do projeto de
pesquisa “Comunicagao Organizacional: A comunicagao n&o-violenta no desenvolvi-
mento de jovens da geracdao Z no ambiente de trabalho”, de responsabilidade do (a)

pesquisador Joel Pinto Farias Junior.

Sua participacdo € fundamental para o sucesso deste projeto e, desde ja,

agradeco vossa colaboracéo.

Leia atentamente o termo de consentimento livre e esclarecido e, por favor,

assine, caso concorde.
Atenciosamente,

Joel Pinto Farias Junior, aluno do Programa de Pds-Graduacéo Stricto-Sensu
Mestrado em Psicologia, Desenvolvimento e Politicas Publicas da Universidade Cato-

lica de Santos.

Entrevistado (G6): Psicologa e Coordenadora do curso de Psicologia de uma Insti-
tuicdo de Ensino Superior da Baixada Santista. Coordena cerca de cinquenta alunos
e oito professores e esta nessa funcao a dois anos.

Categoria 1. Identificacdo de conflitos por parte dos gestores e quais 0S tipos

de situacdes conflitivas.

Questao 1. Vocé consegue identificar conflitos no seu ambiente de trabalho?

Com quem?

A gente viveu alguns conflitos na relagdo aluno-professor-coordenacgéo, né, tiveram
algumas questdes, algumas dificuldades no comeco de usar plataforma digital. Esta é
uma questao, eu estou me relacionando com todas essas pessoas, 0s alunos so vir-
tualmente, né. A gente fez no sabado agora um encontro presencial na praia com
guem desejasse ir, um professor organizou e tinha uns quinze alunos de cinquenta
[alunos]. A maioria ndo foi. Com a equipe da universidade eu eventualmente vou l4

uma vez por semana e quando tem reunido, mas 0s encontros sa4o muito mais virtuais,
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entdo quando eu dou aula eu brinco que a gente olha a tela do Zoom parece um
memorial, aquele nosso cemitério, que vocé vé as lapides, os quadradinhos, né, ainda
que eu me sinto privilegiada que tem, sei I14, dez, doze alunos por turma, quinze, que
abrem a camera, né, entéo fica muito dificil a gente entender o grupo classe, né. Vocé
ta dando aula, vocé ta discutindo, os alunos participam, mas eles tem entre eles grupo
de WhatsApp e tiveram questdes porque no meio do ano entrou uma leva de alunos,
cerca de vinte, e ai tinham os veteranos com os calouros, entdo a gente teve algum
tipo de conflito interclasse, né que espirrou na relacdo com os professores, né. Os
veteranos se achando veteranos com uma dificuldade desse entrosar. Dentro da uni-
versidade, com 0s meus pares, eu hao vejo conflitos eu vejo o trabalho como ele &€,
né, entdo as vezes, eu acho que o principal problema é o problema de comunicacéao,
né de informacado que é paralela, entdo de coisas que eu deveria saber e ndo sei ou
de coisas que o outro deveria saber do meu curso e eu também talvez ndo informe,
mas nao vejo questdes mais graves, mais sérias, né. Eu sempre tento conversatr,
sempre e eu acho que a presenca, né pra poder olhar nos olhos, que é claro, que
quando vocé ta por e-mail escrevendo... eu uso o e-mail como uma pratica importante
porque eu acho que o e-mail é um registro, né ele é um documento, ele é o registro
de demanda, de solicitacdo, de resposta, de pergunta, de relacdo, entdo algumas ve-
zes a gente conversa e discute e resolve. Decide coisas e eu gosto de colocar essas
coisas por escrito porque 0 escrito registra, né. Entdo assim, e conversar pessoal-
mente olho no olho permite uma interacdo mais espontanea, mais fluida, mais obje-
tiva, mais clara, né entdo eu uso muito, eu prefiro sempre a interacdo presencial,
guando possivel e eu tanto quanto possivel também registro as decisfes, né. Que
nem com os alunos eu fiz a reunido, eu tenho uma reunido mensal com eles, via pla-
taforma virtual também e eles fazem uma pauta e a gente discute e depois escreve as
decisfes, né. Entdo, sdo os conflitos naturais de desejos diferentes, né de necessida-

des diferentes.
Questao 2. Que tipo de situagdes conflitivas ocorrem na empresa?

Sim. Alguns alunos, sdo cinquenta. Entao, trinta e oito por cento deles sdo portadores
de diploma de curso superior, entdo a gente tem um pessoal de trinta e cinco até

sessenta e um anos e um povo novinho com referenciais diferentes. Entdo alguns
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gostam de um professor, ndo gostam, tem preferéncias diferentes. Entdo alguns gos-
tam de um professor, ndo gostam. Reclamaram, reclamaram, reclamaram da forma
da avaliacédo que a professora... eles tinham feito a prova. Nao tinham nem recebido
a nota da prova e vieram a mim reclamar da professora, né e ai eu falei “olha vocés
conversaram com ela, discutiram, falaram e eu acho que vocés estéo se precipitando,
né, vocés nem tiveram o resultado da avaliagdo”. Uma coisa de muita ansiedade as-
sim com comeco de curso, né. O curso é novo e € primeiro ano dos alunos, entdo nés
estamos aprendendo ao formar esse curso e eles estdo aprendendo a ser alunos do
curso de Psicologia. Entdo ouve esse conflito do que os alunos acham que tem que
ser e 0 que a gente acha que tem que ser. Entao, eu ougo, 0ugo, 0ugo, mas eu sempre
sustento, e isso € um principio meu, que o professor tem total autonomia. Eu escolhi
a dedo os professores porque eu confio cem por cento neles. Entdo assim, se eu me
sobrepor a autoridade do professor e falar pra um colega “olha, mude, faga assim ou
assado” isso é uma atribuicdo dela, né. Entdo eu tento sempre, olha, o que eu falei foi
“falem com a sua professora, conversem com ela, falem das suas duvidas, as suas
queixas” e depois eles conversaram e agora tao de lua de mel l4. Tdo se amando,

mas eu acho que isso faz parte do comeco, né.

Categoria 2. Se existe interesse em solucionar os conflitos e se as solucdes hoje

utilizadas para a abordagem desses conflitos atendem plenamente as necessi-

dades da empresa.

Questao 3. Como sdao tratados os casos de conflito entre os funcionarios na

empresa?

Eu sempre converso. Eu acho que o conflito faz parte, né. Da vida, das relacdes, no
trabalho também. Eu acho que onde nédo ha conflito ndo ha vida, né. Uma relacdo que
nao tem conflito nenhum, seja ela qual for: pessoal, professor-aluno, dentro de um
ambiente corporativo é porque faz parte visdes diferentes, questdes diferentes. Entao,
a minha estratégia sempre é enfrentar o conflito. E falar e ndo no sentido de que eu o

decida, mas que eu coloque as partes pra gente conversar, né.

Questao 4. As solucdes hoje utilizadas para o tratamento das resoluc¢des de
conflitos atendem plenamente as necessidades da empresa?
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Eu acho que sim. Eu procuro ser uma boa ouvinte e procuro falar o que eu penso
também, né. Dai depende das pessoas envolvidas no conflito terem essa capacidade
de falar e ouvir, né. De falar e ouvir criticas, autocriticas, né. Entdo eu acho que a
conversa é a grande forma de mediacdo, né. Comigo é o Unico jeito que eu conheco
porque se a gente falar de deciséo autoritaria ai ndo é mediacao de conflito ai é ordem,

né. E outra coisa.

Categoria 3. Se existe quem solucione os conflitos e como procede.

Questao 5. Quais orientacdes sao dadas aos profissionais que normalmente me-

diam conflitos em relagdo a divergéncias que ocorrem na empresa?
N&o, ndo tem nenhum tipo de orientagdo. Cada um por si.

Questéo 6. De que forma os conflitos ocorridos na empresa interferem nas rela-

cOes interpessoais dos funcionarios?

Entdo, eu acho que pode causar, né. Esta confuséo entre o pessoal e o profissional,
esse limite € uma linha ténue que pra algumas pessoas isso complica muito. Eu, por
exemplo, tenho algumas pessoas la dentro que eu ndo gosto muito que eu tenho cri-
ticas a forma como elas decidem, como elas agem, como elas sdo. Eu tento ser o
maximo possivel profissional. Cumprimento todo mundo, falo com todo mundo. Se o
que eu tiver que fazer envolve falar com essa pessoa eu falo com essa pessoa. Eu
procuro ndo ter nenhum tipo de restricdo, né. Tem uma Unica pessoa que aconteceu
um evento no comeco de 2019 que nem era do meu setor, mas foi uma pessoa que
tava mais ou menos perto de mim ali e que houve um conflito fisico. Houve uma briga
poque um cantou a mulher do outro num espaco e ai o que teve a mulher cantada
encontrou o cara la dentro e entraram... S6 ndo houve um espancamento porque um
era muito maior do que o outro porque ele foi agarrado, seguro e tal e esse outro cara
gue apanhou ele merecia apanhar, ndo s6 porque ele cantou a mulher do cara, mas
porque... depois que isso aconteceu um monte de histéria veio, né. Do quanto que
esse cara era uma pessoa muito dificil, muito hipdcrita, muito pouco honesta nas re-
lagBes, sabe? Intrigueiro e tal. Entdo assim, comigo nunca aconteceu nada, o que eu
tento fazer, e de fato ele foi colocado num outro lugar, numa outra funcdo e ta muito
distante de mim. Entédo eu, tanto quanto possivel... ndo aconteceu isso. Eu ndo quero

trabalhar com essa pessoa e procuro ngo... cumprimento, cruzo no corredor “bom dia,
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boa tarde, boa noite”, mas esta € a unica pessoa com a qual eu... se houver uma
necessidade de que eu trabalhe eu talvez me recuse, né por questdes de carater e...
mas todo mundo... claro tem preferéncias. Pessoas com quem vocé se da melhor,
pior, mas faz parte, né. Se a gente so tivesse uma empresa com amigos... € o lugar
dos sonhos, mas € impossivel. Eu t6 |4 a dois anos, né eu sou hova na empresa, ha
instituicdo, entdo com o tempo vocé vai ouvindo aquelas coisas de preferéncias que
eu também néo sei até que ponto sédo verdadeiras ou nao, né. De favorecimentos, de
injusticas. As pessoas contam, até porque eu sou psicologa, a gente fica num lugar
complicado, as vezes, porque as pessoas confundem o papel e contam histérias que
eu também néo sei se sdo verdadeiras ou ndo, né, mas sempre tem subgrupos. Os
cursos de Exatas com os cursos de Humanas. A Engenharia foi sempre, vamos dizer,
a forca da instituicdo. Ela comecou pelas Engenharias, né e hoje os cursos de Saude...
porque o mundo mudou, as coisas sao diferentes, mas assim, isso faz parte das fofo-
cas internas, né. De preferéncias, de privilégios. E uma instituicdo privada, aquilo tem
dono, né. E uma familia que é dona e a familia faz o que quer, obviamente. Quem é
dono manda, ndo é assim? Isso tem um principio. Entdo as pessoas acham que é

injusto, que é indevido.

Categoria 4. Se hd uma inciativa da empresa em promover espacos de escuta

entre os funcionarios e se conhece a CNV.

Questéo 7. Existe algum trabalho na empresa para que os funcionarios possam
expressar seus sentimentos, seus pensamentos, assim como a identificacao da
cultura de valores para um relacionamento interpessoal com posicionamento

para lidar com a alteridade?

N&o, o que ha, quando eu fui pra la, a gente criou a um ano o Sistema de Apoio
Psicopedagdgico. Entdo eu atendo. E psicopedagdgico e psicossocial também porque
eu atendo alunos, professores e funcionarios. Eu fago uma entrevista, um acolhimento
da queixa, do problema, da duvida e encaminho, né pra colegas. Se as pessoas tem
convénio pra psicoterapia, avaliacdo psiquiatrica eventualmente. Entdo eu escuto a
dificuldade, o problema, a queixa e fago encaminhamento. Entéo, isso € absoluta-
mente individual e, &s vezes, sdo questdes pessoais de problemas com cdnjuges, com
pai, com filho. Ndo tem a ver necessariamente com ambiente corporativo. Dentro da

estrutura corporativa ndo tem espaco pra isso ndo. Eu acharia [interessante ter um
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espaco de escuta ha empresa], mas acho que os donos ndo. Entéo, eu pessoalmente
acho que a possibilidade de se colocar o que se sente, pensa e acha é sempre legi-
tima, genuina e favorece a expressao e o gerenciamento dos conflitos. A questédo é
gue eu penso que do ponto de vista da geréncia da instituicdo essa leitura ndo é ver-
dadeira. Acho que eles pensam que isso é muito trabalhoso, que s6 vai... entdo, por
exemplo, vocé me diz que isso €é sigiloso, que vocé nao vai revelar meu nome nem a
instituicdo, esse caso que ouve |4 dentro de um bater no outro. Isso foi abafado. Eu
penso que esse cara ja tinha assediado outras mulheres 14 dentro e as mulheres eram
transferidas de lugar, entendeu? Entéo, o jeito de lidar com a coisa, enfrentar as ca-
racteristicas dele. E eu penso que ele ndo deveria estar dentro da instituicdo. Acho
que um cara como esse ndo tem lugar em nenhuma instituicdo, né. E néo t6 tentando
entender os problemas dele, ai é uma outra questdo. Eu té falando como... por isso
gue eu nao quero trabalhar ao lado dele. Porque ele € uma pessoa ndo confiavel, né
e é um assediador e tal. Entdo eu acho que ele deveria ter sido excluido da instituicao.
O jeito de lidar é abafar, abafar. Entdo, por exemplo vocé tem uma ouvidoria. O que
que € uma ouvidoria? E um lugar, um espaco. Um espaco dentro da instituicdo pra
ouvir queixas de todos de alunos, professores, funcionarios, de todo mundo e tentar
com isso, garantido o sigilo, entender o que esta se passando que nao se vé e que
nao é aberto, né e isso € muito trabalhoso, né, Joel, isso € muito custoso. Vocé precisa
empenhar. E claro que eu acho que aprimora a instituicdo, né. Vocé cria um ambiente
mais favoravel, mais amistoso, mais cooperativo. Entdo esse cara, por exemplo, es-
tando la dentro ainda vocé imagina a tenséo que iSSo provoca nas pessoas que estao

ao lado dele porque todo mundo sabe. Todo mundo sabe. Quem que nao sabe, né?
Questéo 8. Vocé conhece a Comunicagdo N&o-Violenta (CNV)?

Olha, Joel eu conhego um pouco, né através de uma de nossas professoras. Algumas
coisas que eu andei lendo também. O que eu acho € que precisa de pessoas prepa-
radas pra isso, né. Entdo quando a gente fala assim “ah, vamos nos abrir. Eu tenho
uma diferenca com vocé vamos sentar junto e vamos conversar. Eu falo o que eu
penso e vocé também”. Se as duas partes ndo tiverem essa condi¢do de se abrir, de
se expressar essa Comunicacao Nao-Violenta ndo acontece bilateralmente, né. Ela
acontece de uma lado sé. Entdo como técnica, como estratégia eu acho barbaro. S

gue acho gue ela precisa de pessoas com essa capacidade de ouvir. De ouvir criticas,
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de serem suaves porque a ideia € essa. Vocé pode falar qualquer coisa desde que
vocé saiba como falar, né. Ontem eu ndo assisti, teve o primeiro debate do Covas com
0 Boulos em Sao Paulo, e o que vi no Twitter é que foi completamente amistoso. N&o
foi que nem o Biden e o Trump que o Trump interrompia e um falava pro outro “cala a
boca”. Entao, assim foi um debate. Um debate de ideias. Um acabava o outro falava,
0 outro comecava. Podem ser ideias opostas, mas de forma respeitosa. Mas isso
pressupde pessoas preparadas pra isso. A técnica pela técnica ela ndo garante a sua

eficiéncia, penso eu, né.



