Medliacao:

Gestao Estratégica da Comunicagdo Organizacional

RESUMO

O presente estudo teve como principais objetivos
identificar a perspectiva sistémica de mediacdo no
gerenciamento de conflitos e crises organizacionais e
apresentar uma orientacdo paradigmatica alternativa aos
lideres organizacionais na condugdo destes processos.
Além disso, teve o intuito de propor pontos de reflexdo
sobre a pratica da mediacdo, para que seja possivel a
superacdo do classico esquema adversarial - ainda
adotado pela maioria dos dirigentes - e a visualizacdo de
um sistema mais cooperativo, que contemple a
complexidade da realidade social e organizacional.
Evidencia-se uma funcéo que transcende a administrativa
e abrange uma dimensdao onde exige-se profissionais
capacitados e orientados para exercerem o papel de
mediadores organizacionais, o0 que implica numa
consciéncia voltada a concepcéo sistémica de mediagéo no
gerenciamento de disputas organizacionais, onde o
mediador atua como facilitador dos processos de
identificagdo, discussdo e resolugdo das questdes
divergentes, promovendo o dialogo e a participacdo na sua
plenitude e transformando condi¢cdes destrutivas em
construtivas.
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ABSTRACT

The present study it had as main objectives to
identify to the sistemic perspective of mediation in the
management of conflicts and organizational crisis and to
present an alternative paradigmatic orientation to the
organizational leaders in the conduction of these
processes. Moreover, it had intention to consider reflection
points on the practical one of the mediation so that it is
possible the overcoming of the classic adversarial project -
still adopted for the majority of the controllers - and the
visualization of a more cooperative system, that
contemplates the complexity of the social and
organizational reality. A function is proven that exceeds
the administrative one and encloses a dimension where it
is demanded professional able and guided to exert the
paper of organizational mediators, what it implies in a
conscience come back to the sistemic conception of
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mediation in the management of organizational disputes,
where the mediator acts as facilitater of the processes of
identification, quarrel and resolution of the divergent
questions, promoting the dialogue and the participation in
its fullness and transforming destructive conditions into
constructive.

Keywords: Mediation. Crisis. Negotiation.
Organization. Publics.

INTRODUCAO
O presente trabalho caracteriza-se como
exploratério e tem por objetivos: apresentar uma
orientagdo paradigmatica diferenciada a gestores
organizacionais na condugao de processos de conflitos e
crises organizacionais; identificar a perspectiva
sistémica de mediacéo no gerenciamento de conflitos e
crises organizacionais e propor pontos de reflexdo
sobre a préatica da mediacéo organizacional. Segundo
Gil (1999, p. 43), a finalidade das pesquisas
exploratérias esta em “(...) desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e idéias, tendo em vista a
formulagdo de problemas mais precisos ou hipdteses
pesquisaveis para estudos posteriores. Habitualmente
envolvem levantamento bibliogréfico e documental,
entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso.”
O estudo é oriundo da pesquisa desenvolvida na
tese de doutorado intitulada Relagbes Publicas e a
perspectiva sistémica de mediacdo no gerenciamento
de conflitos e crises organizacionais, defendida em
Agosto/2004, pela autora deste artigo, no Programa de
Pés-Graduagdo em Comunicagao Social da PUCRS.
Nesse sentido, a discussdo proposta envolve a
identificacdo e anélise das necessidades e valores
envolvidos em adversidades no &mbito organizacional.
A escolha do tema é resultado de particulares
questionamentos sobre a convivéncia das organizacfes
com as mudancgas, incertezas, conflitos e diversidades.
Aspira-se a andlise da realidade sob o foco néo
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exclusivamente na resultante econémico-financeira
buscada pela maioria das organizacdes, mas também, e
principalmente, na sua perpetuacdo no tempo,
perseguindo-se a idéia de que é preciso superar a visdo
mecanicista de gerenciamento de crises e conflitos,
por um processo de mediacédo mais dinamico e flexivel,
que permita uma concepcdo de que esta situagdo
também pode proporcionar o crescimento e a
construcdo de relacdes interpessoais mais produtivas.

Uma imagem favoravel é algo dificil de ser
conquistada, sendo ainda mais dificil de manter e facil
de perder. Pode-se trabalhar muito tempo na
construcdo de umaimagem e em sua conservacdo, mas,
em poucas horas, pode-se colocar tudo a perder.
Fazendo-se uso das imagens de areas e setores
fundamentais da economia, percebe-se que centenas
de produtos e servigos estdo sendo corroidos em sua
identidade e significagcdo, por conta de situagdes de
deterioracdo geral da qualidade, mas, possivelmente,
também pela razdo dos seus fabricantes ou dirigentes
relaxarem em suas politicas de comunicacéo.

Na tentativa de entender e satisfazer as
demandas especificas de seus publicos,
constantemente lideres organizacionais preocupam-se
com o nivel de legitimidade atribuido a sua
organizacdo. Alegitimacédo, neste caso, é tida como

(...) ato de colocar bons argumentos, para
gue a decisdo seja caracterizada como um
direito de quem decide e justo para as partes
envolvidas. A legitimagao serve para mostrar
como e porque a organizagao esta aparelhada
para exercer seu poder de tal modo que sejam
providenciados os valores que tornem uma
sociedade reconhecivel (FREITAG, 1994,
p.59-60).

Quando a legitimidade é contextualizada como
a interacdo entre a estratégia organizacional e as
expectativas dos stakeholders’, o gerenciamento
desta, pode ser visto como um processo dialdgico e ndo
como uma atividade monoldgica da organizacéo.

Uma visdo dialdgica sobre o gerenciamento da
legitimidade organizacional requer uma comunicagao
continua entre a organizacédo e seus stakeholders, sem
transmissdo unilateral de informac@es. Este processo
envolve comunicacBes estratégicas direcionadas a
segmentos diferenciados, e encoraja a participacéo
efetiva de stakeholders no comportamento
organizacional. Envolve o entendimento de que a
legitimidade ndo é algo que possa ser reivindicado
pelas organizacGes; ao contrario, € algo que lhes é
outorgado.

Nesta visdo, a legitimidade é a percepcédo do
stakeholder que uma organizacdo é boa e que tem o
direito de continuar desenvolvendo suas atividades; um
direito concedido a organizagdo por este grupo. A

? Compreendidos como “publicos de influéncia”.
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legitimidade é administrada com sucesso quando as
acOes organizacionais sdo percebidas como sendo
consistentes com as expectativas dos stakeholders.

1 COMUNICACAO MONOLOGICA E
COMUNICACAO DIALOGICA

Nesta abordagem é possivel identificar duas
visdes alternativas de comunicagdo que tém sido
predominantes: a visdo de transmissdo e a visdo de
ritual. A visdo de transmissdo é a nogdo de que
comunicacdo € uma atividade linear, sugerindo um
receptor passivo. A visdo de ritual, ao contrario, é a
nogao de comunicagdo como um processo de duas vias,
sugerindo um receptor ativo envolvido na criagdo de
significado compartilhado.

As visGes de comunicacdo de transmissdo e de
ritual também podem ser reconhecidas como
comunicacdo monoldgica e dialégica, onde a
transmissao é igual ao monologo, e a ritual é igual ao
didlogo. Ainda nesta perspectiva, uma pessoa
empregando um monologo procura comandar, coagir,
manipular, conquistar, deslumbrar, enganar, ou
explorar. O feedback do publico é usado somente para
promover o propésito do comunicador..

A comunicacdo dialdgica, por outro lado, é
caracterizada por uma relagdo na qual ambas as partes
tém preocupacdo genuina uma pela outra, ao invés de
simplesmente procurar preencher suas proprias
necessidades. A diferenca principal entre a visdo
monoldgica/transmissdo de comunicagdo e a visdo
dialdgica/ritualistica de comunicacéo é que a primeira,
trata os receptores como um meio para alcangar um
fim, enquanto a segunda, trata os receptores como um
fim em si mesmos.

A visdo dial6gica/ritualistica de comunicagéo
enfatiza a interdependéncia entre as organizacgdes e 0s
stakeholders, e € uma perspectiva mais ética para o
comportamento de comunicagdo. O gerenciamento da
legitimidade é um processo continuo que envolve
ganhar, manter e, em alguns casos, recuperar a
legitimidade da organizagéo.

Estas circunsténcias advém da heterogeneidade
dos stakeholders, pois, por serem variados e mutantes,
alcancar a satisfacdo deles é, no minimo, desafiador.
Esta complexidade viva impulsiona as organizacdes a
munirem-se de instrumentos, estratégias e
profissionais capacitados para cumprirem com estes
desafios.

Ndo se pode desconsiderar, nestas
circunstancias, que as organizagbes sdo sistemas
complexos e altamente dindmicos que mantém amplo
espectro de publicos, configurando, assim, um circulo
de relagbes, processos e transacgdes diversificados.

Para acompanhar este ritmo, as estruturas
organizacionais precisam ser pro-ativas, antecipando-
se as exigéncias dos stakeholders e desvios ambientais
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que possam causar davidas acerca de sua credibilidade,
criar boa vontade e apoio, além de preservar as bases
responsaveis pela ascensdo da legitimidade. Esta
necessidade de legitimar-se €, entdo, justificada pela
influéncia exercida pelos grupos de interesse sobre as
metas organizacionais.

2 GESTAO ESTRATEGICA DA
COMUNICAQAO EM RELA(;OES DIVERGENTES

Os interesses de determinados agentes de
influéncia podem, quase sempre, interferir na tomada
de decisdes organizacionais. Nesse sentido, a
informacgéo, a competéncia, a negociacdo e a mediagao
passam a ser dimensdes relevantes na gestdo da
comunicagao organizacional.

Nesta perspectiva, a gestdo estratégica da
comunicacao e das relagdes interacionais se apresenta
como uma acdo necessaria de assessoramento ao staff
administrativo na tomada de decisdes e no controle de
uma organizacgao.

A comunicagao pensada de forma estratégica,
no sentido de esbocar e implementar programas de
mediagdo entre interesses sociais, politicos e
econdmicos, capazes de influenciar o crescimento e a
sobrevivéncia da organizacdo, procura estabelecer
processos interativos e as media¢des da organizacéo
com seus diferentes publicos, a opinido publica e a
sociedade em geral, por seu papel decisivo neste
cenario. Esse processo é vital para uma organizacéo,
porgue ninguém pode gerar sozinho informacgdes para
administrar, prevenir ou evitar umacrise.

Qualquer processo de tomada de decisdo que
envolva relacionamento interpessoal, grupos de
influéncia que tratam de interesses da comunidade,
responde pela iminéncia de situacdes conflitantes.
Existem conflitos e crises porque existem diferengas
em varios niveis. O desafio é encontrar os mecanismos
que facilitem uma resolucdo democratica e nao
autoritaria dos mesmos.

Quando se estabelecem relagdes divergentes
gue podem constituirem-se como crises - as partes
envolvidas tendem a obstacularizar e a contribuir para
que fracasse toda a forma de vinculagdo. Emergem
sentimentos de suspeita e desprezo, caracterizando
motivacdes agressivamente competitivas e
despertando a desconfianca. Consolida-se, a partir
destas sensacGes, uma relagdo movida pela falta de
legitimidade outorgada ao outro.

Este fendbmeno pode ser observado, por
exemplo, quando uma empresa adota um discurso nao
condizente com a pratica desempenhada. No momento
em que os clientes reconhecerem esta discrepancia,
um clima de insatisfacdo, revolta e descrédito se
instaura.

A validade de um mapeamento de crises
encontra-se na reflexao sobre o fato de que todas as
acBes e movimentos organizacionais desencadeiam
uma série de consequéncias na interface com todos 0s
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publicos. Assim, perceber e compreender estas bases
complexas de relacionamentos requer tratamento
diferenciado e especializado, com o intuito de lograr
desastrosas conseqiiéncias a credibilidade corporativa.

Uma empresa que investe na criagdo e
manutenc¢é&o do seu conceito corporativo sabe
que o diferencial competitivo esta no grau de
credibilidade que consegue suscitar na
opinido publica. Essa credibilidade, por sua
vez, ndo se traduz por agles esparsas de
reconhecimento dos publicos organizacionais,
mas por uma interface continua que
realmente leve em consideragdo as
expectativas, as demandas e os focos de
insatisfagdo desses grupos (LUCAS, 2002,
p.21).

Nao ha o que ndo seja percebido e
imediatamente reportado a todo mundo sem
exclusividade de publico: a queda de um avido ou um
satélite, morte de uma celebridade, a descoberta de
um escandalo. Elucidando esta consideracdo, o
atentado ao WTC (World Trade Center) pode indicar
que, a0 mesmo tempo em que se recebiam imagens das
torres desabando, ja se escutavam opiniGes de analistas
interpretando o acontecido a luz de suas ideologias e
interesses.

Nota-se que o0s acontecimentos s&o
informados quase no mesmo instante do ocorrido
(quando ndo em tempo real). Verifica-se, assim, que
houve um enorme crescimento na importéancia e no raio
de influéncia dos formadores de opinido, evidenciando-
se, também, um alargamento nas manifestacdes de
opinido, na conscientizacdo e na conquista de novos
direitos: trabalhistas, do consumidor, das minorias,
entre outros.

As crises causam efeitos transitorios ou
permanentes e sobre estes atuam 0s mecanismos
internos de regulagdo, para devolver seus valores
normais as varidveis criticas que foram afetadas.
Evidenciam a fragilidade a que esta sujeita a empresa.
Usuaria e beneficiaria de uma tecnologia cada vez mais
potente, a corporagdo insere-se em complexos
sistemas. Uma falha nesses sistemas pode alcancar
proporgoes catastroficas ao expor os limites do homem
em controlar e entender suas proprias criagoes.

As organizagbes, por uma questdo de
sobrevivéncia, deveriam se preparar melhor para evitar
situagbes adversas por muito tempo, trabalhando-as
construtivamente. A diferenca de outros
acontecimentos é que a crise ndo é dedutivamente
repetitiva, mas sim singular e Unica, ndo se pode
predizer; implica uma debilitacdo dos mecanismos de
controle, havendo perda transitoria de estabilidade,
pelaincapacidade relativa dos controles para manter as
condic¢Bes anteriores.
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3 A PRATICA DA MEDIAGCAO
ORGANZIACIONAL

Na pratica organizacional, o reconhecimento
da existéncia de constantes divergéncias requer que se
assuma uma posicdo de neutralidade ativa para lidar
com estas questdes. Para facilitar este processo
divergente, uma terceira pessoa pode assumir o papel
de mediadora, com atributos que perpassam a
capacidade da imparcialidade e habilidades para
auxiliar as partes em disputa na identificacdo dos
interesses e posi¢gbes, na articulagdo das principais
guestdes envolvidas e na solucéo, de forma criativa e
aceitavel mutuamente.

O ato de mediacdo baseia-se, principalmente,
nos interesses, ndo somente nas posi¢ées. Inicia-se,
entdo, a partir da identificagio dos interesses de cada
parte: as preocupac0des, as necessidades, os temores e
os desejos subjacentes e motivadores das posi¢coes
encontradas. Logo, exploram-se as diferentes opc¢oes
para satisfazer esses interesses. A meta € chegar a um
acordo satisfatério para ambas as partes, de maneira
eficaz e amistosa.

Esta solucéo pode produzir melhores resultados
para ambas as partes em disputa. Com ela, economiza-
se tempo e energia, porque séo eliminadas as posigoes
encontradas, e costuma levar as melhores relacdes de
trabalho e a beneficios comuns no futuro.

Para exercitar este sistema de negociacéo ideal,
€ possivel que se enfrentem alguns obstaculos para
alcancar a cooperagdo: o0s céticos sdo rapidos em
afirmar que tudo é facil de dizer, mas dificil de fazer.
Dizem que os principios de solugdo conjunta de
problemas sdo como as promessas conjugais de ajuda e
fidelidade reciprocas: ndo ha divida que produzem
relacdes mais satisfatdrias, mas sdo dificeis de cumprir
no mundo real do estresse, das tensdes, das tentagbes e
das tempestades. No mundo real ha obstaculos que
habitualmente se encontram no caminho da solugdo
conjunta de problemas. E muito dificil ver-se envolvido
numa batalha emocional, tornar a cair na rotina de
adotar posicdes inflexiveis ou deixar que uma parte
tente enganar aoutra.

O primeiro obstaculo estd dentro de cada
pessoa. Os seres honestos sdo maquinas de reacao.
Quando se esta estressado e encontra-se um NAO, a
reacdo natural é a de pagar na mesma moeda. Isto
costuma perpetuar o ciclo de acéo e reacdo, em que
ambas as partes acabam perdendo. Ou, por outro lado,
poder-se-ia reagir cedendo impulsivamente apenas
para encerrar a negociacgao e salvar as relacdes. Assim,
acaba perdendo e, por ter demonstrado fraqueza, fica
exposto a exploragdo dos outros. O problema
enfrentado nas negociagBes ndo é somente o
comportamento dificil da outra parte, mas a prépria
reacdo que, facilmente, poderia levar a perpetuagao
desse comportamento. O processo de mediacédo
conduzido com credibilidade e comprometido com o
sigilo, estimula e viabiliza a comunicacdo entre as
partes.
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O segundo obstaculo é o conjunto de emocgdes
negativas da outra parte. Os ataques podem ser devidos
a ira e a hostilidade. Suas posi¢cdes inflexiveis podem
esconder medo e falta de confianca. Convictos de que
eles estdo com a razdo e de que o outro esta errado,
podem negar-se a escutar. Vendo o mundo como
“devora ou sera devorado”, podem justificar o fato de
empregar taticas sujas. Muitas questdes sdo resultados
de problemas de comunicacdo, percepcdes e condutas
inadequadas, tais como falta de respeito, de
consideracdo, de nivel cultural etc. O profissional
mediador, sendo imparcial, pode ajudar as partes a
resolverem estas questdes, restabelecerem o respeito
mutuo e as consideragdes necessarias, evitando futuros
conflitos no relacionamento em questdo empresarial,
familiar, institucional, educacional, comercial, entre
outros.

Na solucdo conjunta, as pessoas e a contraparte
abordam e atacam o problema de maneira conjunta. O
obstaculo no caminho é o comportamento posicional da
outra parte: o habito de entrincheirar-se numa posigao
e de tentar fazer com que ocorra cedéncia. Com
freqliéncia, esse tipo de pessoa ndo conhece outra
maneira de negociar. Simplesmente emprega taticas
convencionais de negociagdo aprendidas
anteriormente. Segundo seu critério, a Unica
alternativa para ela é ceder: e, certamente, ndo pensa
em ceder.

Talvez o objetivo seja chegar a um acordo
satisfatorio para ambas as partes, mas poderia
acontecer que esse resultado ndo fosse do interesse da
contraparte. Poder-se-ia ndo entender como isso
beneficiaria o outro, embora os interesses deste fossem
satisfeitos; talvez tenham medo de perder prestigio se
voltarem atras. E, se a idéia for sua, podera ser
rejeitada por esse simples motivo.

Finalmente, se a contraparte sentir que a
negociacdo € uma questdo de ganhar/perder, estara
decidida a derrota-lo. Talvez sejam guiados pelo
preceito “O que é meu € meu, € 0 que é seu é
negociavel”. Se eles podem obter o que querem
mediante jogos de poder, por que escolheriam
cooperar?

Para superar o NAO, é preciso vencer cada um
destes cinco obstaculos para a cooperagdo: a sua
reacdo e a emocdo, a posicdo, o descontentamento e o
poder deles. E facil acreditar que as evasivas, 0s
ataques e os truques sdo somente parte da natureza
béasica da contraparte, e que ndo se pode fazer quase
nada para mudar esse comportamento. Mas, pode-se,
isso sim, influenciar esse comportamento caso se
consiga tratar com sucesso as motivagdes subjacentes.

4 UM NOVO PARADIGMA DE MEDIACAO

Diante do cenario exposto, o mediador precisa
estar atento, revendo seus recursos profissionais, tais
como a atualizagéo de seus conceitos, procedimentos,
atitudes e relacionamentos, para que seja possivel
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responder de forma competente as expectativas
individuais, organizacionais e sociais.

Esta condicdo origina-se da percepcao de um
desestabilizador clima vigente de embates rotineiros,
entre os interesses organizacionais e dos stakeholders,
situacOes estas passiveis de serem atenuadas, se
conduzidas por profissionais competentes, inteligentes
e habilidosos. Nestas situacdes de adversidades, é
possivel entender a necessidade de se ultrapassar o
classico esquema de mediagdo adversarial ainda
visualizado pela maioria dos dirigentes e abordar um
sistema mais cooperativo. Um novo paradigma
profissional é apresentado, numa concepgao sistémica
de mediagéo na resolucéo de disputas organizacionais,
onde o mediador auxilia as partes a identificar, discutir
e resolver as questdes divergentes, transformando a
condicéo destrutiva em construtiva.

As divergéncias estdo relacionadas as condic¢des
gue cercam o momento da tomada de decisbes. Para
isso, € preciso levar em conta a percepcédo da
necessidade de decisdo coletiva, a diversidade de
objetivos e a diferenga de percepc¢éo da realidade.

Falar nessa perspectiva, permite identificar
uma necessidade de lideres organizacionais e
profissionais especializados a possuirem como objeto
de sua acdo a busca de novas formas para o equilibrio no
ambiente organizacional; especialmente se este for
apreciado como um “organismo vivo”, onde suas
estruturas estdo constantemente em movimento,
influenciando e sendo influenciadas em todos os
sentidos.

O profissional que experimenta o papel de
mediador - reconhecendo sua posicdo e sendo
identificado como parte da rede de interacéo, sujeito
as mesmas influéncias e limitagbes do disputante e
capacitante - permite que se percebam melhores
padrdes e a criacdo de formas mais habeis ao contexto
em evolugao.

O tratamento da mediagdo pode ser entendido
como um processo que valoriza as emergéncias
originadas na comunicacdo, na reflexdo e no
discernimento, em situagdes de conflito ou crise. Esta
pratica busca transcender a maximizacdo de ganhos
para as partes envolvidas, a partir da identificacdo de
suas necessidades individuais, para que, sob este
enfoque, ndo surjam limitagGes pela énfase em
privilégios, ndo se desconsiderem os objetivos mais
sutis e significativos. Rompe-se, assim, com uma
abordagem em que os mediadores concentrando-se na
realizacdo de propostas e contrapropostas, durante a
negociagdo, correm o risco de desconsiderarem 0s
disputantes como sujeitos, agravando, desta forma, o
conflito ou a crise existente.

Trata-se de lidar, constantemente, com uma
diade  Organizagdo e Publicos. Sendo assim, o
profissional deve preocupar-se com a organizagdo e a
direcdo que ela toma, sempre com referéncia aos
interesses dos publicos. A meta principal desta
atividade é a preocupagdo com o conflito no processo
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de trocas entre a organizagao e 0s seus publicos.

Estabelecer a compreensdo muatua pressupde
reorganizar e integrar experiéncias anteriores do
individuo, originando, conseqiientemente, uma nova
situacdo. A mutualidade estabelece premissas de que,
tanto as pessoas que formam a organizagdo, como as
que compdem os publicos que esta organizagdo se
relaciona, devem possuir o mesmo significado dos
fatos, o ato de compreender. Além disso, todos os
envolvidos devem entender e aceitar o significado da
acdo dos outros, bem como integra-los nas suas
relages.

As acdes ou decisbes que se contemplam de
forma ampla, envolvem objetivos, valores e outras
inclinagdes pessoais que direcionam o individuo e sdo
movidas por interesses com esse posicionamento. A
informagdo também passa por um estagio de selecédo
antes de se agregar a estrutura intelectual da pessoa. O
interesse, entdo, é um fator seletivo de informagao,
onde a percepcéo assume papel fundamental de filtro e
se desdobra numa nova discussé@o acerca dos interesses
pessoais e organizacionais.

Um lider organizacional eficaz, neste cenario,
percebe o advento e mobiliza seus recursos, processos e
estruturas, enfrentando e vencendo, muitas vezes, as
exigéncias da nova situacdo e, por isso, sai dela mais
forte do que entrou. Diante deste enfoque, é possivel
apresentar uma metodologia globalmente aceita para
uma empresa encarar e ultrapassar uma crise
institucional, pois baseia-se em alugmas
recomendacdes basicas, como as seguintes:

1. a empresa deve dispor de uma norma escrita
de administracdo de crises: um documento
formal, preferivelmente preparado com a
participagdo dos varios setores da empresa,
paraassegurar o amplo envolvimento de todos;
2. essa norma deve conter as regras do processo
de administracao de crises, indicando também a
constituicdo de comités de crise no nivel
corporativo e em cada uma das instalacdes
locais (nomes das pessoas, seus telefones
profissionais, residenciais e celulares,
enderecos residenciais e demais indica¢bes para
suarapida localizagdo a qualquer momento);
3. também é importante que todos esses
gestores estejam sempre preparados (técnica,
organizacional e emocionalmente) para
administrar crises, o que requer treinamento
pratico periédico da mesma forma como se faz
costumeiramente nas empresas para que todos
saibam escapar de um incéndio sem tumulto;

4. avaliagdo dos resultados dos treinamentos e

do desempenho dos participantes e, se

necessario, atualizagéo da norma o que, em si,

também constitui um refor¢co para a

internalizacdo da norma pelos executivos;

5. envolvimento de todas as é&reas nos

treinamentos, porque uma crise pode abranger

varias delas simultaneamente.
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Esses conceitos e sistemas, pacificamente
aceitos, podem, muitas vezes, falhar porque as a¢oes
de administracdo de situacBes de crise sao
necessariamente planejadas e executadas ndo por
computadores ou robds, mas sim por pessoas, com
todas as emocdes, preocupacdes, temores, impetos e
tensbes que as caracterizam. Muitos sdo executivos
empresariais cujo forte é a producdo, as finangas, o
marketing, ou o direito ndo necessariamente a
administracdo de crises, sob intensa pressdo
psicologica e fisica e que, além de gerir a estratégia e
executar as acGes emergenciais que essa gestdo
demanda, precisam, ao mesmo tempo, continuar a
tocar seu trabalho rotineiro.

Desta maneira, €& necessario viabilizar um
processo de preparo para que as pessoas envolvidas em
adversidades empresariais tenham maiores e melhores
possibilidades de soluciona-las, buscando reduzir o
grau de despreparo do quadro funcional de uma
empresa. Esse é o primeiro passo e 0 mais importante,
porque constitui experiéncia pratica e ndo a superficial
leitura de um manual ou a passiva audiéncia a uma
palestra para que 0s executivos de uma empresa
possam avaliar, por experiéncia propria, ndo sé pela
razdo, mas também pela emocgdo, sua efetiva
capacitacdo, podendo entdo comecar a construir uma
estrutura organizacional psicolégica e
profissionalmente equipada para administrar com
éxito as crises institucionais.

Tal proposta desperta para uma nova
configuracgdo dos processos de interagdo. Ela apresenta
a possibilidade de estruturar uma interpretacdo que
ultrapasse algumas instancias paradigmaticas,
acompanhando o percurso do desenvolvimento da
sociedade e com vistas ao ajuste de atitudes, utilizando
acomunicagdo como principal instrumento.

5 MEDIAGAO SISTEMICA E A INTELIGENCIA
PROFISSIONAL

As relagdes sociais e a comunicagéo pressupdem
praticas sociais, regras, relagdes, direitos e
responsabilidades, interagcdo entre identidades
individuais, as orientag8es paradigmaticas de
sustentagdo e os valores culturais da propria
organizacao e do contexto em que se insere.

Assenta-se, neste sentido, a contribuigdo para o
desenvolvimento de uma inteligéncia profissional na
organizacdo, que possa ser desenvolvida a partir de
acdes que valorizem a andlise dos principais conceitos
que norteiam esta pratica; uma reflexdo sobre
diferentes abordagens profissionais; a valorizagdo do
conhecimento dos préprios esquemas utilizados e a
busca de um enfoque flexivel, que permita respeitar a
proposta filosofica e a politica da organizacéo, além de
reflexdes sobre a tendéncia das analises fragmentadas
e interpretagcBes solitarias da realidade para
desenvolver mediacdes sistémicas .

Inteligéncia essa que pode contribuir para lidar
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com situacdes divergentes, de conflitos e crises entre
os individuos, onde o mediador organizacional
assumiria esta postura e conduziria o processo. Como
tal, é preciso entender os oponentes como a si mesmo
no momento de se tomar as devidas decisdes. Neste
particular, atribui-se o conceito de Inteligéncia
Profissional voltada & reflexdo sobre a agdo e ao
desenvolvimento capaz de gerar uma transformagédo na
pratica de mediacdo e tomada de decisfes. Esta
inteligéncia mede a capacidade de autoconhecimento,
equilibrio emocional e capacidade de relacionamento
com o outro.

Nessa perspectiva inovadora, prople-se a
consolidacdo da comunicacdo como a possibilidade
Unica de compreender e operar na construcdo, na
reproducdo e transformacgdo de processos relacionais
emdialogo.

Para que essa condicdo seja legitimada, os
mediadores necessitam aprender a pensar nas disputas
de forma sistémica. Porém, esta trajetoria encontra-se
ainda em construcdo e, para que estes profissionais
adotem uma orientacdo paradigmatica mais
satisfatoria, sugere-se uma analise sobre:

-as conexdes estabelecidas, pois 0 que esta
sendo criado acontece entre pessoas € ndo é
feito apenas por elas, inexistindo um padrao
Unico; assim, um argumento de um disputante é
parte de um episodio, de relacBes e interacdes
com outras pessoas;

-as afirmativas que incluem um vocabulario de
direitos, deveres, obrigagdes, proibigdes,
possibilidades, regras, ddo forma e estrutura a
realidade que esta sendo criada, mas também
constituem uma orientacdo de como se
comportar ou reagir em cada caso;

-tudo que possui significado em uma mediagéo,
é sempre entendido dentro de algum contexto
ou conjunto destes; portanto, as regras podem
variar de um lugar para outro, e um contexto
pode ter alguma relacdo com outros. E
importante perceber de que forma esses
contextos se relacionam, reforcam e
desconfirmam;

-um sistema de intera¢Bes consiste em um
conjunto de acOes interligadas, e é pertinente
observar como uma acéo esté ligada a outra;
- os eventos de um sistema sdo ciclicos; eles sdo
reflexivos e refletem uns aos outros, de tal
forma que, quando se assume um ponto de vista
em relacdo a um sistema, provavelmente
buscar-se-80 padrBes causais simples, mas
identificar-se-80 circuitos causais complexos e
causalidade mutua.
Pode-se compreender que, a partir da perspectiva de
comunicacdo e de mediacdo apresentadas, a
responsabilidade do mediador é interagir com o
disputante de uma forma que fomente as compreensdes
construtivas de si mesmo, do outro e da situagdo. As
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compreensdes construtivas de si mesmo e do outro sdo
aquelas que criam posicdes de dignidade, respeito e
autonomia para ambas as partes inseridas em um
conflito ou numa crise. As compreensdes construtivas
da situacdo sdo as que levam em consideracdo, de
formarealista, os recursos e as limita¢es das pessoas e
circunstancias materiais, ao passo que enfatizam o
potencial de reagdes criativas e mudanga positiva.

Estas abordagens baseiam-se em uma metéfora
mais organica, na qual as pessoas sdo vistas como
estando inseridas em uma ecologia de significado e
acdo. Nessa visdo, tais acgdes contribuem para um
processo de crescimento caracterizado como “co-
evolucionario”. Atos especificos de comunicacado
cultivam determinados tipos de acdo conjunta, que
ajudam a criar nichos para certos tipos de rela¢éo que
fomentam o desenvolvimento de certos tipos de
carater e moralidade, e assim por diante.

Esse processo ndo se desloca em uma Unica
diregdo; ao contrario, o processo é reflexivo: cada agao
é pré-configurada pelos contextos em que se encontra
inserida, sendo, ao mesmo tempo, constituida pelos
mesmos. Desta forma, tanto as compreensdes ja
estabelecidas, quanto as novas possibilidades,
encontram-se implicadas.

Para aqueles que trabalham com a mediagéo, a
visdo linear da comunicacgéo esté ligada ao objetivo de
um acordo por escrito: um intercambio bem-sucedido
de mensagens leva a uma maior compreensao que a um
acordo. Nessa visdo, as discordancias contam como o0s
produtos de um intercAmbio mal-sucedido; diferengas
de opinido sdo obstaculos no caminho que levam a um
acordo por escrito abrangente.

Na visdo sistémica sugerida, os mediadores a
interpretariam e reagiriam de forma diferente. Ao
considerarem a recusa, por exemplo, de uma pessoa
para retirar um mandado, eles teriam feito perguntas
gue os ajudariam a inserir a acdo dentro de uma
ecologia mais ampla de significado e acéo.

Sob este enfoque, os conflitos e crises geradas
no seio organizacional devem ser entendidos como
possibilidades de transformacdo individual e social,
suscitando o estabelecimento de relagBes de empatia
com o outro e desenvolver, constantemente, suas
habilidades e capacidades.

A aplicacdo desta perspectiva,
apontar como principais vantagens:

- 0s desgastes emocionais sdo reduzidos porque
ndo sao estimuladas as contradigdes,
procurando-se clarear as diferentes percepgdes
dos envolvidos, sem que essas sejam
desqualificadas. Nesta pratica, as emoc¢Ges sdo
desenvolvidas no sentido de se promover um
melhor didlogo entre as partes;

- a participacdo ativa dos envolvidos ajuda na

discusséo aberta de suas opinifes, sentimentos

e emocgdes, criando, inclusive, condi¢des de

manutencgdo para boas rela¢des sociais apos a

mediacdo.

podem-se
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CONSIDERAGOES FINAIS

A partir destas indicac@es, € possivel entender o
principio da dialégica construtiva do dialogo, que exige
transformar o entendimento da dindmica, que envolve
trabalhar os impasses organizacionais e as exigéncias
de formacéo e pratica profissional. Aidéia vigente é que
uma troca habilidosa de mensagens reduzird os mal-
entendidos e discordancias.

Desta maneira, é possivel a proposigao de que os
mediadores organizacionais necessitam entender e
promover a participacdo e o didlogo na sua plenitude,
para que ndo impecam o exercicio da perspectiva
sistémica de mediacdo indicada como uma alternativa
criativa e produtiva neste processo.

Esta dinamica pode ser apresentada como uma
orientacdo paradigméatica transformacional, onde o
enfoque é dado a capacitacdo, por meio do
desenvolvimento da auto-valia, seguranca,
determinacdo e autonomia, espaco este preenchido por
um mediador - que assuma uma atitude de escuta e de
consideragdo com os sujeitos, atribuindo-lhes o poder e
a responsabilidade pela tomada de decisdo e
auxiliando-os no esclarecimento das questfes e na
elaboracdo de questionamentos sobre as possiveis
consequéncias das alternativas de solucéo propostas.

Uma consciéncia baseada neste tipo de
orientacado transforma a compreensao que o mediador
tem da situacéo: as pessoas com divergéncias sdo vistas
como em oposi¢do, mas interdependentes de maneiras
significativas e, talvez, desapercebidas; sua
adversidade é vista como um meio pelo qual buscam
algumas de suas fortes convicgdes sobre si mesmo e
sobre o outro, e suas palavras e a¢fes sdo vistas como se
contribuissem para o padrdo de conflito de formas
poderosas, mas de forma alguma inevitaveis. Esse tipo
de consciéncia abre todos os tipos de possibilidades de
mudancas.

O reconhecimento dos disputantes de uma
interdependéncia previamente desapercebida ou
pouco apreciada tem o potencial de transformar sua
compreensdo da situagdo, um do outro e das
possibilidades de acdo cooperativa. Os disputantes
podem passar a ver que ha mais de uma maneira de
satisfazer as convicgdes, que tém sobre si mesmos,
como pessoas. Os disputantes podem, ainda, passar a
ver de que forma as a¢des indesejaveis do outro sdo, em
grande parte, uma reacdo as suas proprias palavras e
acdes e, como resultado disso, podem ser encorajados a
considerar formas alternativas de falar e agir.

Para que a mediacdo contribua de fato para o
potencial transformativo das relagbes interpessoais, é
importante oportunizar espagcos para discussdo e
reflexdo, para que os atores possam avaliar a qualidade
de sua prépria produgdo, pois a atuacéo do mediador
baseada apenas em conhecimento construido no
decorrer da experiéncia, sem um conhecimento
aprofundado sobre a dinamica dos processos de
mediacdo, conflitos e crises e comunicacdo e suas
implicagcdes, pode gerar focos de desconfianga e
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insatisfagdes em relacdo ao papel do profissional e ao
destino dado as informacdes.

O mediador organizacional, assim, deve
procurar, constantemente, posicionar-se como um
gestor, com habilidades para facilitar as interacdes,
estimulando o dialogo e o sentimento de obrigacdo e
colaboracdo mdutuas, além de tornar-se capaz de
socializar a informacao, envolvendo os individuos no
processo organizacional.

Desvendar as dimensfes de qualidade das
relag6es e das informagdes que permeiam 0s processos
comunicativos organizacionais, o conhecimento das
necessidades e expectativas, do contexto sécio-
econdmico-politico e cultural do cenario competitivo,
das formas mais adequadas de mediacdo destas
relacdes, sdo alguns elementos que poderéo auxiliar no
desenvolvimento de habilidades para solucionar
impasses e construir uma imagem mais fortalecida de
uma organizagao.

Iniciativas deste carater permitirdo a
transformacao do processo determinista vigente, para
uma pratica mais dindmica e flexivel, condizente coma
visdo sistémica; o desenvolvimento de um pensamento
gue tenha presente no¢des do todo e partes, do uno e
diverso, propiciando o entendimento das relagbes de
poder e o despertar para uma complexidade que
permita a criacdo e evolugdo dos processos de
mediacao organizacional.
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