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RELAGOES HUMANAS/INTERPESSOAL.

RELAGOES HUMANAS

Cada vez mais, as equipes se tornam a forma basica
de trabalho nas organiza¢des do mundo contempora-
neo. As evidéncias sugerem que as equipes sdo capazes
de melhorar o desempenho dos individuos quando a ta-
refa requer multiplas habilidades, julgamentos e expe-
riéncias. Quando as organizac¢des se reestruturaram para
competir de modo mais eficiente e eficaz, escolheram as
equipes como forma de utilizar melhor os talentos dos
seus funcionarios. As empresas descobriram que as equi-
pes sdo mais flexiveis e reagem melhor as mudancas do
que os departamentos tradicionais ou outras formas de
agrupamentos permanentes. As equipes tém capacidade
para se estruturar, iniciar seu trabalho, redefinir seu foco
e se dissolver rapidamente. Outras caracteristicas impor-
tantes é que as equipes sdo uma forma eficaz de facilitar
a participacdo dos trabalhadores nos processos deciso-
rios aumentar a motivacdo dos funcionarios.

Diferenca entre grupo e equipe

Grupo e equipe ndo é a mesma coisa. Grupo é defini-
do como dois ou mais individuos, em interacdo e inter-
dependéncia, que se juntam para atingir um objetivo. Um
grupo de trabalho é aquele que interage basicamente
para compartilhar informagdes e tomar decisdes para
ajudar cada membro em seu desempenho na sua area de
responsabilidade.

Os grupos de trabalho ndo tém necessidade nem
oportunidade de se engajar em um trabalho coletivo
que requeira esforco conjunto. Assim, seu desempe-
nho é apenas a somatoria das contribui¢des individuais
de seus membros. Ndo existe uma sinergia positiva que
possa criar um nivel geral de desempenho maior do que
a soma das contribui¢des individuais.

Uma equipe de trabalho gera uma sinergia positiva
por meio do esfor¢o coordenado. Os esforcos individuais
resultam em um nivel de desempenho maior do que a
soma daquelas contribui¢des individuais. O quadro abai-
xo ressalta as diferencas entre grupos de trabalho e equi-
pes de trabalho.

#FicaDica

= Distinguir equipe e grupo é um aspecto mui-
to importante para solucdes de exercicios
que tratem de trabalho em equipe. O ponto
principal é o objetivo em comum existente
quando as pessoas compdem uma equipe.

Comparacao entre grupos de trabalho e equipes de
trabalho

Transformando individuos em membros de equipe
v' Partilham suas ideias para a melhoria do que fazem
e de todos os processos do grupo;

v’ Respeitam as individualidades e sabem ouvir;

v' Comunicam-se ativamente;

v Desenvolvem respostas coordenadas em benefi-
cios dos propésitos definidos;

v Constroem respeito, confianca mutua e afetividade
nas relacdes;

v’ Participam do estabelecimento de objetivos co-
muns;

v Desenvolvem a cooperacao e a integracdo entre os
membros.

Fatores que interferem no trabalho em equipe
v' Estrelismo;

v" Auséncia de comunicacao e de lideranca;
v' Posturas autoritarias;

v" Incapacidade de ouvir;

v' Falta de treinamento e de objetivos;

v" Nao saber “quem é quem"” na equipe.

Sao caracteristicas das equipes eficazes:

v' Comprometimento dos membros com um propé-
sito comum e significativo;

v O estabelecimento de metas especificas para a

equipe que conduzam os individuos a um melhor

desempenho e também energizam as equipes.

Metas especificas ajudam a tornar a comunicacao

mais clara. Ajudam também a equipe a manter seu

foco sobre o obtencao de resultados;

Os membros defendem suas ideias, sem radicalismo;

Grande habilidade para ouvir;

Lideranca é situacional; ou seja, o lider age de

acordo com o grau de maturidade da equipe; de

acordo com a contingéncia;

v' Questdes comportamentais sdo discutidas aberta-

mente, principalmente as que podem comprome-

ter a imagem da equipe ou organizacao

O nivel de confianca entre os membros é elevado;

Demonstram confianca em seus lideres, tornando

a equipe disposta a aceitar e a se comprometer

com as metas e as decisdes do lider;

v’ Flexibilidade permitindo que os membros da equi-
pe possam completar as tarefas uns dos outros.
Isso deixa a equipe menos dependente de um Uni-
co membro;

v" Conflitos sdo analisados e resolvidos;

v - Ha uma preocupacdo / acao continua em busca
do autodesenvolvimento.

ANANRN

AEN

O desempenho de uma equipe nao é apenas a soma-
toria das capacidades individuais de seus membros.

Contudo, estas capacidades determinam parametros
do que os membros podem fazer e de qudo eficientes
eles serdo dentro da equipe. Para funcionar eficazmente,
uma equipe precisa de trés tipos diferentes de capacida-
des. Primeiro, ela precisa de pessoas com conhecimen-
tos técnicos. Segundo, pessoas com habilidades para
solucdo de problemas e tomada de decisdes que sejam
capazes de identificar problemas, gerar alternativas, ava-
liar essas alternativas e fazer escolhas competentes. Fi-
nalmente, as equipes precisam de pessoas que saibam
ouvir, deem feedback, solucionem conflitos e possuam
outras habilidades interpessoais.

RELACOES INTERPESSOAIS



RELACOES INTERPESSOAIS

Tipos de Equipe

As equipes podem realizar uma grande variedade de
coisas. Elas podem fazer produtos, prestar servicos, ne-
gociar acordos, coordenar projetos, oferecer aconselha-
mentos ou tomar decisdes.

v Equipe de solugdes de problemas: Neste tipo de
equipe, os membros trocam ideias ou oferecem
sugestbes sobre os processos e métodos de tra-
balho que podem ser melhorados. Raramente, en-
tretanto, estas equipes tém autoridade para imple-
mentar unilateralmente suas sugestoes.

v’ Equipes de trabalho autogerenciadas: Sdo equipes
auténomas, que podem nao apenas solucionar os
problemas, mas também implementar as solu¢des
e assumir total responsabilidade pelos resultados.
Sao grupos de funcionarios que realizam trabalhos
muito relacionados ou interdependentes e assuem
muitas das responsabilidades que antes eram de
seus antigos supervisores.

Normalmente, isso inclui o planejamento e o crono-
grama de trabalho, a delegacao de tarefas aos membros,
o controle coletivo sobre o ritmo de trabalho, a tomada
de decisdes operacionais e a implementacdo de acdes
para solucionar problemas. As equipes de trabalho to-
talmente autogerenciadas até escolhem seus membros e
avaliam o desempenho uns dos outros.

Consequentemente, as posi¢des de supervisdao per-
dem a sua importancia e até podem ser eliminadas.

v’ Equipes multifuncionais: Sdo equipes formadas por
funcionarios do mesmo nivel hierarquico, mas de
diferentes setores da empresa, que se juntam para
cumprir uma tarefa. As equipes desempenham va-
rias funcdes (multifuncbes), ao mesmo tempo, ou
seja, ndo ha especificacdo para cada membro. O
sentido de equipe é exatamente esse, os membros
compensam entre si as competéncias e as carén-
cias, num aprendizado continuo.

As equipes multifuncionais representam uma forma
eficaz de permitir que pessoas de diferentes areas de uma
empresa (ou até de diferentes empresas) possam trocar
informacdes, desenvolver novas ideias e solucionar pro-
blemas, bem como coordenar projetos complexos. Evi-
dentemente, ndo é facil administrar essas equipes. Seus
primeiros estadgios de desenvolvimento, enquanto as
pessoas aprendem a lidar com a diversidade e a comple-
xidade, costumam ser muito trabalhosos e demorados.
Demora algum tempo até que se desenvolva a confianca
e o espirito de equipe, especialmente entre pessoas com
diferentes historicos, experiéncias e perspectivas.

v" Equipes Virtuais: Os tipos de equipes analisados
até agora realizam seu trabalho face a face. As
equipes virtuais usam a tecnologia da informatica
para reunir seus membros, fisicamente dispersos,
e permitir que eles atinjam um objetivo comum.
Elas permitem que as pessoas colaborem on-li-
ne utilizando meios de comunica¢do como redes
internas e externas, videoconferéncias ou correio
eletronico — quando estdo separadas apenas por
uma parede ou em outro continente. Sao criadas

para durar alguns dias para a solugdo de um pro-
blema ou mesmo alguns meses para concluséo de
um projeto. Ndo sdo muito adequadas para tarefas
rotineiras e ciclicas.

Em todo processo onde haja interacdo entre as pes-
soas vamos desenvolver relacbes interpessoais.

Ao pensarmos em ambiente de trabalho, onde as ati-
vidades sdo predeterminadas, alguns comportamentos
sdo precisam ser alinhados a outros, e isso sofre influén-
cia do aspecto emocional de cada envolvido tais como:
comunicacdo, cooperacdo, respeito, amizade. A medida
que as atividades e interagdes prosseguem, os senti-
mentos despertados podem ser diferentes dos indicados
inicialmente e entdo — inevitavelmente — os sentimentos
influenciardo as interacdes e as proprias atividades. As-
sim, sentimentos positivos de simpatia e atracdo provo-
cardo aumento de interacdo e cooperacdo, repercutindo
favoravelmente nas atividades e ensejando maior produ-
tividade. Por outro lado, sentimentos negativos de an-
tipatia e rejeicdo tenderdo a diminuicdo das interacdes,
ao afastamento nas atividades, com provavel queda de
produtividade.

Esse ciclo “atividade-interagdo-sentimentos” nao se
relaciona diretamente com a competéncia técnica de
cada pessoa. Profissionais competentes individualmente
podem render muito abaixo de sua capacidade por in-
fluéncia do grupo e da situacéo de trabalho.

Quando uma pessoa comeca a participar de um gru-
po, ha uma base interna de diferencas que englobam
valores, atitudes, conhecimentos, informacdes, precon-
ceitos, experiéncia anterior, gostos, crencas e estilo com-
portamental, o que traz inevitaveis diferencas de percep-
¢des, opinides, sentimentos em relacdo a cada situacdo
compartilhada. Essas diferencas passam a constituir um
repertorio novo: o daquela pessoa naquele grupo. Como
essas diferencas sdo encaradas e tratadas determina a
modalidade de relacionamento entre membros do gru-
po, colegas de trabalho, superiores e subordinados. Por
exemplo: se no grupo ha respeito pela opinido do outro,
se a ideia de cada um é ouvida, e discutida, estabelece-se
uma modalidade de relacionamento diferente daquela
em que nao ha respeito pela opinido do outro, quan-
do ideias e sentimentos nado sdo ouvidos, ou ignorados,
quando ndo ha troca de informacdes. A maneira de li-
dar com diferencas individuais criam certo clima entre
as pessoas e tem forte influéncia sobre toda a vida em
grupo, principalmente nos processos de comunicacao,
no relacionamento interpessoal, no comportamento or-
ganizacional e na produtividade.

Valores: Representa a convic¢des basicas de que um
modo especifico de conduta ou de condicdo de existén-
cia é individualmente ou socialmente preferivel a modo
contrario ou oposto de conduta ou de existéncia. Eles
contém um elemento de julgamento, baseado naquilo
que o individuo acredita ser correto, bom ou desejavel.
Os valores costumam ser relativamente estaveis e dura-
douros.

Atitudes: As atitudes sdo afirmacdes avaliadoras - fa-
voraveis ou desfavoraveis — em relacdo a objetos, pes-
soas ou eventos. Refletem como um individuo se sente
em relagé@o a alguma coisa. Quando digo “gosto do meu



trabalho” estou expressando minha atitude em relacdo
ao trabalho. As atitudes ndo sdo o mesmo que os valores,
mas ambos estdo inter-relacionados e envolve trés com-
ponentes: cognitivo, afetivo e comportamental.

A convicgdo que “discriminar é errado” é uma afirma-
tiva avaliadora. Essa opinido é o componente cognitivo
de uma atitude. Ela estabelece a base para a parte mais
critica de uma atitude: o seu componente afetivo. O afe-
to é o segmento da atitude que se refere ao sentimento
e as emocdes e se traduz na afirmacdo “Ndo gosto de
Jodo porque ele discrimina os outros”. Finalmente, o sen-
timento pode provocar resultados no comportamento. O
componente comportamental de uma atitude se refere
a intencao de se comportar de determinada maneira em
relacdo a alguém ou alguma coisa. Entéo, para continuar
no exemplo, posso decidir evitar a presenca de Jodo por
causa dos meus sentimentos em relacdo a ele.

Encarar a atitude como composta por trés compo-
nentes — cognicdo, afeto e comportamento — é algo mui-
to util para compreender sua complexidade e as relagdes
potenciais entre atitudes e comportamento. Ao contrario
dos valores, as atitudes sdo menos estaveis.

Personalidade, relacionamento e a eficacia no
comportamento interpessoal

Os tipos de personalidade podem contribuir ou nédo
para o desempenho das equipes. Cada personalidade
possui caracteristicas definidas com seus respectivos
focos de atencdo, que, todavia, se interagem, definindo
individuos com certas caracteristicas mais salientes e que
incorporam caracteristicas de um outro estilo.

Vistos de maneira objetiva, nenhum dos tipos de
personalidade é bom ou mau, certo ou errado. Cada um
é uma combinacdo distinta de forca e fraqueza, beleza
e feiura, Nenhum padrdo € melhor ou o melhor, pior ou
o pior. As vezes, determinada pessoa pode achar que o
seu padrdo é o melhor, outra vezes, que é o pior. Mas é
possivel, num momento, encontrar forca em um padrao
e, num outro, encontrar uma fraqueza.

O que se observa é que as pessoas acabam ficando
perplexas umas com as outras quando comecam a
perceber os segredos que as outras pessoas ocultam das
suas personalidades.

Na andlise das personalidades, nada é estanque e
tudo pode se ajustar, desde que se esteja disposto a fazé-
lo. Nunca um protetor, por exemplo, carrega somente as
caracteristicas da sua tipologia. Uma pessoa com o centro
emocional predominante ndo sera necessariamente uma
boa artista. Talvez brilhe mais como administradora, quem
sabe? Todos os tipos sdo interligados e se movimentam
fazendo contrapontos e complementos.

Cada tipo de personalidade é formado por trés
aspectos: o predominante, que vigora na maior parte do
tempo, quando as coisas transcorrem normalmente e que
é chamado de seu tipo; o aspecto que vigora quando se
é colocado em acdo, gerando situa¢des de estresse; e o
terceiro, que surge nos momentos em que ndo se sente
em plena seguranca.

Exemplificando, ao ver-se numa situagdo de estresse,
o observador (em geral, quieto e retraido) torna-se
repentinamente extrovertido e amistoso, caracteristicas

tipicas do epicurista, num esforco de reduzir o estresse.
Sentindo-se em seguranga, o observador tende a se
tornar o patréo, direcionando os outros e controlando o
espago pessoal.

Todos tém virtudes e aspectos negativos. Entdo,
vivem-se o0s aspectos mais positivos de cada tipo.
Essas qualidades pode se somar a outras de outro tipo,
promovendo integragao.

Se o tipo empreendedor se integra com o sonhador,
ele pode passar a ter autoestima apurada e a saber levar
a vida sem dramas. Ficarda mais otimista, espontaneo
e criativo também. Nao se prende a fazer coisas que
nao satisfazem seus desejos e os dos outros. Se o
tipo individualista integra-se com o empreendedor,
provavelmente ele podera ser capaz de agir no presente
e com objetividade, aceitando a realidade e vivendo
suas emogdes como sdo, sem tentar amplia-las. Ja se o
sonhador integrar-se com o observador, sua capacidade
de introspec¢do serd imensa e saberd como ninguém
apreciar o siléncio e a reflexao.

Para o sucesso das equipes, se faz necessario que
os seus integrantes utilizem-se de empatia, coloquem-
se no lugar dos outros, estejam receptivos ao processo
de integracdo e, dessa forma, permitam-se amoldar. Se
nado houver esse tipo de abertura, em que cada um dos
elementos ceda, a equipe serd composta de pessoas
gue competem entre si, 0 que traz o retrocesso da
equipe ao conceito simplista de grupo, ou seja, apenas
um agrupamento de individuos que dividem o mesmo
espaco fisico, mas que possuem objetivos e metas
diferentes, bem como nao buscam o aprimoramento e
crescimento dos outros.!

COMPETENCIA INTERPESSOAL

A competéncia interpessoal é habilidade de lidar efi-
cazmente com relagdes interpessoais, de lidar com ou-
tras pessoas de forma adequada a necessidade de cada
uma delas e as exigéncias da situacdo. Segundo C. Ar-
gyris (1968), é a habilidade de lidar eficazmente com re-
lagoes interpessoais de acordo com trés critérios:

» Percepcao acurada da situacdo interpessoal, de

suas variaveis relevantes e respectiva inter-relacao;
= Habilidade de resolver realmente os problemas de
tal modo que nédo haja regressoes;

= Solugdes alcancadas de tal forma que as pessoas

envolvidas continuem trabalhando juntas téo efi-
cientemente, pelo menos, como quando comeca-
ram a resolver seus problemas.

Dois componentes da competéncia interpessoal as-
sumem importancia capital: a percepcao e a habilidade
propriamente dita. O processo da percepgdo precisa ser
treinado para uma visdo acurada da situacao interpes-
soal.

» Percepcao seletiva: € um processo que aparece na
comunicagdo, pois os receptores vém e ouvem se-
letivamente com base em suas necessidades, expe-
riéncias, formacao, interesses, valores etc.

= Percepcao social: é o meio pelo qual a pessoa
forma impressdes de uma outra na esperanca de
compreendé-la.

1 Fonte: www.metodologiacientifica-rosilda.blogspot.com

RELACOES INTERPESSOAIS



RELACOES INTERPESSOAIS

Novas competéncias comegcam a ser exigidas pelas
organizagoes, que reinventam sua dinamica produtiva,
desenvolvendo novas formas de trabalho e de resolucédo
de conflitos. Surgem novos paradigmas de rela¢cdes das
organizagdes com fornecedores, clientes e colaborado-
res. Nesse contexto, as relagdes humanas no ambiente
de trabalho tém sido foco da atencdo dos gestores, para
que sejam desenvolvidas habilidades e atitudes neces-
sarias ao manejo inteligente das relagdes interpessoais.

1. Definicao de competéncia

Chamamos de competéncia a integracdo e a coorde-
nacao de um conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (C.H.A.) que na sua manifestacdo produzem uma
atuacado diferenciada.

C - Conhecimento — SABER

H — Habilidade — SABER FAZER

A — Atitude — QUERER FAZER

A competéncia técnica: envolve o C.H.A em dreas téc-
nicas especificas.

A competéncia interpessoal: envolve o C.H.A nas rela-
¢Oes interpessoats.

2. Inteligéncia emocional

Qualquer um pode zangar-se. Isso é facil.

Mas zangar-se com a pessoa certa, na medida certa,
na hora certa, pelo motivo certo e da maneira certa ndo
é facil.

Aristoteles

Como trabalhar bem com os outros? Como entender
os outros e fazer-se entender?

A inteligéncia académica pouco tem a ver com a vida
emocional. As pessoas mais brilhantes podem afogar-se
nos recifes das paixdes e dos impulsos desenfreados,
pessoas com alto nivel de QI podem ser pilotos incom-
petentes de sua vida particular.

A aptiddo emocional é uma capacidade que determi-
na até onde podemos usar bem quaisquer outras apti-
ddes que tenhamos, incluindo o intelecto bruto.

Inteligéncia emocional: é a habilidade de lidar efi-
cazmente com relagdes interpessoais, de lidar com ou-
tras pessoas de forma adequada as necessidades de cada
uma e as exigéncias da situacdo, observando as emo¢oes
e reagdes evidenciadas no comportamento do outro e no
seu préprio comportamento.

Inteligéncia intrapessoal: é a habilidade de lidar
com o seu proprio comportamento. Exige autoconheci-
mento, controle emocional, automotivacao e reconheci-
mento dos sentimentos quando eles ocorrem.

Inteligéncia interpessoal: é a habilidade de lidar efi-
cazmente com outras pessoas de forma adequada.

3. Elementos basicos da inteligéncia emocional
= Autoconhecimento: conhecer a si proprio, gerar

autoconfianga, conhecer pontos positivos e nega-
tivos.

= Controle Emocional: capacidade de gerenciar as
proprias emogdes e impulsos.

= Automotivacdo: capacidade de gerenciar as pro-
prias emoc¢des com vistas a uma meta a ser alcan-
cada. Persistir diante de fracassos e dificuldades.

= Reconhecer emoc¢des nos outros: empatia.

= Habilidade em relacionamentos interpessoais: ap-
tidao social.

4. Autoconhecimento

De acordo com estudos psicolégicos, autoconheci-
mento significa o conhecimento que a pessoa tem de si
proprio. Ao nos conhecermos, temos condi¢des de domi-
nar nossas emocdes, controlar nossos impulsos, estimu-
lar nossas potencialidades, controlar nossas fraquezas,
impedir que sentimentos negativos e destrutivos, como
ansiedade, baixa autoestima, instabilidade emocional
entre outras sensacdes negativas nos afete, resultando
em falta de produtividade e um desenvolvimento pessoal
prejudicado.

A busca pelo equilibrio depende de sabermos quais
sdo nossas necessidades e nossos interesses, por isso a
importancia que se deve dar as experiéncias que pas-
samos e ao que elas nos agrega, mostrando-nos as si-
tuacdes em que somos mais positivos, produtivos e nos
sentimos com mais potencial e também aquelas nas
quais nos abatemos ou nos sentimos mais fragilizados
ou impotentes, além da busca pelo processo de melhora
interno, em que, como individuos, conseguimos atingir
um nivel de evolucao satisfatério.

5. Diferencas individuais

O processo de autoconhecimento acima comentado
é fundamental para lidarmos com as diferencas existen-
tes entre as pessoas. Saber como sou, porque sou assim
e me aceitar dessa forma facilita a compreenséo e a acei-
tacdo do préximo tal qual ele é.

Essas diferengas existem em decorréncia de nossas
caracteristicas, sendo que essas podem ser inatas ou ad-
quiridas.

Entende-se por caracteristicas inatas tudo aquilo que
trazemos conosco desde nosso nascimento, isto é, nossa
carga hereditéria.

J& as caracteristicas adquiridas sdo todas aquelas que
vamos agregando no nosso processo de crescimento,
amadurecimento, sdo as experiéncias pelas quais passa-
mos e que nos deixam marcas, nos dao forma.

A juncdo dessas duas caracteristicas é responsavel
pela formacdo de nossa personalidade, ou seja, fatores
internos e externos vao se moldando em nossa vivéncia e
nos tornando seres Unicos e extremamente interessantes
no contexto do que podemos fazer com o que acumu-
lamos de informacéo e experiéncia ao longo do tempo.

No campo organizacional isso é muito valido, porque
se tem uma rica rede de caracteristicas que, somadas,
podem atingir resultados incriveis para essas organiza-
¢Oes, visto que a presenca de algumas caracteristicas em
algumas pessoas supre a auséncia delas em outras e vi-
ce-versa, tornando essa rede mais valiosa, na qual as di-



ferencas se encaixam e se completam formando um qua-
dro de talentos e potencialidades administraveis quando
esses individuos, por se conhecerem, sdo capazes de ad-
ministrar suas qualidades e deficiéncias, proporcionando
crescimento coletivo.

6. Personalidade

Ao estudar a personalidade, compreendemos o com-
portamento e a atitude das pessoas.

Como vimos acima, a personalidade é a resultante de
um conjunto de caracteristicas que integradas, estabe-
lece a forma Unica como ele se comporta ou reage ao
meio. A personalidade demonstra a esséncia da pessoa.

Temos também a persona (latim) que, em alguns mo-
mentos, € como se adotassemos algum personagem, ou
seja, é como se fosse uma mascara que cada um de nés
usa conforme a circunstancia ou as conveniéncias e, por
meio dessas facetas, causamos impressdes aos outros.

Anteriormente falamos sobre as caracteristicas inatas
e as adquiridas, vejamos alguns desses exemplos.

6.1 Inatas

= A genética determina a aparéncia externa da pes-
sog;

= A genética determina a estrutura da espécie, co-
mum a todos os individuos;

= A genética determina tracos individuais e Unicos
de cada individuo particular.

6.2 Adquiridas

= Ambiente fisico: nutricdo, temperatura, altitude;

= Ambiente social: cultura, relagdes interpessoais;

= As experiéncias da vida de uma pessoa sdo deter-
minantes para a constituicdo de sua personalidade;

= Dentre os aspectos importantes da personalidade,
citamos o temperamento e o carater.

O temperamento é uma caracteristica inata, que re-
cebemos em nossa carga genética, determinando nossas
reagoes, principalmente quando se envolve emogdo, por
exemplo, tolerancia, otimismo, paciéncia, agressividade,
enfim, é a forma como vamos lidar com todas as emo-
¢Oes que podem aflorar quando estamos em uma deter-
minada situagao.

J& o caréater é o resultado moral do que agregamos de
principios e valores ao longo de nosso desenvolvimento.
A base sobre a qual agimos e decidimos.

No campo organizacional, o estudo da personalidade
permite compreender o conjunto que se tem, as caracte-
risticas presentes na equipe, o que permite o gestor apro-
veitar todas as potencialidades e estimular o desenvolvi-
mento das competéncias e a melhoria do desempenho.

Visto que grande parte dos conflitos nas organiza¢des
ocorre por diferencas e discordancias entre as caracteris-
ticas e os interesses entre colaboradores e também en-
tre estes e os objetivos da organizagdo, as politicas de
Gestdo de Pessoas precisam ser flexiveis e adaptaveis a
realidade e a necessidade de cada individuo para assim
conseguir tirar o maximo de proveito do conjunto exis-

tente no corpo de colaboradores focando nos objetivos
organizacionais e no desenvolvimento individual de cada
colaborador.

7. Empatia

Colocar-se no lugar do outro, mediante sentimentos
e situacdes vivenciadas.

“Sentir com o outro é envolver-se”. A empatia leva ao
envolvimento, ao altruismo e a piedade. Ver as coisas da
perspectiva dos outros quebra esteredtipos tendencio-
sos e assim leva a tolerancia e a aceitacao das diferencas.
A empatia é um ato de compreensdo tao seguro quanto
a apreensao do sentido das palavras contidas numa pa-
gina impressa.

A empatia é o primeiro inibidor da crueldade huma-
na: reprimir a inclinagdo natural de sentir com o outro
nos faz tratar o outro como um objeto.

O ser humano é capaz de encobrir intencionalmente
a empatia, é capaz de fechar os olhos e os ouvidos aos
apelos dos outros. Suprimir essa inclinacdo natural de
sentir com outro desencadeia a crueldade.

Empatia implica certo grau de compartilhamento
emocional —um pré-requisito para realmente compreen-
der o mundo interior do outro.

8. A empatia nas empresas

QUAL A RELACAO ENTRE EMPATIA E PRODUTI-
VIDADE?

O conceito de empatia estd relacionado a capacidade
de ouvir o outro de tal forma a compreender o mundo a
partir de seu ponto de vista. Ndo pressupbe concorddncia
ou discorddncia, mas o entendimento da forma de pen-
sar, sentir e agir do interlocutor. No momento em que isso
ocorre de forma coletiva, a organizagdo dialoga e conhece
saltos de produtividade e de satisfacdo das pessoas. (Silvia
Dias — Diretora de RH da Alcoa)

A empatia é primordial para o desenvolvimento de
liderancas e o aperfeicoamento da gestdo de pessoas, pois
pressupde o respeito ao outro; em uma dindmica que fa-
vorece o aumento da produtividade. (Olga Lofredi — Presi-
dente da Landmark )

E quando desenvolvemos a compreensao mutua, ou
seja, um tipo de relacionamento em que as partes com-
preendem bem os valores, deficiéncias e virtudes do ou-
tro. No contexto das relagbes humanas, pode-se afirmar
que o sucesso dos relacionamentos interpessoais depen-
de do grau de compreensao entre os individuos. Quando
ha compreensdo mutua, as pessoas comunicam-se me-
Ihor e conseguem resolver conflitos de modo saudavel.

RELACOES INTERPESSOAIS
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COMUNICAGAO INTERPESSOAL.

COMUNICAGAO ORGANIZACIONAL

Conduzir eficientemente processos de comunicacao
interpessoal e trocar feedback de forma motivadora tém
sido um grande desafio na lideranca de equipes e grupos
de trabalho em geral.

Sendo assim, o profissional precisa aprender a admi-
nistrar:

= A correta utilizacdo da comunicagado verbal e nao

verbal;

* A comunicagdo como elemento de integracdo e

motivacdo na empresa;

= Competéncias técnicas e humanas;

= Como o ouvinte percebe a sua comunicacéo;

= Gerenciamento de relacdes;

= Resolucdo de conflitos;

= Como ouvir melhor: a arte de esclarecer e confir-

mar;

» Como especificar méritos e sugerir mudancas;

» A importancia de argumentar para os valores do

outro.

1. Processo comunicacional

O processo comunicacional tem como maior objeti-
Vo a interacdo humana, buscando o estabelecimento das
relacbes e o entendimento entre os individuos.

Desde os tempos antigos, Aristoteles ja dizia que:

(..) devemos olhar para trés ingredientes na comunica-
¢Go: quem fala, o discurso e a audiéncia. Ele quis dizer que
cada um destes elementos é necessdrio a Comunicacdo e
que podemos organizar nosso estudo do processo sob estes
trés titulos: 1) a pessoa que fala; 2) o discurso que faz; 3) a
pessoa que ouve.

E interessante notar que praticamente todos os mo-
delos atuais de processos comunicacionais sdo parecidos
com o de Aristoteles, sendo que o que mudou foi a com-
plexidade com que eles estdo sendo abordados.

As primeiras abordagens da Comunica¢do defendiam
um processo comunicacional constituido por apenas
quatro elementos fundamentais: emissor, receptor, men-
sagem e meio. Ja as abordagens mais recentes da Comu-
nicacdo, defendem que o processo é desencadeado por
oito elementos, sdo eles: objetivos, emissor, mensagem,
meio, receptor, significado, resposta e situagao.

Todos os elementos do processo sao interdependen-
tes e devem seguir uma ordem para que haja uma inte-
gracao logica entre esses elementos e o préprio proces-
so comunicacional.

A seguir, os componentes do processo serdo especi-
ficados um a um:

2. Situacao
A situacdo pode ser considerada a circunstancia na

qual as mensagens sdo passadas do emissor ao receptor.
“Todos os processos de Comunicacdo acontecem em de-

terminada situacao, seja ela favoravel ou desfavoravel. A
situacao real que deve ser considerada, no processo de
Comunicacdo, é aquela percebida e sentida pelo recep-
tor e ndo aquela vivida ou sentida pelo emissor”. Para
gue a transmissao da mensagem seja considerada efi-
caz, deve-se procurar a situagdo mais favoravel, pois, se
O emissor procurar comunicar-se em uma situagao des-
favoravel, podera acontecer que o receptor néo lhe dara
a atencdo devida e, consequentemente, ndo entendera a
mensagem que lhe foi transmitida.

3. Objetivos

Podem ser caracterizados como os estimulos que le-
vam o emissor a transmitir a mensagem. Como a Comu-
nicacdo é um processo de interacdo, na qual as pessoas
integram-se umas com as outras, os objetivos podem ser
considerados como “os interesses” que levaram o emis-
sor a interagir com o receptor. Alguns exemplos de ob-
jetivos: ouvir opinides a respeito de algo ou dar um aviso
sobre o churrasco do final de semana.

Além dos objetivos serem um interesse que o emissor
tem em relacdo ao receptor, alguns autores lancam uma
reflexdo intrinseca de que os objetivos também devem
chamar a aten¢do de quem recebe a mensagem, por-
gue sendo o receptor ndo se sentira atraido e também
nao vera utilidade alguma na mensagem. Desta forma,
para que o receptor perceba a utilidade da mensagem,
o emissor deve conhecer as necessidades, os gostos,
acdes, pensamentos, crengas e valores de quem vai rece-
ber a mensagem, pois s assim a Comunicacdo valera a
pena. E imprescindivel a clareza dos objetivos, pois sem
isso, 0 processo nao ocorre eficazmente.

4. Emissor

E 0 agente do processo de Comunicacio, ou seja, é
a pessoa que tem uma mensagem para comunicar. Ele é
a fonte ou a origem do processo de Comunicagdo. Além
disso, € quem vai tomar a iniciativa de se comunicar e
buscar a interacdo com as outras pessoas, a fim de alcan-
gar o seu objetivo.
Para alcancar a eficacia da Comunicacdo, o emissor
tem que ter como requisitos fundamentais:
= Habilidades: para que possa falar, ler, ouvir e racio-
cinar.
= Atitudes: por influenciar o comportamento e por
estarem relacionadas a ideias pré-concebidas,
qguanto a varios assuntos, as comunica¢des sdo
influenciadas por determinados tipos de atitudes
gue as pessoas tomam.
= Conhecimento: a extenséo e profundidade do co-
nhecimento das pessoas sobre um assunto pode
restringir (se o assunto ndo é de conhecimento do
emissor) ou ampliar (quando o receptor ndo com-
preende a mensagem que esta sendo transmitida)
0 campo comunicacional.
= Sistema sociocultural: a situacao cultural em que o
emissor se situa, com suas crengas, valores e atitu-
des influencia o tempo todo a sua funcdo de co-
municador.



Um requisito significativo no contexto organizacio-
nal é a representatividade do emissor, ou seja, a posicao
hierdrquica exercida pelo emissor, que é de fundamental
importancia para a credibilidade da mensagem a ser co-
municada.

5. Mensagem

E 0 que vai ser comunicado pelo emissor. Deve estar
adequada ao nivel cultural, técnico e hierarquico do re-
ceptor. E composta por contetdo e forma.

O conteldo representa o que sera transmitido e de-
pende dos objetivos do processo comunicacional. Nao
deve ser insuficiente ou excessivo, deve comunicar o
essencial, frente aos objetivos a serem alcancados pelo
emissor. O conteludo também “deve ter uma sequencia
l6gica, ou seja, um inicio (objetivos), um meio e um fim
(conclusées)”. A forma é a maneira pela qual a mensa-
gem é transmitida. As formas basicas sdo as verbais e as
nao verbais. As verbais podem ser orais e escritas (pala-
vras, letras, simbolos). Ja as ndo verbais, podem ser ges-
tuais (mimicas, movimentos corporais), vocais (timbre de
voz e entonacao) e espaciais (local fisico e layout).

(..) nGo hd uma forma melhor do que a outra. A es-
colha da forma depende de um conjunto de fatores, den-
tre os quais os mais relevantes sao: rapidez requerida (na
transmissGo da mensagem, na obtencdo das respostas);
quantidade de receptores; localizacdo geogrdfica dos re-
ceptores; necessidade de formalizar a mensagem;, neces-
sidade de consultas posteriores sobre a mensagem,; com-
plexidade do assunto tratado; facilidade de retencdo da
mensagem (lembranca)

Além disso, também se destaca que um Unico proces-
so pode utilizar mais de uma forma de Comunica¢do. Um
exemplo de conteudo e formas diferentes de se transmi-
tir a mensagem pode ser: demissdao de um colaborador
da Organizagdo (conteldo) — comunicada por e-mail a
todos os outros colaboradores (forma nao verbal) ou na
reunido pelo gerente (forma verbal).

6. Meio

Pode ser chamado, também, de canal ou veiculo de
transmissdo. Como a prépria denominagéo ja diz, o meio
€ o recurso utilizado pelo emissor para transmitir a men-
sagem. O meio “é determinado pelos requisitos de for-
ma da mensagem a ser transmitida e da resposta a ser
obtida.” Ou seja, 0 meio de Comunicacdo esta associado
a forma verbal ou ndo verbal de transmissdo da men-
sagem, isso quer dizer que, dependendo das situagdes
especificas de cada mensagem, o meio pode ser caracte-
rizado de varias formas, desde a voz humana a televisao
e até pelo fax ou pelo e-mail.

Vale ressaltar que ndo existe um meio ou uma forma
melhor que o outro, existe, sim, um mais adequado, de
acordo com as caracteristicas da mensagem a ser trans-
mitida. “O requisito fundamental na escolha do meio é
que ele ndo provoque ruido” nas mensagens, pois o ruido
é uma interferéncia que prejudica a transmissdo da men-
sagem, comprometendo a recepcdo da mesma, ou seja,
a decodificagdo da mensagem pelo receptor. Para que
haja um melhor entendimento do significado de ruido,

vale a pena exemplificar: uma linha cruzada do telefone,
um documento sujo ou borrado, alguém que fale muito
baixo, um ambiente de trabalho desconfortavel etc.

7. Receptor

E quem recebe a Comunicacio, ou seja, é o foco da
comunicacéo. E ele quem vai reagir ao estimulo promo-
vido pelo emissor.

Sem o receptor, ndo hd Comunicagdo, pois, se o re-
ceptor ndo faz parte do processo, o emissor ndo tem para
guem comunicar a sua mensagem e, consequentemente,
ndo terd uma resposta.

Sendo assim, pode-se dizer que todo o processo de
Comunicacao deve ser direcionado de acordo com as ca-
racteristicas do receptor. A seguir algumas caracteristicas
gue, assim como o emissor, o receptor necessita ter, para
que a Comunicagao seja eficaz:

(..) assim como o emissor foi limitado por suas ha-
bilidades, atitudes, conhecimento e sistema sociocultural, o
receptor é restringido da mesma maneira. Assim como o
emissor deve ter habilidades de escrever ou falar, oreceptor
deve ser hdbil em ler ou ouvir, e ambos devem ser capazes
de raciocinar. O conhecimento, atitudes e formagdo cultural
de alguém influenciama sua capacidade de receber, assim
como o fazem com a capacidade de enviar mensagens.

8. Significado

E a compreensdo da mensagem, no seu sentido cor-
reto. E o "entendimento comum” da mensagem entre o
emissor e o receptor. Isso ocorre quando o emissor e o
receptor entendem da mesma forma a mensagem.

Portanto, quando o receptor interpreta a mensagem
da mesma forma que o emissor quis transmiti-la, pode-se
dizer que o receptor captou o significado da mensagem.

Quando a mensagem é transmitida pelo emissor, ela
é codificada e quando é recebida pelo receptor, ela é
decodificada. As codificacbes e decodificacdes sdo com-
postas por um conjunto de signos, utilizados pelas pes-
soas para representar seus pensamentos, a realidade em
que vivem etc.

Os signos devem expressar a mesma coisa para o
emissor e para o receptor, ou seja, o significado que o
objeto porta para o emissor deve ser o mesmo que o
do receptor. Caso isso ndo ocorra, a mensagem nao sera
transmitida eficazmente, j& que a interpretacdo do recep-
tor ndo é a correta ou a esperada pelo emissor.

Mas, mesmo que o significado seja o mesmo, para
0 emissor e para o receptor, ndo se pode dizer que as
questdes referentes ao processo de comunicagdo foram
resolvidas, pois, “a compreensao, através da comunhao
do significado, ndo quer dizer, necessariamente, acordo.
Posso compreender uma ideia, sem concordar com ela.”
Portanto, ndo é apenas o entendimento do significado,
por ambas as partes que assegura a eficacia da comuni-
cacdo. Em relagdo a isso, podemos dizer que “ainda que
o significado comum néo assegure sozinho, a eficacia do
processo de comunicacdo como um todo, é um requisito
fundamental para promover o entendimento.”
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9. Resposta

Pode ser chamada, também, de feedback ou compor-
tamento esperado, pois é a reacao do receptor a mensa-
gem recebida. E o Ultimo objetivo do processo, pois é o
desejado pelo emissor ao emitir uma mensagem.

A resposta pode ser considerada como a efetivacdo
do recebimento da mensagem, determinando, ou néo,
0 sucesso da mesma. Por meio da comunicacgao oral, as
pessoas conseguem personificar seu ser.

Comunicacdo é tornar algo comum, compartilhar, di-
vidir, trocar.

Enfim, é o processo de transmitir uma informacéo a
outra pessoa, no entanto, o que caracteriza a comuni-
cacao é a compreensao e ndo simplesmente o informar.

Dai a diferenca de comunicacgdo (que é a informacéao
sendo transmitida) e comunicabilidade (que é o ato co-
municativo otimizado).

Barreiras a comunicacdo eficaz — alguns elementos
prejudicam a transmissdo e a compreensdo da comuni-
cacao, entre eles podemos citar:

= Ruidos;

= Sobrecarga de informacgdes;

» Tipos de informacdes;

= Fonte de informacées;

= Localizacao Fisica;

» Defensidade.

Além desses, as barreiras sdo um conjunto de fatores
que impedem ou dificultam a recepcdo da mensagem,
no processo comunicacional.

A seguir, serdo abordadas as teorias da Sociologia e
da Administracdo, em relacdo as barreiras, especifican-
do-as:

10. Abordagem sociologica

As barreiras podem ser divididas em seis grupos:
* Barreiras pessoais;

« Barreiras sociais;

* Barreiras fisioldgicas;

« Barreiras da personalidade;

* Barreiras da linguagem;

* Barreiras psicoldgicas.

10.1 Barreiras pessoais

1. Nivel de conhecimento: esta ligado a profundidade
de conhecimento que as pessoas tém e revelam no
decorrer do processo comunicacional. Pode tam-
bém ser atribuido pelas outras pessoas que fazem
parte do processo, por perceberem o conhecimen-
to e o reconhecerem. “Este aspecto pode conduzir
a maior ou menor credibilidade ao emissor e tra-
zer-lhe um estatuto que pode marcar o desempe-
nho do seu papel enquanto comunicador.” Algu-
mas pessoas, por conhecerem profundamente um
assunto, ndo gostam ou se incomodam em con-
versar com alguém que ndo tem o mesmo dominio
do assunto e vice-versa.

2. Aparéncia: a forma de se vestir e se cuidar pode
determinar o jeito com que as pessoas se comu-
nicardo umas com as outras. Dias (2001) coloca
que, tanto as expectativas provocadas, como as
primeiras impressdes, sao determinantes para um
processo comunicacional eficaz. Por exemplo, um
homem de terno e gravata tem muito mais faci-
lidade de receber atencdo do que um homem de
bermuda e ténis.

3. Postura corporal: deve ser estabelecida de acordo
com o que se quer comunicar. Alguns teéricos da
Sociologia dizem que a postura também deve ser
adequada de acordo com o grupo com o qual se
estd comunicando.

4. Movimento corporal: certos movimentos podem
ser favoraveis ou ndo para um processo eficaz.
Podemos citar o livro "O corpo fala”, que aborda
a questdo de que o corpo também se comunica,
as expressdes corporais manifestam a ansiedade, a
atracdo, o nervosismo, a tristeza etc.

5. Contato visual: a forma como as pessoas se olham
demonstra como uma esta se sentindo em relacao
a outra, além de informar o grau de atencdo que
esta sendo dirigida a pessoa que esta falando. “O
direcionamento, o tempo, o contexto, a oportuni-
dade, a intensidade, o status de quem olha ou de
quem é olhado impdem um quadro interpretativo
que cada cultura se encarrega de transmitir aos
seus membros pelo processo de socializacdo.”

6. Expressao facial: é determinante, pois é uma forma
de demonstrar o interesse das pessoas pela men-
sagem que esta sendo transmitida.

7. Fluéncia: a articulagdo das palavras, a modulagao
(intensidade dos sons), o ritmo e o timbre da voz
fazem diferenca em termos da maneira como sdo
utilizados para a eficacia da transmissdo da men-
sagem.

10.2 Barreiras sociais

1. Educagao: os principios e valores adquiridos pelos
individuos também fazem parte do processo co-
municacional.

2. Cultura: a comunicagdo, como ja foi visto, muda de cultu-
ra para cultura. Por conseguinte, se as pessoas tém cul-
turas muito distintas, a comunicagao ficara prejudicada.

3. Crencas, normas sociais e dogmas religiosos: assim
como em relagdo a cultura, se as pessoas que estdo
se comunicando divergem com muita intensidade
nessas questoes, 0s processos comunicacionais se-
rdo prejudicados ou a mensagem nao sera trans-
mitida adequadamente.

10.3 Barreiras fisiologicas

As deficiéncias do aparelho fonoaudiologico e do
aparelho visual criam dificuldades na Comunicagéo.

10.4 Barreiras da personalidade
1. Autossuficiéncia: ocorre quando a pessoa acha que

sabe tudo, ou seja, a pessoa acha que o que ela
sabe e conhece é o suficiente. Esta barreira ocorre



de duas maneiras: “julgamento do todo pela parte”
— acontece quando a pessoa julga outras pessoas
e/o coisas pelo que ela conhece; e intolerancia, a
qual acontece quando a pessoa ndo aceita o ponto
de vista das outras pessoas, pois julga que o Unico
ponto de vista correto é o seu préprio.

. Congelamento das avaliagdes: acontece quando
a pessoa acredita que as pessoas e as coisas nao
mudam, ou seja, quando a pessoa supde que as
circunstancias sempre serdo as mesmas, indepen-
dente das mudancas que surgirem com as pessoas
e coisas. Fazem parte dessas avaliagbes os precon-
ceitos e a inseguranca que as pessoas tém frente a
algumas situacgoes e frente as outras pessoas

. Comportamento Humano: aspectos objetivos e
subjetivos: estd no conflito personalidade subjetiva
(interior de cada pessoa ou as opinides proprias) X
personalidade objetiva (o que é exteriorizado para
as outras pessoas ou a realidade concreta). Quan-
do se diz personalidade, toma-se como principio
a caracterizacdo da personalidade por processos
comportamentais, que sao estabelecidos pela in-
teracao das reacdes individuais com o meio social.
“A Comunicagdo Humana baseia-se na concepcao
da personalidade projetiva, na evidéncia de que,
na sociedade humana, o homem precisa ‘vender’ a
sua personalidade.” Para tanto, ele precisa torna-la
socialmente aceitavel, e ai estd o conflito, pois a
pessoa tem que estar o tempo todo tornando a
sua personalidade vendivel, para que o outro pos-
sa aceitar se comunicar com ela. Exemplificando,
ocorre quando alguém tem uma determinada opi-
nido negativa sobre o aborto, mas, ao conversar
com alguém que acabou de conhecer e que é a
favor do aborto, deixa de expressar a sua opinido e
conversa com a outra pessoa como se hao tivesse
uma opinido bem formada a respeito do assunto.

. Geografite: esta relacionada com as atitudes das
pessoas que se comovem mais com 0s “mapas”
do que com os “territorios”. Mapas sdo os senti-
mentos, imaginagoes, palpites, hipoteses, pres-
sentimentos, preconceitos, inferéncias etc. Ja os
territorios sdo os objetos, as pessoas, as coisas, 0s
acontecimentos etc. Isso é relevado devido ao fato
de que, atualmente, as pessoas tém se envolvido,
constantemente, com quaisquer tipos de sugestio-
nabilidades, tornando-se exageradamente crédu-
las; ou pela forma como as pessoas vém distorcen-
do a realidade, como por exemplo, por meio dos
hordscopos, das coisas sobrenaturais, das profe-
cias etc. Essas questdes ocasionam uma certa falta
de civilizacdo, ou seja, falta de equilibrio racional
para lidar com os acontecimentos e com as coisas
e pessoas.

5. Tendéncia a complicacao: essa é uma das barreiras

mais comuns, pois estd concebida no fato de que
as pessoas tém o habito de restringir e complicar
coisas e acontecimentos simples, o tempo todo,
até mesmo quando se trata de sistematizagdo e
pensamento ldgico.

10.5 Barreiras da linguagem

1. Confusdes entre:

a) Fatos X Opinides: As pessoas estdo o tempo todo
se referindo a fatos, como se estivessem emitin-
do opinides e vice-versa. "Fato é acontecimento;
€ coisa ou acdo feita. Opinido é modo de ver, é
conjectura”. Pode-se dizer que uma das coisas
mais ameagadoras do processo comunicacional é
a transformacdo de uma opinido em fato, pois, a
partir do momento em que a pessoa se conven-
ce de que sua suposicdo realmente aconteceu, ela
perde a nocao dos verdadeiros acontecimentos e
divulga para outras pessoas as suas opinides sobre
os fatos, como sendo os proprios acontecimentos,
causando distor¢cdes na realidade. Exemplifican-
do: o gerente de departamento chegou duas ho-
ras atrasado no trabalho (fato). Patricia diz que foi
porque ele acordou atrasado; ja Fabiola diz que foi
por razéo de algum problema pessoal (opinides).

b) Inferéncias X Observacdes: trata-se de conside-
rar as inferéncias como observacdes e vice-ver-
sa. Inferir é deduzir e observar é prestar atencao,
olhar algo que esta acontecendo. “As inferéncias
sdo menos provaveis do que as observacoes; (...)
as inferéncias nos oferecem certezas relativas; as
observacdes nos oferecem certezas absolutas.” O
tempo todo as pessoas fazem inferéncias. Quando
leem um jornal, por exemplo, inferem o que real-
mente ocorreu. O problema desta barreira esta no
fato das pessoas tomarem sempre como lei as in-
feréncias e nao se utilizarem mais de observacdes.

2. Descuidos nas palavras abstratas:

"Atrds de uma palavra nem sempre estd uma coisa.
Palavras nao sao coisas; sao representacdes de coi-
sas, quase sempre especificas, e por isso, dificeis
de serem transmitidas, com fidelidade, de uma
cabeca para outra.” E como as palavras abstratas
fazem parte do repertério especifico de cada um,
fica dificil um processo comunicativo eficaz, sem
uma predefinicdo dessas palavras, ja que elas pos-
sibilitam muitos equivocos.

3. Desencontros:

Esta barreira pode ser caracterizada como a diferenca
de percepcdo de cada individuo, ou seja, a sub-
jetividade de cada um. Uma determinada palavra,
para um individuo, tem um significado A; ja para
outro individuo, um significado B, e isso ocorrera
com todos os individuos, pois ninguém percebe as
coisas da mesma forma, cada um tem a sua for-
ma de perceber e significar as coisas, palavras etc.
Caso ndo aconteca um consenso e/ou esclareci-
mento das questdes a serem comunicadas, o pro-
cesso ficara comprometido e cheio de equivocos
de compreensao.

4. Indiscriminagao:

Ocorre quando ha uma rotulagdo das coisas, pessoas
e acontecimentos, quando a percepcdo esta fo-
cada, apenas, nas semelhancas ou em alguns pa-
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drbes (ou clichés) criados por cada individuo, nao
havendo um discernimento entre as diferencas. Em
relacdo a indiscriminacdo, a Comunicacdo Humana
é prejudicada por alguns fatores, sdo eles: abuso
dos ditados populares e a crenca de que “a voz do
povo é a voz de Deus".

5. Polarizacao:
"Ha polarizagcdo quando tratamos os contrarios como

se fossem contraditérios. Polarizacdo é a tendéncia
a reconhecer apenas os extremos, negligenciando
as posicoes intermediarias.” O processo comunica-
cional fica bastante prejudicado quando os pontos
de vistas sdo extremistas, pois dificilmente encon-
tra-se um meio termo, sem causar grandes discus-
sdes ou fugir aos objetivos do processo.

6. Falsa identidade baseada em palavras:
Acontece quando uma pessoa percebe coisas em co-

mum entre duas ou mais coisas e conclui que essas
coisas sdo idénticas. Um exemplo claro disso é: os
cariocas sdo flamenguistas. Camila é flamenguista.
Por conseguinte, Camila é carioca. A palavra tem
uma forca fora do comum, podendo beneficiar ou
prejudicar alguém por meio dessas conclusdes das
semelhancas entre as coisas.

7. Polissemia:
E a reunido de varios sentidos em apenas uma pa-

lavra. Cada um tem um repertério de palavras e
significados e uma mesma palavra pode ter varios
significados para um mesmo individuo. Entao, ja
que o processo comunicacional precisa de no mi-
nimo duas pessoas para acontecer, pode-se ima-
ginar o quao complexo é a Comunicacdo entre
diversas pessoas.

"A palavra é a maneira de traduzir ideias ou pensa-

mentos.” Portanto, cada individuo tende a trans-
mitir as mensagens “carregadas” de palavras com
suas percepcOes das coisas. Essa barreira esta
lado a lado com a barreira de desencontros, pois
as duas abordam as diferencas de percepcbes de
cada individuo.

Tem uma palavra que serve de exemplo desta barreira,

qual seja: abacaxi pode ser uma fruta ou um proble-
ma que da muito trabalho para ser resolvido.

7. Barreiras verbais:
Sao aquelas provocadas por palavras e expressoes

causadoras de antagonismos, ou seja, sdo as cau-
sadoras de oposicdes de ideias.

11. Abordagem da Administracao

As barreiras mais destacadas neste campo de estudos

= Falta de comunicacdo: “é um dos problemas mais

frequentes nas empresas e que gera as consequén-
cias mais graves.” Pode ser causada por: interpre-
tacoes distorcidas dos fatos; falta de adesdo a uma

decisdo e as mudancas; desmotivagao das pessoas
pela ndo participacdo e pelo desconhecimento do
que se passa na Organizacao; conflitos entre pes-
soas e departamentos etc.

Falta de clareza de objetivos: ocorre quando a
mensagem nao tem conteldo e forma bem defini-
dos. Exemplo: uma reunido em que ninguém con-
segue entender o porqué de estar acontecendo.
Texto fora do contexto: quando a comunicagdo é
feita, apenas, sobre um determinado acontecimen-
to, sem dizer o contexto no qual ele esta inserido.
Acontece quando uma decisdo é simplesmente
comunicada, sem que se expliquem os porqués e
motivos em questao.

Filtragem: ocorre quando o emissor manipula a
mensagem, de acordo com os seus objetivos e in-
teresses, de forma que a mensagem favoreca o seu
ponto de vista ou o que ele deseja que o receptor
decodifique.

Percepcdo seletiva: o emissor vé e ouve, apenas,
ou mais acuradamente, aquilo que lhe interessa,
ou seja, faz uma selecdo das mensagens relaciona-
das com suas necessidades, motivacoes, referén-
cias etc. As pessoas “ndo veem a realidade; em vez
disso, interpretam o que veem e chamam de reali-
dade.” Pode ser prejudicial, a medida que a pessoa
tende a perceber s6 aquilo que Ihe convém e isso
ndo permite uma percepgao neutra dos aconteci-
mentos, coisas e pessoas.

Defensiva: “Quando as pessoas se sentem amea-
cadas, geralmente respondem de forma que atra-
palha a Comunicagdo.” A partir do momento em
gue a pessoa se sente ameacada, ela ndo consegue
decodificar e nem transmitir as mensagens com
eficacia.

Uso inadequado dos meios: como ja foi falado
anteriormente, ndo existe um meio mais adequa-
do para ser utilizado na transmissdo de diferentes
tipos de mensagem, sendo que o que vai deter-
minar se 0 meio é o mais adequado, ou ndo, é a
situacdo especifica de cada mensagem. = A Comu-
nicacdo Oral tem a tendéncia de aumentar a efica-
cia da Comunicagao, quando bem utilizada, pois
proporciona uma resposta imediata, além de esti-
mular o pensamento do receptor, no momento em
que a mensagem esta sendo transmitida e por dar
um toque mais pessoal a mensagem e ao processo
como um todo. Deve ser mais usada quando se
quer comunicar mensagens mais complexas e difi-
ceis de serem transmitidas. Ja a comunicacao escri-
ta, tem a tendéncia de ser mal-entendida, porque
quem escreveu pode nao ter sido suficientemente
claro ou nao ter expressado o que queria correta-
mente.

Linguagem: pode ser considerada uma das barrei-
ras mais comuns, pois ocorre o tempo todo, no dia
a dia das pessoas em uma Organizacdo. Como as
pessoas tendem a achar que os significados que as
palavras tém para elas sdo os mesmos significados
que outras pessoas atribuem, uma barreira acaba
surgindo no processo.
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