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“O maior problema com a comunicacao ¢ a ilusao de que ela foi alcangada™.
(William H. White, 1950)



RESUMO

A competéncia de lideres “comunicar-se com liderados” ¢ uma competéncia basica para
exercer a fun¢do de lideranga em organizagdes. Comunicar-se de modo ineficaz interfere em
varias dimensdes do sistema organizacional: objetivos podem nao ser alcangados por
interferéncias nos processos de trabalho e insatisfacdes nos relacionamentos interpessoais
podem ocorrer. Aprender a se comunicar de modo eficaz com seus liderados torna-se, dessa
forma, necessario para que o lider possa: delegar tarefas, acompanhar desempenho, apresentar
feedback, estabelecer metas e ouvir as demandas apresentadas pelos liderados. Dada a
relevancia da competéncia “comunicar-se” para a atuagao do lider em organizagdes, o objetivo
deste estudo foi caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de
lideres em organizagdes ‘“comunicar-se com liderados”. Para caracterizar essas classes de
comportamentos, foi utilizado como fonte de informa¢do o Capitulo 10, intitulado
“Comunica¢ao”, do livro “Supervisao: Conceitos e Capacitacdo”, de Samuel L. Certo (versao
mais recente em portugués, publicada em 2009). Para extrair da fonte de informagao as classes
de comportamentos, foi desenvolvido um procedimento composto de 15 etapas que
envolveram identificagdo e derivacdo dos componentes dos comportamentos, avaliagdao e
aperfeicoamento da linguagem utilizada para indicar os componentes dos comportamentos,
nomeagao e organizacao das classes em um sistema comportamental de acordo com os niveis
de abrangéncia e de complexidade dessas classes e de relacdes de interdependéncia entre elas.
Para organizacao das classes de comportamentos em um sistema comportamental por graus de
abrangéncia as classes foram distribuidas em categorias organizadoras. Foram caracterizadas
297 classes de comportamentos constituintes da classe geral “Comunicar-se com liderados
como atribui¢do da fungdo de lideranca em ambiente organizacional”. Essa classe geral foi
dividida em duas classes que orientaram a organizacao das classes caracterizadas: “Apresentar
mensagem sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” e “Receber
mensagens sob controle das caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”. A
organizag¢do das classes de comportamentos em um diagrama constitui uma proposta de sistema
comportamental que precisa ser testado, a fim de verificar se as relagdes propostas
(abrangéncia, pré-requisito e encadeamento) estdo coerentes e possibilitam o ensino dessas
classes aos lideres. Em relagdo as classes de comportamentos caracterizadas da literatura, 50%
estdo relacionadas as atividades que o lider necessita apresentar ao se comunicar com seus
liderados. Essas classes tém enfoque em subsidios “técnicos”, apresentando a maneira de fazer
algo e ndo a fungdo do comportamento. As classes de comportamentos caracterizadas foram
nomeadas pela sua fungdo, possibilitando um avango em relagdo a literatura. As classes
caracterizadas contribuem para o aumento da clareza acerca do constitui a competéncia de
lideres “comunicar-se com liderados”, das variaveis que necessitam controlar o
comportamento do lider no desempenho de sua funcdo e oferecem subsidios para o ensino
desses comportamentos aos lideres.

Palavras-chave: Comunicacdo; Lideranca; Analise do Comportamento em Organizacdes;
Competéncias profissionais; Caracterizagao de classes de comportamentos.



ABSTRACT

The leaders’ competence called “communicate with followers” is a basic competence to
exercise the leadership role in organizations. Communicating ineffectively interferes with
several dimensions of the organizational system: objectives may not be achieved due to
interference in work processes and dissatisfaction in interpersonal relationships may occur.
Learning to communicate effectively with those they lead becomes, therefore, necessary for
the leader to be able to: delegate tasks, monitor performance, present feedback, set goals and
listen to the demands presented by the ones he or she leads. Given the relevance of the
competence to “communicate” for the performance of the leader in organizations, the objective
of this study was to characterize the classes of behaviors that constitute the leaders’ competence
called “communicate with subordinates” in organizations. To characterize these classes of
behaviors, the chapter 10 entitled “Communication” from the book “Supervisdo: Conceitos e
capacitacdo”, by Samuel L. Certo (the most recent version in Portuguese, published in 2009)
was used as a source of information. To extract the classes of behaviors from the information
source, a method composed of 15 steps was developed involving identification and derivation
of the components of the behaviors, evaluation and improvement of the language used to
indicate the components of the behaviors, naming and organization of the classes in a
behavioral system according to the levels of coverage and complexity of these classes and
interdependent relationships between them. To organize the classes of behaviors in a behavioral
system by degrees of coverage, the classes were distributed into organizing categories. A total
of 297 classes of behaviors that constitute the general class “Communicating with subordinates
as an assignment of the leadership role in an organizational environment” were characterized.
The general class was divided into two classes that guided the organization of the characterized
classes: “Present a message under the control of the specific characteristics of the subject and
the interlocutor” and “Receive messages under the control of the specific characteristics of the
messages and the interlocutor”. The organization of behavior classes in a diagram constitutes
a proposal for a behavioral system that needs to be tested, in order to verify if the proposed
relationships (scope, prerequisite and chain) are coherent and allow the teaching of these
classes to leaders. Regarding the classes of behaviors characterized in the literature, 50% are
related to the activities that the leader needs to present when communicating with his followers.
These classes focus on “technical” subsidies, presenting the way of doing something and not
the function of the behavior. The characterized behavior classes were named by their function,
allowing an advance related to the literature. The characterized classes contribute to increase
the clarity about what constitutes the leaders’ competence called "communicate with
subordinates", the variables that need to control the leader's behavior in the performance of
his/her function and offer subsidies for the teaching of these behaviors to leaders.

Keywords: Communication; Leadership; Behavior Analysis in Organizations; Professional
competences; Characterization of behavior classes.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1.1. Diferentes tipos de relagdes basicas entre os trés componentes do
comportamento (Adaptado de S.P. Botomeé, 2001; 2013) ....ooovviiiiiieeiiieeiieeiee e,

Figura 1.2. Sequéncia de quadrinhos do personagem Dilbert, retratando o
comportamento do lider “avaliar desempenho do funcionario utilizando dados
numéricos como critério de avaliagdo” (Fonte: (Adams, 2007) ....c.ccoveevvreriienreeneennen.

Figura 1.3. Representacao do comportamento e suas relagdes basicas a partir da
noc¢ao de variavel (extraido de S. S. Botomé, 2009)..........cccovveeiiiiviiiieciieeeiee e,

Figura 1.4. Representacao do comportamento “tirar fotos com camera” e suas
relacdes basicas a partir da n0¢ao de varidvel..........coocvevieiiiiiiiniieee,

Figura 1.5. Representacao da capacidade de “atuar” que se refere aos graus de
qualidade com que comportamentos profissionais necessitam ser apresentados.
Retirado de Kubo e Botomé, (2002), Rebellato e Botomé, (2021), Santos et.al.,
(2009) ettt ettt ettt sbe et

Figura 1.6. Representacdo dos trés componentes envolvidos no comportamento
verbal de um organismo (Adaptado de S. P. Botomé & Souza, 1982).........cccceeeuneenee.

Figura 1.7. Diagrama de organizagdo das sete classes gerais de comportamentos que
constituem a classe mais geral “solucionar problemas”. As classes mais gerais foram
adaptadas de Botomé¢ et al. (2003). Extraido de Valverde et al. (2014) ..........ccec......

Figura 1.8. Caracteristicas de componentes do comportamento que necessitam ser
observados para caracterizar comportamentos profissionais. Adaptado de S. P.
Botomeé & Kubo (2005) ...oooiiieieeeiee ettt en

Figura 1.9. Categorias e subcategorias organizadoras do sistema comportamental e
suas relagdes de abrangéncia. Reproduzido de Kienen (2008) e Viecili (2008)...........

Figura 2.1. Diagrama de organizacdo de classes de comportamentos profissionais
por graus de abrangéncia a partir da proposi¢ao de Mechner (1974) e Botomé
(1977). Reproduzido de Viecili (2008) .......cccuieiiiiiieiieiieeiieeieeee et

Figura 2.2. Exemplo de trecho fragmentado na etapa de fragmentar trechos
SCLECIONAAOS ..ot eetie et ettt e et e e et e e et e e eeareeeerbeeeraeeenreeenneeens

Figura 2.3. Diagrama de organizagdo de classes de comportamentos profissionais
segundo categorias definidas por Mechner (1974) e Botomé (1977) e apresentada
POT VIECTIT (2008)...eeeiiiieeiieeeiie ettt ettt e e e eare et e st ee e eessseeesseeenseeennes

Figura 3.1. Diagrama de organizagdo das 297 classes de comportamentos,
identificadas por codigos, constituintes da classe geral “comunicar-se com liderados
como atribui¢ao da funcao de lideranga em ambiente organizacional”, segundo
graus de abrangéncia dessas classes. As classes de comportamentos que compdem o

45

46

50

51

56

58

60

66

68

73

79

97



sistema comportamental foram identificadas, derivadas ou propostas a partir da
fonte: Certo (2009).....iii ittt e e e e eenneeenaeeens 101

Figura 3.2. Distribuicdo das quantidades de classes de comportamentos dispostas em

cada uma das categorias organizadoras que compdem o sistema comportamental
“comunicar-se com liderados como atribuicao da func¢ado de lideranca em ambiente
OTZANIZACTIONAL .....eiiiiiiiie ettt ettt e e teeetaeesbeessaesnseensaeenseessseenseens 103

Figura 3.3. Diagrama de organizagdo das classes de comportamentos mais gerais

que constituem a classe geral “Comunicar-se com liderados como atribuicao da

funcdo de lideranca em ambiente organizacional”, alocadas no grau de abrangéncia
“ocupacdo especifica - OE” e “tarefas componentes de uma ocupacao - TA”. Os
retangulos com reticéncias a direita representam as demais classes caracterizadas e
alocadas em graus de abrangéncia mais eSpecifiCoS .......c.eecurriieruierieiiiieniieiierie e 105

Figura 3.3.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.3. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTLAMENTOS .....ccuvveervireeeireeieeesrieesreeesteeesreeeaeeessseeesseesssseeensseenns 106

Figura 3.4. Diagrama de organizacdo das classes de comportamentos que constituem

as trés primeiras classes mais gerais componentes da classe “Apresentar mensagem

sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor”, alocadas

na categoria “tarefas componentes de uma ocupagdo — TA”. Letras em italico

indicam classes de comportamentos propostas para compor o sistema

comportamental. No cabegalho, caselas vazadas indicam inexisténcia de classes de
comportamentos naquele grau de abrangéncia ..........cceeeveeiieriiieiienieee e 109

Figura 3.4.1. Diagrama de localizag@o no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.4. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTTAMENTOS ......ecuveerieriieeiieeiieeieeriteeieesieeeaeesseeeseensnesseessseenseensnes 110

Figura 3.5. Diagrama de organizagdo de parte das classes de comportamentos que
constituem a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso
selecionado, em fungao do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-

alvo”, alocada na categoria “Tarefas componentes de uma ocupagdo — TA”. As

classes de comportamentos apresentadas estao relacionadas a classe “Elaborar

mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo
interlocutor”, alocada na categoria “Operagdes envolvidas em uma Tarefa — OP”.

Letras em itdlico indicam as classes que foram propostas para compor o sistema
comportamental. No cabegalho, caselas vazadas indicam inexisténcia de classes de
comportamentos naquele grau de abrangéncia ..........ccceecveevieeiieiienie e 117

Figura 3.5.1. Diagrama de localiza¢do no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.5. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTTAMENLOS ......ccvveeevieeriieeriieeiiee et e eiteeeteeesreeesreeesareesnareeeeeees 118

Figura 3.6. Diagrama de organizagao de parte das classes de comportamentos que
constituem a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso
selecionado, em funcdo do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-
alvo”, alocada na categoria “Tarefas componentes de uma ocupacao — TA” As
classes de comportamentos apresentadas estao relacionadas as classes “Elaborar



mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo
interlocutor” e “Utilizar recursos verbais e ndo-verbais que facilitam a compreensao

da mensagem apresentada pelo interlocutor”, alocadas respectivamente nas

categorias “Operacdes envolvidas em uma Tarefa — OP” e “A¢oes constituintes de

uma operacao — AC”. Letras em italico indicam as classes que foram propostas para
compor o sistema comportamental............c.eccveeiieiiiierieriieeieeeie e 123

Figura 3.6.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.6. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTLAIMENTOS .....ccuvveervieeriireeieeerrieesreeeseteeesreesaeeessseeessseeessseeessseeans 124

Figura 3.7. Diagrama de organizacdo de parte das classes de comportamentos que
constituem a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso
selecionado, em funcdo do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-
alvo”, alocada na categoria “Tarefas componentes de uma ocupagdo — TA” As
classes de comportamentos apresentadas estdo relacionadas as classes “Elaborar
mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo
interlocutor” e “Apresentar mensagem escrita de forma a aumentar a probabilidade
de compreensao pelos interlocutores”, alocadas respectivamente nas categorias
“Operagdes envolvidas em uma Tarefa — OP” e “A¢des constituintes de uma
operacdo — AC” . Letras em italico indicam as classes que foram propostas para
compor o sistema comportamental. No cabegalho, caselas vazadas indicam
inexisténcia de classes de comportamentos naquele grau de abrangéncia.................... 134

Figura 3.7.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.7. O sistema é composto por
297 classes de COMPOTLAIMENTOS .....ccuveeerueieeiireeiieeetieesteeesteeeesreeereeessseeesseeessseeessseeens 135

Figura 3.8. Diagrama de organizagdo de parte das classes de comportamentos que
constituem a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso
selecionado, em funcdo do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-
alvo”, alocada na categoria “Tarefas componentes de uma ocupagdao — TA”. As
classes de comportamentos apresentadas estdo relacionadas as classes “Elaborar
mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo
interlocutor” e “Apresentar mensagem oralmente para um coletivo de pessoas de
acordo com a preparacao realizada”, alocadas respectivamente nas categorias
“Operagdes envolvidas em uma Tarefa — OP” e “A¢des constituintes de uma
operacdo — AC”. Letras em itdlico indicam as classes que foram propostas para
compor o sistema comportamental. No cabegalho, caselas vazadas indicam
inexisténcia de classes de comportamentos naquele grau de abrangéncia.................... 140

Figura 3.8.1. Diagrama de localiza¢@o no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.8. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTTAMENTOS .....c..eruviruieriirieniieieeitenteet ettt sttt sie et saeesie e 141

Figura 3.9. Diagrama de organizagdo de parte das classes de comportamentos que
constituem a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso
selecionado, em funcao do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-
alvo”, alocada na categoria “Tarefas componentes de uma ocupagao — TA”. As
classes de comportamentos apresentadas estdo relacionadas as classes “Comunicar a
mensagem sob controle do conhecimento do receptor acerca de algo ou alguém no



ambito da organiza¢do” e “Ficar sob controle de aspectos relevantes das diferentes
culturas para promover um entendimento da mensagem na interacdo com o
interlocutor estrangeiro”, alocada na categoria “Operagdes envolvidas em uma
Tarefa — OP”. Letras em italico indicam as classes que foram propostas para compor
0 sistema COMPOTtAMENTAL..........ceiiiiiieiiiieiie ettt eaee e e s e e saeeeeaeeens

Figura 3.9.1. Diagrama de localizag@o no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.9. O sistema € composto por
297 classes de COMPOTTAMENTOS ....eevierurierireeiieriieeieesieeteeeireeaeesseeeseenseeeseessseesseansnes

Figura 3.10. Diagrama de organizacao de parte das classes de comportamentos que
constituem a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso
selecionado, em fungao do objetivo da mensagem e das caracteristicas do ptublico-
alvo”, alocada na categoria “Tarefas componentes de uma ocupagdo — TA”. As
classes de comportamentos apresentadas estao relacionadas a classe “Estabelecer
contingéncias de modo a aumentar a probabilidade de funciondrios contribuirem de
modo espontaneo com a organizacao, por meio da comunicagao formal e informal”,
alocada na categoria “Operagdes envolvidas em uma Tarefa — OP”. Letras em itélico
indicam as classes que foram propostas para compor o sistema comportamental. No
cabecalho, caselas vazadas indicam inexisténcia de classes de comportamentos
naquele grau de abran@encia ...........cccvieeiiiieiiiieiiieeeeee e

Figura 3.10.1. Diagrama de localizac¢do no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.10. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTLAIMENTOS .....ccuveeerurieeiireeiieeerieesteeeseeeeereeesreeessreeesseeesaseeensseeans

Figura 3.11. Diagrama de organizacgao das classes de comportamentos relacionadas
as duas ultimas (“Avaliar a compreensao da mensagem pelo publico-alvo” e
“Aperfeicoar a mensagem quando necessario em funcao da avaliacao da
compreensdo da mensagem pelo publico-alvo™) classes constituintes da classe geral
“Apresentar mensagem sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do
interlocutor”, alocadas na categoria “Tarefas componentes de uma ocupacao — TA”.
Letras em italico indicam as classes que foram propostas para compor o sistema
comportamental. No cabecalho, caselas vazadas indicam inexisténcia de classes de
comportamentos naquele grau de abrangéncia ..........cceeeveerieeiieiieniiieieee e

Figura 3.11.1. Diagrama de localizacdo no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.11. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTLAMENTOS .....ccuveeeruvrereieerieeenieeesteeesteeesreeereeesseeessseesssseeensseeens

Figura 3.12. Diagrama de organizagao das classes de comportamentos relacionadas
as trés primeiras classes constituintes da classe geral “Receber mensagens sob
controle das caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”. Essas trés
classes estdo alocadas na categoria “Tarefas componentes de uma ocupacao — TA”.
Letras em italico indicam as classes que foram propostas para compor o sistema
comportamental. No cabegalho, caselas vazadas indicam inexisténcia de classes de
comportamentos naquele grau de abran@encia ...........cccvveevieeeiiieeciiieeeieeeee e

147

148

155

156

165

166



Figura 3.12.1. Diagrama de localizacdo no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.12. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTLAIMENTOS .....ccuvveeruireeiireeiieeerieesteeeseeeeereeesveeeesaeeesseeesaseeensseeans

Figura 3.13. Diagrama de organizacgao das classes de comportamentos relacionadas
as trés ultimas classes constituintes da classe geral “Receber mensagens sob controle
das caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”. Essas trés classes
estao alocadas na categoria “Tarefas componentes de uma ocupacao — TA”. Letras
em italico indicam as classes que foram propostas para compor o sistema
comportamental. No cabecalho, caselas vazadas indicam inexisténcia de classes de
comportamentos naquele grau de abrangéncia .........occeeecveerieriieiieniieeiece e

Figura 3.13.1. Diagrama de localizacao no sistema comportamental das classes de
comportamentos (em cinza) apresentadas na Figura 3.13. O sistema ¢ composto por
297 classes de COMPOTLAMENTOS .....ccuveeerurreriieeeieeeriieesteeesteeeseeesaeeesseeessseeessseeesnneeans

171

178



LISTA DE TABELAS

Tabela 2.1. Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento para
caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de lideres
“comunicar-se com HAerados™ ..........coviiiiiriiriiinieieeesee e

Tabela 2.2. Protocolo para proposi¢ao de nomes de classes de comportamentos que
constituem a competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”™............c.ccccveeuee.

Tabela 2.3. Protocolo de registro de classes de comportamentos constituintes da
competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”, em formato de lista por graus
dE ADTANZENCIA. ... eieiiiieeiie ettt et e e et e et eeesaeeestteeesaeessseeeessaeessseessnseeenseeans

Tabela 2.4. Resumo das etapas do método e dos procedimentos de cada etapa............

Tabela 2.5. Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou
componentes do comportamento para caracterizar as classes de comportamentos que
constituem a competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”..........ccc.cceceennee.

Tabela 2.6. Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou
componentes do comportamento na etapa de sinalizagdo de trechos que constituem
SEQUETICTAS ..vtevteeniieeiieeutte ettt eteestte et eesteeeateebeeeabe e seeeabeanseeeabeenseeenseenseeenbeenseennseenseenneeenne

Tabela 2.7. Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou
componentes do comportamento na etapa de destacar partes dos trechos
SCIECTONAOS ...ttt ettt ettt et e e sb et et seeesbeenaen

Tabela 2.8. Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou
componentes do comportamento na etapa de registrar os componentes do
COMPOITAINEIILO. . ceeueeiiiit ettt eett ettt ettt e e et e et eene e et eena e eeeanae s eeeenaeseeeenaeeeennnaneees

Tabela 2.9. Termos originais e substituidos na etapa de transformagao dos trechos
na forma negativa nas quais havia informagao a respeito do que um lider ndo deve

Tabela 2.10. Exemplo de trecho no sentido negativo alterado para o sentido positivo
na etapa de transformagao dos trechos Na NEZAtIVA ........cecuerverieieiieniiiereeeeeee

Tabela 2.11. Termos originais e substituidos na etapa de transformagado dos trechos
na forma negativa nas quais a palavra “ndo” foi substituida por outras equivalentes ..

Tabela 2.12. Exemplo de trecho alterado para deixar o interlocutor sob controle dos
aspectos relevantes na etapa de transformagao dos trechos na negativa.........c...c.........

Tabela 2.13. Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou
componentes do comportamento na etapa de derivar os componentes do
COMPOTEAINEIILO. ..ottt ente et et eete bt eteeate bt eaeestee bt enbeeseenbeeaaesbeenseensesbeenteeneesseensens

Tabela 2.14. Exemplo de sinaliza¢ao de trechos que necessitavam de alteragao a
partir da avaliacao da lINGUAZEM..........cccuieviieiiieiieieeieeee e

72

72

73

75

78

80

81

82

84

84

85

86

87



Tabela 2.15. Verbos originais e substituidos na etapa de aperfeicoamento da
linguagem utilizada para indicar os componentes das classes de comportamentos......

Tabela 2.16. Exemplo de aperfeicoamento de linguagem realizado.............cccceceenee.

Tabela 2.17. Exemplo de proposi¢ao de nome de classe de comportamentos
constituintes da competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com
JIACTAAOS ...ttt ettt sttt ettt sae e

Tabela 2.18. Exemplo de proposi¢ao de nome de classe de comportamentos
constituintes da competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com
liderados”, que constitui UM CONtraeXeMPlO .......eeevvieeriieeriieeiee et

Tabela 3.1. Lista dos nomes das classes de comportamentos que constituem as trés
primeiras classes mais gerais componentes da classe “Apresentar mensagem sob
controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor”, organizadas
pelo nivel de abrangéncia. Letras em italico indicam classes de comportamentos
propostas para compor o sistema comportamental. Os codigos que antecedem os
nomes das classes de comportamentos indicam a posi¢do que cada classe ocupa no
sistema COMPOTtAMENTAL...........oiiiiiiiiiiiiiierie ettt

Tabela 3.2. Lista de parte dos nomes das classes de comportamentos que constituem
a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso selecionado,
em funcao do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
organizadas pelo nivel de abrangéncia. As classes de comportamentos apresentadas
estdo relacionadas a classe “Elaborar mensagens com cuidado de forma a aumentar
a compreensao da mensagem pelo interlocutor”. Letras em italico indicam classes
de comportamentos propostas para compor o sistema comportamental. Os codigos
que antecedem os nomes das classes de comportamentos indicam a posi¢ao que
cada classe ocupa no sistema comportamental .............cccveerieeiiierieniiienieeie e

Tabela 3.3. Lista de parte dos nomes das classes de comportamentos que constituem
a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso selecionado,
em funcao do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
organizadas pelo nivel de abrangéncia. As classes de comportamentos apresentadas
estao relacionadas as classes “Elaborar mensagens com cuidado de forma a
aumentar a compreensao da mensagem pelo interlocutor” e “Utilizar recursos
verbais e ndo-verbais que facilitam a compreensdao da mensagem apresentada pelo
interlocutor”. Letras em italico indicam classes de comportamentos propostas para
compor o sistema comportamental. Os codigos que antecedem os nomes das classes
de comportamentos indicam a posi¢do que cada classe ocupa no sistema
COMPOTTAMENEAL.....eiiiiiiiiiii ettt et e et e e s bee e s b eeesseeenseeenneeens

Tabela 3.4. Lista de parte dos nomes das classes de comportamentos que constituem
a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso selecionado,
em func¢do do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
organizadas pelo nivel de abrangéncia. As classes de comportamentos apresentadas
estao relacionadas as classes “Elaborar mensagens com cuidado de forma a
aumentar a compreensao da mensagem pelo interlocutor” e “Apresentar mensagem
escrita de forma a aumentar a probabilidade de compreensao pelos interlocutores”.
Letras em italico indicam classes de comportamentos propostas para compor o



sistema comportamental. Os codigos que antecedem os nomes das classes de
comportamentos indicam a posi¢cdo que cada classe ocupa no sistema
COMPOTTAMENEAL.....eeiuiiiiiiiiiciie ettt e et e e ste e e ete e e e reeeesbeeessseeesnseeenseeans

Tabela 3.5. Lista de parte dos nomes das classes de comportamentos que constituem
a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso selecionado,
em func¢do do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
organizadas pelo nivel de abrangéncia. As classes de comportamentos apresentadas
estdo relacionadas as classes “Elaborar mensagens com cuidado de forma a
aumentar a compreensao da mensagem pelo interlocutor” e “Apresentar mensagem
oralmente para um coletivo de pessoas de acordo com a preparacao realizada”.
Letras em italico indicam classes de comportamentos propostas para compor o
sistema comportamental. Os cddigos que antecedem os nomes das classes de
comportamentos indicam a posi¢cdo que cada classe ocupa no sistema
COMPOTLAMEIIEAL......eeiiiiiiiiii ettt ette et et e et e e saeeebeesaneenseens

Tabela 3.6. Lista de parte dos nomes das classes de comportamentos que constituem
a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso selecionado,
em funcao do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
organizadas pelo nivel de abrangéncia. As classes de comportamentos apresentadas
estdo relacionadas as classes “Comunicar a mensagem sob controle do
conhecimento do receptor acerca de algo ou alguém no dmbito da organiza¢do” e
“Ficar sob controle de aspectos relevantes das diferentes culturas para promover um
entendimento da mensagem na interagdo com o interlocutor estrangeiro”. Letras em
italico indicam classes de comportamentos propostas para compor o sistema
comportamental. Os c6digos que antecedem os nomes das classes de
comportamentos indicam a posi¢ao que cada classe ocupa no sistema
COMPOTTAMENEAL.....eeiiiieiiii ettt e et e et e et eeetaeesaeeesssee e sseeessseeenseeans

Tabela 3.7. Lista de parte dos nomes das classes de comportamentos que constituem
a quarta classe mais geral “Apresentar mensagem por meio de recurso selecionado,
em func¢do do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
organizadas pelo nivel de abrangéncia. As classes de comportamentos apresentadas
estdo relacionadas a classe “Estabelecer contingéncias de modo a aumentar a
probabilidade de funcionarios contribuirem de modo espontaneo com a organizagao,
por meio da comunicagdo formal e informal”. Letras em italico indicam classes de
comportamentos propostas para compor o sistema comportamental. Os codigos que
antecedem os nomes das classes de comportamentos indicam a posi¢ao que cada
classe ocupa no sistema comportamental............ccccuveeriiieeriiieeniieeiieeee e

Tabela 3.8. Lista dos nomes das classes de comportamentos relacionadas as duas
ultimas (“Avaliar a compreensao da mensagem pelo publico-alvo™ e “Aperfeigoar a
mensagem quando necessario em func¢ao da avaliacdo da compreensao da
mensagem pelo publico-alvo™) classes constituintes da classe geral “Apresentar
mensagem sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” .
Os codigos que antecedem os nomes das classes de comportamentos indicam a
posi¢ao que cada classe ocupa no sistema comportamental ............ccceeveveeeriieeenneennee.

Tabela 3.9. Lista dos nomes das classes de comportamentos relacionadas as trés
primeiras classes constituintes da classe geral “Receber mensagens sob controle das
caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”. Os codigos que

136

142

149

157

167



antecedem os nomes das classes de comportamentos indicam a posi¢ao que cada
classe ocupa no sistema comportamental.............ccccveeriiiieniiieiiiieeiieeee e

Tabela 3.10. Lista dos nomes das classes de comportamentos relacionadas as trés
ultimas classes constituintes da classe geral “Receber mensagens sob controle das
caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”. Os codigos que
antecedem os nomes das classes de comportamentos indicam a posi¢ao que cada
classe ocupa no sistema comportamental..............cccveeviiieiiieeiiee e



AC

THS

PCDC

oG

OE

TA

0]

AC

TIC

LISTA DE SIGLAS

Analise do Comportamento

Treinamento de Habilidades Sociais

Programacgado de Condicdes para o Desenvolvimento de Comportamentos
Ocupagao geral

Ocupacao especifica

Tarefas componentes de uma ocupagao

Operacdes envolvidas em uma tarefa

Acgdes constituintes de uma operagao

Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo
Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo
Comportamentos relacionados a situa¢ao ou ocasido apropriada para fazer algo

Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos € recursos
para fazer algo

Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a
fazer (ou deixar de fazer) algo

Tecnologias de Informagdo e Comunicagao



SUMARIO

I CLASSES DE COMPORTAMENTOS QUE CONSTITUEM A
COMPETENCIA DE LIDERES EM ORGANIZACOES “COMUNICAR-SE

COM SEUS LIDERADOS” ORGANIZADAS EM UM SISTEMA
COMPORTAMENTAL ..o eee e 25

1.1. Caracteristicas do processo de comunicar em organizagdes € sua contribui¢cao
para a producdo de resultados Organizacionais ..........ccueeeeveeereeesireeesireeesreeeereeeeree e 27

1.2. Caracteristicas da competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”:
impactos nos objetivos organizacionais e desafios para a capacitagdo de lideres em
diferentes cargos NIETATQUICOS .......eecuieiiieriieeieeiee ettt ettt et eseeeeneeens 31

1.3. Conceito de comportamento € o conhecimento produzido pela Anélise do
Comportamento como contribui¢do para caracterizar a competéncia de lideres em
organizacgoes “comunicar-se com liderados™ .........cccceevvviieriiiieiiiiiiee e 41

1.4. A nogdo de “competéncia” como contribui¢ao para caracterizar classes de
COMPOTLAMENLOS PrOTISSIONAIS ... uveeeerieeiiieeiieeeieeesteeerteeentteeesreesseeessseeessseesssseesnsneenns 54

1.5. “Comunicar-se” como processo comportamental e como comportamento
s0lucionador de ProbIEMAS. ........c.eevvieeiieriieriie ettt e e eraeense e 57

1.6. Contribuicdes da literatura de Anélise do Comportamento para caracterizar a
competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados™..................... 61

1.7 Organizagao de classes de comportamentos em graus de abrangéncia a partir do
conhecimento sistematizado em Programacao de Condigdes para o
Desenvolvimento de Comportamentos (PCDC) .........ooevveeeviiieeiiiieeiieeciee e 64

II METODO PARA CARACTERIZAR AS CLASSES DE
COMPORTAMENTOS QUE CONSTITUEM A COMPETENCIA DE
LIDERES EM ORGANIZACOES “COMUNICAR-SE COM LIDERADOS” ... 71

2.1. Fonte de infOrmacao.........cccuuiiiiiiiiiiieiiie e e 71
2.2 EQUIpamentos € MALETIALS ....c.veervrerieeruienieeriieeieetiesereeieesteeseesseeeseessseeseessnesseens 71
2.3 S1tUAGA0 € AMDICILE ....eeiiiiiiiieieiiie ettt e et e e e e e et e e e e eaaeee s 74
2.4 ProCEAIMENLO. .....eviiiiiiiitieitesit ettt ettt ettt ettt st et et sbe et st sbe e 74
ETAPA DE SELECAO DA OBRA E DO CAPITULODA OBRA ................. 74
2.4.1 Etapa de escolha da obra............cccuiieiiiieiiiecccceeeee e 74
2.4.2 Etapa de selecao do capitulo da obra ..........cceceeviieiiieiiieniieeiieiee e 75

ETAPA DE COLETA DE DADOS ..ot 76



2.4.3 Selecionar e registrar trechos da fonte de informagao ...........ccceevverieninienennns 76

2.4.4 Fragmentar trechos selecionados ...........cccecveeeiiieiiiiniieeniecee e 78
2.4.5 Sinalizar os trechos que constituem SEQUENCIAS.......ccueeerveeeiureeriieeeieeerreeeiveenns 80
2.4.6 Destacar partes dos trechos selecionados ...........ceeceeeieeriieniienienieeieeeee e 81

2.4.7 Registrar componentes dos comportamentos constituintes da competéncia de

lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados™..........cceveerveeriienieenieenieeinens 82
ETAPA DE ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS..........co.cooviiiiieeeeen. 83
2.4.8 Transformar os trechos que est30 Na NeAtIVA .......cceeveeeeriierieeiienie e 83

2.4.9 Derivar componentes dos comportamentos constituintes da competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados™...........cccevieveiiiniiieniienennns 86

2.4.10 Avaliar linguagem utilizada para indicar os componentes dos
comportamentos constituintes da competéncia de lideres em organizagdes
“comunicar-se com lAerados” ..........coouiiiiiiiiiiiiiic e 88

2.4.11 Aperfeicoar a linguagem utilizada para indicar os componentes dos
comportamentos constituintes da competéncia de lideres em organizacdes
“comunicar-se com lderados” ..........ccooouiiiiiiiiiiii e 89

2.4.12 Propor nomes das classes de comportamentos constituintes da competéncia
de lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados™.........c.ccceeeevvreriieeiieeennennns 92

2.4.13 Avaliar nomes das classes de comportamentos constituintes da competéncia
de lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados™.........cccceevevieeriieeniieeenneenns 94

ETAPA DE ORGANIZACAO DE DADOS .........coooviriiiiieieieeeiee e 95

2.4.14 Organizar as classes de comportamentos constituintes da competéncia de
lideres em organizacdes “comunicar-se com liderados” em graus de abrangéncia...... 95

2.4.15 Organizar as classes de comportamentos constituintes da competéncia de
lideres “comunicar-se com liderados™ em uma lista..........ccceeeiieiiiiiiiiieniiieieie e 98

III CARACTERIZACAO DE CLASSES DE COMPORTAMENTOS
CONSTITUINTES DA CLASSE GERAL “COMUNICAR-SE COM

LIDERADOS COMO ATRIBUICAO DA FUNCAO DE LIDERANCA EM
AMBIENTE ORGANIZACIONAL? ......ooiiiiiiiiiineetesee et 100

IV COMUNICAR-SE COM LIDERADOS COMO ATRIBUICAO DA
FUNCAO DE LIDERANCA EM AMBIENTE ORGANIZACIONAL: QUAL E
O NUCLEO DESSE PROCESSO COMPORTAMENTAL? ..........cccccoovvvrrnnann. 183



4.1 Implicacdes da classe de comportamentos “Apresentar mensagem sob controle
das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” para a atuacdo de lideres
€I OTZANIZAGOCS ... veeeteentieeuteetieetteeteesuteeteassteeateesseeenseesaeesateesseesnseeaseesnseenseeenseesneeenseens 183

4.2 Implicacdes da classe de comportamentos “Receber mensagens sob controle das
caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor” para a atuagao de lideres
€I OTZANIZAGOCS ....vvevveeneieeireetieesteenttesteeteessseeseessseesseessseeseessseasseesssesnseessseasseesssesnseens 202

4.3 Possiveis implicagdes da caracterizagao de classes de comportamentos que
constituem a classe geral “Comunicar-se com liderados como atribui¢cdo da fun¢ao

de lideranga em ambiente organizacional” para o processo de ensino de lideres......... 205
CONSIDERACOES FINALS ......oooouiiiiiiiiririesinseiesisesisessssssessessesssesssessseens 211
REFERENCIAS .......ooomioioiieeeeeeeeeeeeee e 213

APENDICES .......ooooeoeoeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e e e s e e s e e s et e e e s et e s s e s e s e s e e s s s es e 223



25

|
CLASSES DE COMPORTAMENTOS QUE CONSTITUEM A COMPETENCIA DE

LIDERES EM ORGANIZACOES “COMUNICAR-SE COM SEUS LIDERADOS”
ORGANIZADAS EM UM SISTEMA COMPORTAMENTAL

“Eu sou o chefe, aqui eu mando e vocé obedece... Entendeu!? Ou quer que eu
desenhe?”. Comunicac¢do (que nem sempre ¢ clara) ¢ um fendmeno presente em todas as
organizagdes. Apesar de ser um processo com quantidade expressiva de estudos realizados nas
diferentes areas do conhecimento, a diversidade e a abrangéncia de conceitos e teorias com
relacdo a defini¢do de “comunicacdo nas organizagdes” dificultam a compreensdo acerca dos
processos comportamentais que constituem esse fenomeno. O que efetivamente caracteriza
aquilo que um lider precisa ser capaz de fazer para comunicar-se de forma efetiva com uma
equipe de trabalho ndo estd ainda descrito na literatura de forma clara e inequivoca e ndo
atende, em grande parte, aos requisitos que definem uma competéncia profissional. Portanto,
faz-se necessario caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com seus liderados”.

Para compreender o processo “comunicar entre lideres e liderados™, € necessario definir
o conceito de lideranga. As defini¢cdes de lideranga referem-se, em geral, & produgao dos
objetivos da organizacdo e, em sua maioria, a comportamentos verbais que remetem a
comunica¢ao (como influenciar e motivar). Lideranca, por exemplo, ¢ entendida como “a
capacidade de um individuo influenciar, motivar e habilitar outros a contribuirem para a
eficacia e sucesso das organizacdes de que sao membros” (House, 1997 citado por Sabino,
2008, p. 5). Para Robbins et al. (2010), liderar remete a capacidade do lider em influenciar o
grupo de liderados para o alcance das metas e objetivos da organizagdo. Mas, que
comportamentos sdo necessarios para que o lider possa se comunicar de forma efetiva com
seus liderados, fazendo-os apresentarem comportamentos esperados e, por meio disso,

viabilizar a producdo dos objetivos organizacionais? Quais comportamentos constituem o que
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¢ denominado “influenciar” ou “motivar” liderados? De que maneira o lider necessita se
comunicar com seus liderados para que eles se sintam influenciados ¢ motivados? E ainda, o
que define um lider em uma organizac¢do? E o cargo? E a sua fungdo na organizacio?

A quantidade de estudos cientificos a respeito de comunicagao e liderancga € notoria.
Uma busca em uma das principais bases de dados do mundo, Scopus, utilizando os descritores
“communication” e “leadership” em conjunto, possibilita a identificagao de 19,857 estudos
publicados acerca desses fendmenos em diversas areas do conhecimento e campos de atuacao
profissional como Medicina, Ciéncias Sociais, Negocios, Gestao, Contabilidade, Enfermagem,
Engenharia, Ciéncias da Computacao, Psicologia, Artes, Economia e Ciéncia Ambiental. Ao
ser refinada a busca e utilizado o descritor “organization” associado aos descritores
“communication” € “leadership”, sao encontrados 155 estudos. Essa quantidade expressiva de
estudos na literatura a respeito da comunicacgdo e lideranga, demonstra a relevancia desses
fendmenos para as organizagdes. Afinal, comunicar ¢ um processo fundamental na organizacao
para que o lider consiga realizar suas agdes e atingir seus objetivos profissionais, visto que o
relacionamento com os liderados tém impacto direto no resultado apresentado pelos lideres
como produto do seu trabalho (Tondello et al., 2017).

De que forma um lider pode conduzir seus liderados em uma organizacdo, sendo por
meio da comunica¢do? A comunicacao ¢ essencial para a organizagao, visto que por meio dela
o lider ¢ capaz de conduzir os trabalhadores para a realizagdo das atividades, fornecer feedback,
dar noticias etc. Comunicar, em uma primeira aproximag¢ao, consiste na interagao e na troca de
informagdes entre as pessoas (Takahashi & Pereira, 1991). Para Costa (2014) e Takahashi e
Pereira (1991) ndo existe lideranca sem comunicagdo, pois se trata de um fendmeno essencial
para o lider planejar, estabelecer, controlar e avaliar as fun¢des organizacionais.

Comunicar-se de forma ineficaz afeta a organizagao em diversos ambitos, mas entre

lideres e liderados essa relagao ainda sofre influéncia das variaveis relativas a hierarquia. Para
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Souza (2008), os problemas mais graves estdo na comunica¢do entre lideres e subordinados,
visto que, em algumas situagdes, os lideres ndo consideram as caracteristicas das pessoas com
quem estdo se comunicando e o contexto em que essa comunicacao ocorre. O autor examina
que ao se comunicar, o lider acredita ter sido claro o suficiente, sem aferir se o liderado
entendeu a informacgao recebida, que ¢ o que pressupde a comunicacao. Nao conseguir se
comunicar de forma efetiva torna o trabalho do lider pouco orientador para seus subordinados,
trazendo impactos que comprometem o alcance dos objetivos organizacionais (Souza, 2008),
ja que os liderados terdo pouca clareza das atividades que precisarao realizar e dos resultados
que precisarao produzir.

O fenomeno da comunicagdo ¢ complexo € composto por muitas variaveis que se
relacionam de maneira concomitante (Medrano, 2007). No contexto organizacional, a
comunicagao apresenta variaveis importantes que possibilitam avaliar a relacao de lideres com
seus liderados no ambiente de trabalho. Como levar em consideragdo as varidveis mais
relevantes na comunicagdo para que os lideres possam desenvolver competéncias que irdo
afetar de maneira positiva os seus liderados? Desenvolver competéncias relacionadas a
comunicagao sio essenciais para que os lideres fiquem sob controle das varidveis que envolvem
esse fenomeno. Portanto, torna-se necessario responder ao problema de pesquisa proposto, a
saber: Quais classes de comportamentos constituem a competéncia de lideres em organizagdes

“comunicar-se com seus liderados”?

1.1. Caracteristicas do processo de comunicar em organizacées e sua contribuiciio para a
producio de resultados organizacionais

Comunicar vem do latim “communicare”, que significa transmitir conhecimento ou
informacgodes, compartilhar, trocar opinides (Dicionario Michaelis, 2015). Comunicagao ¢ um
fendomeno que acompanha a humanidade desde sua origem. Ela se constituiu como um

elemento diferenciador para o desenvolvimento da sociedade em grupos e inicialmente era
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compreendida somente em termos de retorica e linguagem (Cerantola, 2016). Por se tratar de
um fendmeno importante para a constru¢ao da vida em sociedade, foi sendo estudada ao longo
do tempo, em seus aspectos antropoldgicos, psicologicos, sociologicos, linguisticos, entre
outros (Cerantola, 2016).

Partindo do pressuposto que todo ser humano se comunica, a comunicagcdo ¢ um
fendmeno presente em todos os contextos em que ocorre atividade humana e tem sido estudado
em diferentes perspectivas e por diferentes areas do conhecimento. No caso das organizagoes,
de acordo com Cerantola (2016), ainda ndo hd um consenso acerca do proprio conceito de
comunicacdo organizacional e, por se tratar de um fendmeno abrangente, que se refere a
comunica¢do humana em um determinado contexto, ¢ um campo disciplinar em construgao.
Esse aspecto adquire mais importancia ao considerar que uma organizagao € por si um “sistema
de interagdes comportamentais orientado para a producdo recorrente de resultados
significativos para e na sociedade na qual ela se insere” (Gusso & De Luca, 2017, p. 29).

O processo de comunicacdo organizacional era tido como um veiculo formal de
comunicagdo entre a organizagdo e os seus funciondrios, em que somente informagdes
selecionadas pela gestdo da empresa eram repassadas aos seus colaboradores. Em decorréncia
da tecnologia, as possibilidades de comunicagdo entre os membros da organizacdo aumentaram
(e.g., e-mail, sistemas internos, aplicativos, WhatsApp) e, com isso, o controle do “contetido”
do que ¢ comunicado, diminuiu. Segundo Cury (2016), comunicagdo organizacional se referia
a criagdo e a manutengao do discurso institucional, com objetivo de projetar e manter a imagem
desejada pela empresa e, por isso, ndo era e nem poderia ser questionada pelos funciondrios.
Com as mudangas advindas do mundo digital, a comunicagdo organizacional ndo esta mais
somente sob controle das pessoas que ocupam cargos no topo da hierarquia organizacional e
que interferem nas decisdoes e atividades dos membros da organizagdo, exigindo que os

processos de comunicacdo sejam frequentemente monitorados e adequados (Cury, 2016).
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O objetivo, o contexto e o significado da comunicagdo em organizagdes necessitam ser
revistos em decorréncia de mudangas comportamentais e tecnoldgicas, de contextos sociais e
culturais, de demandas do mercado e outras varidveis que influenciam as transformagdes da
comunica¢do nas organizacdes, sendo necessario adaptar sua estrutura, fungdo e significado
(Cerantola, 2016). Visto que a comunicagao ¢ um processo de interagdo entre as pessoas,
relacionado ao tempo e ao espaco na historia, ela s6 pode ser compreendida levando em
consideragdo o contexto em que ela ocorre (Sousa, 2009).

Comunicagdo ¢ um processo indispensavel para a consecucao dos objetivos e processos
organizacionais, bem como para a constru¢do da cultura e da identidade da organizagao,
independentemente de ser uma organizacao publica ou privada (Cerantola, 2016). Afinal,
independente dos modelos administrativos da organizagdo, a comunicagdo ¢ um processo
complexo, que permeia as politicas organizacionais, o planejamento ¢ as acdes da empresa
(Nassar, 2009). Os impactos da comunicagao perpassam toda organizagao, tendo em vista que
¢ um fendomeno presente desde a proposi¢do dos objetivos organizacionais, seus processos de
trabalho até a entrega do produto final. Portanto, a comunicagdo organizacional constitui-se
como uma competéncia basica as organizagoes.

O processo de comunicagdo organizacional ¢ o componente que garante o
estabelecimento de relagdes entre a organizacao e o publico, tanto o publico interno (membros
da organizacdo), quanto o publico externo (fornecedores e clientes). Para que essa comunicacao
seja realizada de maneira efetiva, o emissor deve criar mensagens considerando o ambiente e
o seu receptor, selecionando os meios mais adequados para a emissdo da mensagem, evitando
ruidos, controlando o processo de comunicagio e seus resultados (Nassar, 2009). E necessario
também atentar-se para a relacdo entre emissor e receptor. Para Santos (2018), comunicar ¢ um
processo de “transmitir” a informagdo de uma pessoa para outra. A autora indica que ¢

necessario que haja a compreensao da informacao pela outra pessoa como consequéncia para
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que o processo de comunicacdo seja efetivo, pois se ndo houver a compreensao da informagao,
nao ha comunicagao.

Para Torquato (2015), Nassar (2009) e Takahashi e Pereira (1991) o processo de
comunicac¢do organizacional direcionado aos colaboradores ¢ caracterizado por redes formais
ou redes informais. As redes formais constituem manifestagdes oficiais, sdo as informacoes
fornecidas pela gestdo organizacional por meio dos meios de comunicagdo oficiais da
organizacdo (reunides, oficios, e-mails, pronunciamentos). As redes informais sao
manifestagdes organizadas pelo publico e as informagdes que os colaboradores apresentam
acerca da organizacao (boatos, grupos de whattsapp, conversas de corredores).

Outro aspecto destacado na literatura de comunicacdo organizacional para a
compreensdo desse processo esta relacionado aos fluxos de comunicacdo. Os fluxos de
comunicacao sdo classificados em descendente, ascendente, lateral ou horizontal, transversal ¢
circular (Torquato, 2015; Nassar, 2009; Takahashi & Pereira, 1991). O fluxo descendente ¢é
caracterizado por informagdes da gestdo da organizacao para a sua base, passando por meio do
repasse pelos setores, o que geralmente produz alteragdo nas informagdes a cada nivel
hierarquico, por interferéncia das relacdes de poder e da cultura organizacional. O fluxo
ascendente faz o “caminho” oposto ao descendente, sdo informacdes oriundas da base da
organizagdo até o topo da hierarquia. O fluxo lateral ou horizontal sdo informagdes entre
pessoas, areas, departamentos ou setores do mesmo nivel hierarquico. O fluxo transversal se
caracteriza por ndo obedecer a niveis hierarquicos e a informacao ser disseminada em quaisquer
dire¢des, nesse caso, o fluxo se faz presente em organizagdes menos burocraticas. Por fim, o
fluxo circular ¢ a informagdo que segue em todas as diregdes e esta presente com frequéncia
em organizagdes informais e redes de relacionamento digitais. Os fluxos de comunicagao
ocorrem por meio dos instrumentos de comunica¢ao, 0os meios orais, impressos, audiovisuais e

digitais.



31

Na literatura apresentada acerca de comunica¢do organizacional muitas sdo as
classificagdes encontradas fazendo referéncia a algum aspecto do processo de comunicar (e.g.,
redes de comunicagdo, fluxos de comunicacao). Mas, para examinar a qualidade da
comunica¢do que esta ocorrendo no ambiente organizacional, essas classificagdes ajudam?
Qual a contribui¢do de caracterizar as redes ou os fluxos da comunica¢ao? Ao partir da proposta
de Santos (2018), que define a comunicagao como o processo de “transmitir” a informagao de
uma pessoa a outra, sendo necessario que haja a compreensao da informacao para que de fato
esse processo ocorra, classificar pode ndo ser tao eficaz, quanto atentar-se para essa relacao
entre emissao e compreensao da informacao, pois ¢ a relacao que ird indicar se a comunicacao
ocorreu ou ndo. Ademais, se 0 que constitui uma organiza¢do ¢ a interagdo de diversos
individuos em prol da produc¢ao de um resultado em comum, como Gusso ¢ De Luca (2017)
definem, o processo de comunicar ¢ essencial para garantir que os objetivos da organizagao,
para produc¢ao de resultados significativos para a sociedade na qual se inserem, sejam atingidos.

Em sintese, ¢ necessario atentar para o contexto em que o comunicar ocorre € a funcao
que caracteriza esse processo para que os objetivos da organizacdo sejam produzidos. A
sociedade na qual a organizacdo estd inserida e o ambiente organizacional se referem ao
contexto no qual esse comunicar ira ocorrer e exercem influéncia nesse processo. E nesse
contexto que os membros da organizagdo necessitam garantir uma comunicacdo efetiva, ou
seja, uma comunica¢do na qual a mensagem ¢ compreendida pelo receptor. Sem essa
compreensdo, a producdo dos objetivos da organizacdo, de garantir resultados relevantes para

a sociedade na qual esta inserida, fica comprometida.

1.2. Caracteristicas da competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”: impactos
nos objetivos organizacionais e desafios para a capacitacio de lideres em diferentes
cargos hierarquicos

O exame acerca do termo lideranga tem sido realizado por diversos pesquisadores e

passou por diversas modificagdes ao longo do tempo. Para Sabino (2008), por muito tempo
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liderar foi entendido e estudado como algo inato ao sujeito, que dependia de caracteristicas
pessoais e era definido como um “trago” de personalidade. Com as descobertas produzidas ao
longo do tempo, liderar passa a ser entendido como um comportamento que pode ser aprendido.
De acordo com Maruyama e Amorim (2012), lideranga ndo ¢ uma caracteristica inata, pois as
pessoas podem ser treinadas e desenvolvidas para liderar. Além de ndo ser uma caracteristica
inata, Freitas (2014) define liderar como um comportamento situacional, ja que depende das
situagdes e circunstancias em que precisa atuar e do contexto em que o processo se desenvolve.

O lider tem uma funcao necessaria para que as agdes humanas em contextos de trabalho
possam ser desenvolvidas a fim de cumprir os objetivos e produzir os resultados almejados
pela organizagdo. Em algumas defini¢des estd indicado que liderar ¢ influenciar pessoas para
que possam realizar objetivos comuns (Freitas, 2014). Robbins et al. (2010) relatam que um
lider deve ser capaz de elaborar projetos, conduzir de forma eficiente a estrutura
organizacional, gerenciar as tarefas do dia a dia e gerenciar sua equipe para alcangar os
objetivos e metas da organizagao.

A fungdo do lider nas organizagdes ¢ conduzir a equipe, por meio do seu papel de
influéncia e servindo de modelo para os funciondrios, para a producao dos resultados esperados
em relagdo ao planejamento estratégico da empresa (Testa et al., 2018). O lider pode ou nao
exercer um cargo de gestdo na organizacdo (e.g., supervisor, coordenador, gerente, diretor),
visto que por vezes exercerd o papel de referéncia para equipe, conduzindo-a para o
cumprimento dos objetivos sem um cargo formalizado. No contexto desse trabalho, ¢
considerado lider o profissional em qualquer posi¢ao onde tenha relagdo hierdrquica com outras
pessoas, cujos comportamentos facam parte de um sistema organizacional, independente se
ocupam postos de comando em drea estratégica, titica ou operacional.

Para Maruyama e Amorim (2012), o lider ¢ definido por meio dos comportamentos que

ele apresenta, tanto para o cumprimento de suas atividades, quanto para o controle de
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desempenho dos liderados e ndo somente pelo cargo que ocupa. Sabino (2008) descreve que
diversas funcdes estdo englobadas no comportamento de liderar, como: controlar, elogiar,
distribuir cargos, estruturar, motivar, coordenar, reforgar e punir. Nesse contexto, ha indicacao
de comportamentos relacionados ao processo de comunicar que necessitam ser apresentados
por lideres para desempenharem sua funcao.

Para que os lideres desenvolvam seu trabalho e orientem sua equipe para a producao
dos resultados organizacionais, comunicar ¢ um processo indispensavel. Para Costa (2014), um
lider que busca atingir os resultados esperados pela organizagao ¢ necessario nao descuidar ou
negligenciar a qualidade da comunicagdo dele com a sua equipe. Comunicar ¢ um recurso para
que o lider consiga o engajamento da sua equipe ¢ se relacione com o publico de interesse da
organizacdo e, por isso, ¢ uma competéncia valorizada e requisitada em profissionais que
ocupam cargos de lideranga (Cury, 2016), ou que, estendendo a defini¢do: comunicar ¢ uma
competéncia necessaria para profissionais que tenham ou exercam a funcdo de lider, ndo
somente para aqueles que ocupam cargos de lideranga.

O processo de comunicar entre lideres e liderados tém impacto direto nos resultados
produzidos pela organizacgdo, visto que ¢ uma variavel que exerce influéncia nos processos de
trabalho, na motivacao dos colaboradores e na execucao das tarefas. Por meio da comunicagao,
¢ possivel melhorar a relagdo com os colaboradores da empresa, maximizar o desempenho dos
processos, qualificar a entrega aos clientes e, com isso, obter melhores resultados na
organizagdo (Costa, 2014). Quando ha impasse na comunicacao, os liderados indicam conflitos
na compreensdo da “visdo” organizacional, conflitos envolvendo a execug¢do de suas tarefas e
relacionados aos papéis que desempenham na organizagao (Sias & Kopaneva, 2014).

A dimensdo ainda incipiente na qualificacdo dos gestores brasileiros no que se refere a
comunica¢ao direta, de acordo com Costa (2014), ¢ a sua incapacidade de avaliar o

desempenho de suas equipes e “transmitir” a elas as suas impressodes. A dificuldade de dar
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feedback ¢ considerado pelos colaboradores o pior indicador dos lideres. O baixo engajamento
dos colaboradores ¢ uma consequéncia da falha de comunicacao dos lideres acerca do
desempenho dos liderados, visto que, a presenga constante de feedback dos lideres contribui
para que os colaboradores fiquem sob controle do seu desempenho e tenham um retorno das
atividades desenvolvidas (Costa, 2014).

Uma das variaveis que contribui para que o feedback seja considerado uma dificuldade
dos lideres ¢ a heterogeneidade do uso e aplicacao do procedimento. Garbi (2003) realizou uma
analise em 21 artigos do Journal of Organizational Behavior Management que examinavam o
feedback. Como resultado, o autor apresentou que o termo feedback tem sido utilizado para
descrever procedimentos diferentes, que sua aplicagao ¢ realizada de maneiras diferentes e que
sua efetividade ¢ explicada a partir de funcdes diferentes. A discrepancia acerca do uso,
descri¢do e avaliagdo do procedimento sdo indicadores dos motivos pelos quais o feedback é
considerado o “ponto fraco” dos lideres em organizagdes. Desse ponto de vista, a qualidade da
comunicag¢do ¢ potencialmente um determinante relevante que interfere na clareza a respeito
do que ¢ o procedimento de feedback, como aplica-lo e como avalia-lo.

Um feedback orientador, que apresenta informagdes claras acerca do comportamento
do liderado, contribui para o seu engajamento nas atividades e aumento de sua produtividade.
Para que resultados expressivos sejam atingidos no curto, médio e longo prazo, o feedback que
visa a promogao de desempenho deve ser realizado por meio de valorizacdo e orientagdo dos
comportamentos dos liderados (Daniels & Daniels, 2007). Quando um lider compartilha o
sucesso de um projeto, valorizando o desempenho de sua equipe, ele fortalece a confianca e
produz motivacdo nos funciondrios e, com isso, a probabilidade de gerar resultados
significativos ¢ aumentada (Cury, 2016).

Em decorréncia dos processos de comunicar e liderar serem variaveis que exercem

influéncia nos resultados produzidos pela organizacao, ha um investimento em treinamentos
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acerca desses processos, com objetivo de capacitar profissionais a desenvolver essas
competéncias. No estudo de Galvao et al. (2000), foi desenvolvido um programa de educacio
continuada para enfermeiros a respeito dos processos de comunicar e liderar, com foco na
seguran¢a do paciente. Bearman et al. (2011) realizaram um programa de treinamento para
estagiarios cirurgicos, com objetivo de desenvolver competéncias de comunicagao, lideranga e
trabalho em equipe.

Os estudos tiveram como objetivo comum desenvolver competéncias relacionadas aos
processos de liderar e comunicar. Contudo, esses estudos nao apresentam com clareza o que os
participantes precisariam estar aptos a fazer no final do treinamento, ou seja, que competéncias
deveriam apresentar e nem como foram avaliadas as aprendizagens dos participantes, a fim de
verificar se os objetivos foram cumpridos ou ndo. Na descricdo do estudo de Bearman et al.
(2011) sao indicadas as habilidades que compdem o objetivo do treinamento (comunicacao,
colaboragdo, gestdo e lideranca) e a técnica utilizada (dramatizagdo em pequenos grupos).
Porém, ndo s3o apresentadas informagdes acerca de como essas habilidades foram
desenvolvidas nas dramatiza¢des ¢ nem informacdes acerca de como foi realizada a avaliagdo
do treinamento.

Na descri¢ao do estudo de Galvao et al. (2000) sdo apresentadas informagdes acerca do
que constitui o treinamento (e.g., conceito de lideranga, evolucdo historica, importancia da
lideranca no contexto da enfermagem, comunicacdo verbal e ndo verbal) e das atividades
realizadas (musicas, texto sobre importancia da comunicagdo para o processo de liderar). No
programa de educac¢do continuada para enfermeiros, a avaliagdo do programa foi realizada por
meio de um instrumento elaborado com questdes acerca do “conteudo”, duragdo do programa,
desempenho dos instrutores e material didatico. Contudo, ndo foram apresentados os objetivos

do treinamento, ou seja, quais competéncias deveriam ter sido desenvolvidas naqueles
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profissionais e nem foram verificados, durante a avaliagdo, se houve mudangas no repertorio
dos participantes, ja que no instrumento de avaliagdo nao havia perguntas acerca desse aspecto.

Os comportamentos que necessitam ser desenvolvidos acerca dos processos de liderar
e comunicar ndo sdo descritos com clareza na literatura, dificultando o planejamento de
treinamentos desses comportamentos. Quando hé descri¢ao de caracteristicas desses processos,
sao descri¢cdes de técnicas, caracteristicas topograficas dos comportamentos ou descri¢cao de
aspectos subjetivos. No estudo de Grant e Taylor (2014) foram analisados os fundamentos da
comunicagao para que mulheres executivas desenvolvessem a competéncia de liderar e foram
identificadas estratégias de comunicagdo que ajudassem as mulheres a projetarem confianca
em um discurso e, assim, conseguissem promog¢des em seus cargos. Entre as caracteristicas
identificadas estdo (1) Comece forte: Comece a fala utilizando frases que correspondem aquilo
que foi perguntado, sem titubear, mantendo uma estrutura nas respostas e evite usar interjeigoes
sem sentido para preencher lacunas na fala (e.g., “né”, “hum”, “tipo”); (2) Seja sucinto: Evite
elaboragdes demoradas, pratique o raciocinio rapido para manter as respostas diretas; (3)
Dimensione o conteudo: Concentre-se nos detalhes do contetido para apresentar a ideia, utilize
nimeros e impacto monetario; (4) Voz propria: Nao evite pronomes em primeira pessoa,
especialmente ao falar sobre realiza¢des e contribui¢des pessoais; (5) Controle o movimento:
Conecte gestos a mensagem; (6) Expresse cordialidade: Seja cordial por meio de sorrisos ou
de expressdes faciais espontaneas e auténticas (Grant & Taylor, 2014).

No estudo de Limon e La France (2005), os autores pesquisaram como algumas
caracteristicas acerca da comunicagdo impactam no surgimento de lideres em grupos de
trabalho. Os participantes da pesquisa foram separados em grupos de trés pessoas e tinham que
discutir a respeito de quem deveria ser contratado para um cargo universitario. Os resultados
indicaram trés “tracos” de comunicacdo que foram associados a lideranca: (1)

Argumentatividade: Caracteristica que predispde o individuo a defender questdes controversas
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e atacar verbalmente as ideias que outros individuos apresentam acerca dessas questdes; (2)
Agressividade Verbal: Caracteristica que leva individuos a atacar outros individuos
verbalmente; (3) Apreensao de comunicagdo: Caracteristica que indica o nivel de medo ou
ansiedade de um individuo ao se comunicar.

Os estudos descritos apresentam algumas caracteristicas acerca do processo de
comunicar € como essas caracteristicas sao associadas ao processo de liderar. Mas, essas
caracteristicas sao suficientes para caracterizar as competéncias de um lider? O estudo de Grant
e Taylor (2014) descreve caracteristicas topograficas do processo de comunicar de lideres. Ja
o estudo de Limon e La France (2005) descreve aspectos subjetivos da comunicagdo que sao
associados a lideranga. Nao foram encontrados, entretanto, nesses estudos conhecimento que
possibilitasse caracterizar o “comunicar” como um processo, que depende da interacao do outro
e da sua funcdo (compreensdo da mensagem). Com base no pressuposto de que s6 ha
comunicagao quando a mensagem ¢ compreendida pelo receptor, as descri¢cdes apresentadas
ndo sdo ainda suficientes para caracterizar a competéncia “comunicar-se”, a ser apresentada
por lideres.

Estudos que apresentam defini¢des conceituais acerca dos processos de comunicar ou
liderar também foram caracterizados (Takahashi & Pereira, 1991; Johansson et al., 2014). Os
conceitos de lideranca, a partir de sistemas conceituais distintos, a fun¢do do lider na
comunicagdo com sua equipe, os conceitos de comunicagdo e suas decorréncias para as
organizagdes foram apresentados na pesquisa de Takahashi e Pereira (1991). Ja no estudo de
Johansson et al. (2014), foi analisado o conceito de lideranca comunicativa, expressao que €
usada em organizagdes que objetivam desenvolver comunicagdo dos lideres. Os autores
demonstram que nao ha uma defini¢do académica para o termo e, por esse motivo, buscam
construir um embasamento tedrico do conceito, contribuindo para pesquisas futuras e para o

desenvolvimento da comunicagdo de lideres. O lider comunicativo foi definido como “aquele
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que envolve os funciondrios no didlogo, compartilha ativamente e busca feedback, pratica a
tomada de decisdo participativa e € percebido como aberto e envolvido” (Johansson et al., 2014,
p. 155).

O conceito de “lideranca transformacional” ¢ examinado na literatura em rela¢do ao
processo de comunicar em organizagdes. Lideranga transformacional ¢ um estilo de gestao com
foco no desenvolvimento das pessoas. O lider conhece as motivacdes dos liderados, o perfil de
cada um e desenvolve as estratégias, estimulando a alta performance, a partir dos pontos fortes
da sua equipe (Crews et al., 2019; Eisenberg et al., 2019; Lee & Chon, 2020; Men, 2014). E
um estilo de lideranga oposto ao estilo transacional, que se configura como um estilo de
lideranga que tem o foco nos resultados, nos processos, no qual o lider utiliza estratégias de
obediéncia as regras para cumprir as demandas, utilizando de sua posi¢ao hierdrquica e segue
o principio de recompensa e puni¢do a partir dos acertos e erros dos liderados (Crews et al.,
2019).

O estudo de Men (2014) ¢ outro exemplo de um estudo que examina como a lideranga
transformacional impacta na comunicacdo interna das organizagdes. Eisenberg et al. (2019)
também examinam o papel da comunicagao e da lideranca transformacional no desempenho e
na dispersdo da equipe. Pesquisadores também realizaram um estudo comparando o impacto
da lideranca transformacional e da lideranga transacional no estilo de comunicagdo entre os
funcionarios de uma organizacdo de manufatura (Crews et al., 2019). Lee e Chon (2020)
realizaram um exame dos efeitos da lideranga transformacional na comunicacdo interna e
externa da organizagdo por meio da mediagdo das normas de relacionamento e de intercambio
comunitario.

Outras categorias de tipos de lideran¢a como lideranga carismatica, lideranca executiva
¢ lideranca auténtica, foram identificadas na literatura e alvos de analise em relacao ao

comunicar. Lideranga carismatica ¢ o modelo de lideranga em que o lider possui habilidades
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de encantar e persuadir, com isso, conquistam a confianca e a admiracao dos liderados, fazendo
com que apresentem alto grau de comprometimento e desempenho (Cheng & Hahm, 2019). O
lider executivo € o lider que tem foco na gestao de projetos, valoriza a disciplina e as regras da
organizac¢do, atuando na fiscaliza¢do da equipe e das atividades, exercendo forte influéncia na
cultura da organizacao (Men et al., 2018). Lideranga auténtica, de acordo com Men e Stacks
(2014), ¢ o modelo de lideranca em que o lider ¢ fiel aos seus valores e crengas e ndo tolera
papéis que nao sao consistentes com esses valores. Portanto, suas agcdes sdo determinadas pela
consisténcia entre o que fazem e o que acreditam (Men & Stacks, 2014).

Os ultimos estudos examinados relacionaram o processo de comunicar em
organizacoes, as categorias de lideranca e outros aspectos que impactam a organizagdo, cComo
satisfacdo no trabalho, cultura organizacional, canais de comunica¢do da organizacdo e
relacionamento entre os funcionarios. Cheng e Hahm (2019) realizaram uma pesquisa
relacionando o efeito da lideranga carismatica e da comunicacdo organizacional com a
incerteza e satisfacdo no trabalho. Men et al. (2018) estudaram o papel da lideranga executiva
para a formagdo da cultura organizacional e a criagdo de canais de comunicacao de lideranca
em startups. Men e Stacks (2014) examinaram como a lideranga auténtica impacta na
comunicagdo interna e no relacionamento entre os funcionarios da organizagdo. Men et al.
(2020) relacionaram o impacto da comunicacao de uma lideranga executiva e carismatica com
a confianc¢a dos funcionarios e apoio para a mudanca organizacional.

Vale destacar que essas classificagdes conceituais seguem descrigdes de aspectos
subjetivos, ndo definindo com clareza os comportamentos que os lideres precisam apresentar
ao “comunicar-se com seus liderados”. Caracteristicas como as apresentadas nas defini¢des
conceituais (e.g, estilo de gestdo com foco no desenvolvimento das pessoas; estilo de lideranga
que tem o foco nos resultados; modelo de lideranga em que o lider ¢ fiel aos seus valores e

crengas € nao toleram papéis que nao sao consistentes com esses valores) ndo sao suficientes
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para descrever o que os lideres necessitam ser capazes de fazer. Sendo o processo de comunicar
um recurso necessario para que os lideres conduzam a equipe na produ¢do dos objetivos
organizacionais, quais as decorréncias de uma descricdo insuficiente acerca desses
comportamentos?

A falta de clareza em relagdao ao que um lider necessita fazer para se comunicar com
seus liderados pode gerar graves problemas para a organizacao, visto que € um processo que
exerce influéncia em diversos aspectos da empresa. Os processos de gestdao de mudangas em
organizacgdes sdo impactados pela comunicacao dos lideres. Em organizagdes que ocorrem
mudangas frequentes, o relacionamento dos lideres com os liderados e a qualidade da
comunicagao entre eles sdo varidveis que implicam nas mudangas ocorridas (Portoghese et al.,
2012). Para Brown (2020), os processos de liderar e comunicar contribuem para a gestdo das
organizagdes ¢ para o engajamento da equipe, visto que, SA0 processos essenciais para
administrar comportamentos de colaboradores nos desafios e no cumprimento das metas da
organizac¢do (Reis et al., 2018).

A procura dos funcionarios por feedback também ¢ um aspecto influenciado pela
comunicagao entre lideres e liderados. Lee e Kim (2021) examinaram como o comunicar de
lideres impacta a comunicacdo interna das organizagdes, a criatividade do funciondrio e os
comportamentos de busca por feedback. Participaram do estudo 405 funcionarios de varios
setores da industria dos Estados Unidos. Os resultados evidenciaram que o comunicar de
lideres exerce influéncia na comunica¢do interna da organizagdo, que € um processo de
comunicag¢do horizontal, que empodera e engaja o funcionario nas decisdes organizacionais.
Sendo assim, concluiram que a probabilidade de o funcionario buscar feedback e de apresentar
comportamentos criativos ¢ aumentada.

Por se tratar de um processo essencial para as organizagdes, que impacta na producao

dos objetivos organizacionais, ¢ necessario investimento na caracterizacdo da competéncia de
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lideres “comunicar-se com liderados”. Em geral, esses processos sao definidos na literatura a
partir de caracteristicas topograficas (e.g., conecte gestos a mensagem; seja cordial por meio
de sorrisos) ou de caracteristicas subjetivas (e.g., argumentatividade; habilidades de encantar e
persuadir), nao sendo suficientes para descrever com clareza os comportamentos que um lider
precisa apresentar. A falta de clareza acerca do que caracteriza o processo, ou seja, o que um
lider precisa fazer para se comunicar com seus liderados ¢ um dificultador para nortear a sua

atuacao profissional e para o planejamento do ensino dessas competéncias aos lideres.

1.3. Conceito de comportamento e o conhecimento produzido pela Analise do
Comportamento como contribuicio para caracterizar a competéncia de lideres em
organizacoes “comunicar-se com liderados”

O conceito de comportamento, ou seja, a forma como ele ¢ compreendido e explicado,
vem sendo estudado hd muito tempo. Em meados de 325 a.C., na Grécia antiga, Aristoteles
combinou a observagado e a interpretagdo do comportamento a partir das causas do movimento
dos corpos e das discriminagdes realizadas pelos organismos (Millenson, 1975). Na tentativa
de explicar as atividades de um organismo, Aristoteles descreveu categorias de
comportamento, tais como pensamento, percepcao dos sentidos, apetite, memoria, sono
(Millenson, 1975). O que os fildésofos, como Aristoteles, tentavam explicar eram as causas do
comportamento, ou seja, o organismo tem algo (apetite, sono, percebe algo etc.) e isso € causa
para o seu comportamento (S. S. Botomé & Kienen, 2008).

A evolugdo do conceito de comportamento ocorreu em fungao do desenvolvimento das
areas de conhecimento que investigavam esse fenomeno. Na Filosofia, o comportamento
costuma ser explicado por meio de analogias com a natureza (e.g., explicagdes mecanicistas)
ou explicacdes derivadas de concepgdes religiosas (e.g., mente, alma, espirito), atribuindo a
entidades internas a causa dos movimentos do corpo (S. P. Botomé, 2001). Na Fisiologia, a
partir dos estudos de Charles Sherrington no inicio do século XIX, as causas do comportamento

reflexo passaram a ser consideradas a partir da lei de estimulo-resposta (Millenson, 1975). A
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Psicologia, a partir do seu desenvolvimento como area do conhecimento, passou a ter, como
objeto de estudo, o fazer humano (comportamento) (S. P. Botomé, 2001). Para compreensao
do conceito de comportamento no século XXI, ¢ necessario o exame de algumas contribui¢des
anteriores, a fim de entender a evolucao desse conceito.

O ponto de partida para o exame do conceito de comportamento serd os estudos do
fisiologista russo, Ivan Pavlov. Vale destacar que ja existiam alguns estudos que consideravam
0 comportamento como uma reacao ao meio, porém, somente ao final do século XIX, essa
relagdo foi destacada de forma empirica e experimental (S. P. Botomé¢, 2019). Pavlov pesquisou
as secregoes digestivas de caes e notou que nao somente a introdu¢do de alimento ou acido na
boca resultava na salivagdo do animal, mas a presenca do experimentador trazendo alimento
também resultava num fluxo de saliva (Millenson, 1975).

No experimento de Pavlov, a relagdo entre a presenca de alimento e a salivagdo do cao
diante do alimento foi investigada. Ele ndo foi o primeiro a fazer observacdes dessa natureza,
mas parece ter sido o primeiro a suspeitar que estudos detalhados desse processo forneceriam
informagdes para a compreensdo do comportamento adaptado dos organismos (Millenson,
1975; Pavlov, 1979). A partir de seu experimento, Pavlov descobriu um fendmeno que chamou
de reflexo condicional, que consistia em “uma reacdo fisioldgica que ndo dependia de algo
‘natural’, mas podia ser provocada por condi¢des outras que criavam novas circunstancias” (S.
P. Botomé¢, 2019, p. 1), ou seja, o reflexo condicional dependia de uma historia prévia de
aprendizagem (Keller & Schoenfeld, 1973; S. S. Botomé & Kienen, 2008). O reflexo, a partir
dos estudos de Pavlov, além de fisioldgico, também pode ser condicional, ou seja, ocorre ou
depende de certas condigdes (S. P. Botomé, 2019).

Os estudos de Pavlov acerca dos reflexos condicionados contribuiram para a construgdo
do conceito atual de comportamento humano. Pavlov demonstrou experimentalmente como os

reflexos condicionais eram desenvolvidos ou extintos, possibilitando uma lei geral de
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condicionamento: “depois da associagao temporal repetida de dois estimulos, aquele que ocorre
primeiro, eventualmente, passa a eliciar a resposta, que, normalmente, € eliciada pelo segundo
estimulo. Essa lei continua conosco até hoje, ligeiramente modificada” (Millenson, 1975, p.
26). Ademais, ¢ possivel destacar, ainda segundo Millenson (1975), trés aspectos que
caracterizaram os trabalhos de Pavlov: (1) generalidade do fendmeno “condicionamento”,
usando muitos estimulos e muitos sujeitos, (2) preocupagdo com aspectos mensuraveis
quantitativamente do fenomeno, e (3) trabalhos feitos de forma sistematica.

John Watson, no inicio do século XX, a partir das descobertas de Pavlov, iniciou um
movimento chamado Behaviorismo ao defender que o objeto de estudo da psicologia deveria
ser o comportamento. Para Watson o comportamento era entendido como a relagdo entre os
estimulos do meio e as respostas observaveis do organismo, sendo que, apenas o que era
observavel poderia ser estudado por uma ciéncia do comportamento (ainda que os processos
nao observaveis ndo fossem negados por ele), ndo havendo lugar para explicagdes mentalistas
(Millenson, 1975; S. S. Botomé & Kienen, 2008). O Behaviorismo Classico (ou Watsoniano)
foi criticado por Bertrand Russel, em 1927, por ser incompleto na sua definicdo de
comportamento, ndo considerando as outras relagcdes existentes entre seus componentes (e.g.,
as alteracdes produzidas a partir da atividade do organismo) (S. P. Botomé, 2019).

A partir do contato com os estudos produzidos, na década de 1930, Burrhus Frederic
Skinner, decidiu estudar e trabalhar com processos psicoldgicos e acrescentou aos trabalhos
considerados pioneiros (e.g., Pavlov) as relagdes que faltavam e que foram indicadas na critica
de Bertrand Russell (S. P. Botomé, 2019). Com os estudos de Skinner, a compreensao do que
¢ comportamento avangou consideravelmente. O comportamento deixou de ser entendido
apenas como uma relacdo entre “estimulo” e “resposta”. Skinner, (1953, 1969a) define o
comportamento a partir de inter-relagdes entre o estimulo antecedente, a resposta e o estimulo

consequente. Outra contribuigao importante para a compreensao do comportamento, € o termo
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“operante”. Skinner (1969) define o comportamento como operante, por indicar que o
organismo opera em relagdo ao seu meio, € ndo apenas responde a ele, como sugere a expressao
“comportamento respondente”.

A partir dos avangos acerca do conceito de comportamento e do acréscimo dos estudos
da fungao operante a defini¢ao, comportamento pode ser entendido como um complexo sistema
de relagdes entre aquilo que um organismo faz e os aspectos do ambiente no qual esse
organismo estd inserido (Skinner, 1953, 1969a; S. P. Botomé, 1981, 2001, 2013). Trés
componentes estdo envolvidos nessa interacdo: a situagdo antecedente (o que acontece ou
existe antes ou junto a acdo do organismo), a¢do ou atividade do organismo (o que ele faz) e a
situagdo subsequente (0 que acontece apds a acao do organismo) (S. P. Botomé¢, 2001, 2013).
Na Figura 1.1, ha um esquema que representa as relagdes basicas entre os componentes do
comportamento.

O que caracteriza cada uma dessas relagdes estabelecidas entre os componentes do
comportamento? Para examinar essas relagdes sera utilizada como ilustracdo uma sequéncia
de didlogos entre lider e liderado em contexto organizacional, extraida de Adams (2007) e
apresentada na Figura 1.2. O comportamento do lider que serd analisado ¢ “avaliar desempenho
do funcionario utilizando dados numéricos como critério de avaliagao”.

A primeira seta da Figura 1.1 caracteriza a relagdo entre a situa¢@o antecedente e a a¢@o
do organismo. Os eventos que constituem a situa¢do antecedente e estdo presentes quando o
organismo realiza alguma atividade, facilitam, favorecem, dificultam ou impedem a realiza¢ao
dessa atividade (S. P. Botomé¢, 2001, 2013; S. S. Botomé & Kienen, 2008). Na Figura 1.2, no
primeiro quadrinho, o lider estar com os indicadores numéricos de baixo desempenho do
funcionario e o fato dele estar na sua frente (situagao antecedente) favorece a sua agao de “dizer

que o funcionario esta fazendo um péssimo trabalho”.
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Figura 1.1: Diferentes tipos de relagdes basicas entre os trés componentes do comportamento (Adaptado de S.P.
Botomé, 2001; 2013).

A segunda seta da Figura 1.1 caracteriza a relacdo entre a acdo do organismo ¢ a
situacdo subsequente. Os eventos que ocorrem apds a acao do organismo podem ser produzidos
por essa acdo ou apenas ter relagdo temporal, acontecer apds a a¢do do organismo (S. P.
Botomé, 2001, 2013; S. S. Botomé & Kienen, 2008). As caracteristicas dos eventos que
ocorrem subsequentes a atividade do organismo podem ser aversivas ou agradaveis e podem
acontecer no ambiente fisico, social ou fisioldgico do organismo que apresenta a agdo (S. P.
Botomé, 2013). Na Figura 1.2, a acdo do lider de “dizer que o funcionario esta fazendo um

péssimo trabalho” produz como situacdo subsequente a argumentacdo do funcionario
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indicando que a avalia¢do do lider pode estar equivocada. A fala do funcionario pode ser
aversiva ou agradavel ao lider e serve de situacdo antecedente para que o chefe responda

“nimeros nunca estao errados”.
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Figura 1.2: Sequéncia de quadrinhos do personagem Dilbert, retratando o comportamento do lider “avaliar
desempenho do funcionario utilizando dados numéricos como critério de avaliagcdo” (Fonte: Adams, 2007).
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A terceira seta da Figura 1.1 caracteriza a relacdo entre a situagdo subsequente e a acao
do organismo. Essa relacdo indica que podem ocorrer alteragdes na acdo do organismo em
decorréncia das caracteristicas do evento subsequente. A probabilidade de ocorréncia futura da
acdo do organismo pode aumentar, diminuir ou ficar suprimida em decorréncia dessas
caracteristicas do evento subsequente (S. P. Botomé, 2001, 2013; S. S. Botomé & Kienen,
2008). No exemplo examinado, a situagdo subsequente, ou seja, o funciondrio argumentar com
o chefe acerca da confiabilidade da sua avaliacdo pode fazer com que a atividade do chefe
“dizer que o funciondrio estd fazendo um péssimo trabalho” aumente de frequéncia, fique
suprimida ou diminua em situagdes semelhantes no futuro.

A quarta seta da Figura 1.1 caracteriza a relacdo entre a situacdo subsequente e a
situagao antecedente. Nessa relagdo, a situagao subsequente faz com que os aspectos do meio
adquiram propriedades de sinalizacao apds uma historia de aprendizado, de que, mediante
determinado tipo de agdo sera possivel obter determinadas consequéncias (S. P. Botomé, 2001,
2013; S. S. Botomé & Kienen, 2008). Ao analisarmos o quadrinho na Figura 1.2, o lider passou
por uma situacao de aprendizagem em que sua fala produziu como situagdo subsequente a

argumentacao do funcionario acerca de sua avaliagdo. Isso faz com que, em ocasides futuras,
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a presenca de um funciondrio e os indicadores numéricos de avaliacdo de desempenho
sinalizem que, caso o lider apresente propriedades da acdao “dizer que o funciondrio esta
fazendo um péssimo trabalho”, o funcionario podera argumentar e discordar de sua avaliagao.

A quinta seta da Figura 1.1 caracteriza a relacdo entre a situacdo antecedente e a
situagao subsequente. Essa relacdo faz com que a situagdo antecedente indique de alguma
forma o que acontecera se o organismo apresentar uma agao com determinadas caracteristicas
(S. P. Botomé, 2001, 2013; S. S. Botom¢é & Kienen, 2008). Dependendo das caracteristicas do
evento subsequente, havera variagdes no tipo de sinalizacdao da situagao antecedente. Caso na
relagdo anterior o evento subsequente a atividade for gratificante, o organismo tendera a
apresentar novamente aquela acdo e caso o evento subsequente de determinada acdo for
aversiva, a sinalizagdo ao organismo sera de realizar outra a¢do para evitar a subsequéncia
aversiva (S. P. Botomé, 2013). No quadrinho da Figura 1.2, as caracteristicas do evento
subsequente (e.g., argumentacdo do funciondrio acerca da confiabilidade da avaliagdo do
chefe) podem ser aversivas ao lider, aumentando a probabilidade do mesmo em apresentar
acoes diferentes do “dizer que o funcionario estd fazendo um péssimo trabalho” em situagdes
semelhantes futuras. Caso as caracteristicas do evento subsequente fossem gratificantes (e.g.,
funciondrio concordar com a avaliacdo e em aumentar a sua produtividade) a probabilidade de
o lider apresentar a mesma resposta em uma situacao semelhante futura seria aumentada.

A sexta seta da Figura 1.1 caracteriza a relagdo entre a agdo do organismo e a situacao
antecedente. Nessa relacdo, a a¢do do organismo fica sob controle de alguns aspectos da
situag¢do antecedente para produzir algum tipo de resultado (S. P. Botomé¢, 2001, 2013; S. S.
Botomé & Kienen, 2008). No quadrinho da Figura 1.2, os indicadores numéricos da avaliagao
de desempenho do funciondrio e a presenca do funcionario sdo aspectos dos quais a resposta
do lider de “dizer que o funcionario esta fazendo um péssimo trabalho” fica sob controle para

produzir algum tipo de resultado.
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A sétima relagdo, composta por todas as setas, reline as multiplas relagcdes entres os
componentes do comportamento. Quando um organismo realiza alguma a¢do em seu meio,
esse conjunto de relagdes esta se estabelecendo, iniciando, fortalecendo, enfraquecendo,
conforme as contingéncias' ou circunstancias existentes (S. P. Botomé, 2001). S. P. Botomé
(2013) chama a atengdo para a utilizacdo do termo “circunstancia” que, de acordo com a
Filosofia e a tradugao do inglés para portugués, € o significado de contingéncia, pois as relagdes
entre os componentes do comportamento sdo circunstanciais (pode ou ndo acontecer) € ndo de
ocorréncia necessaria.

Além de todas as relagdes estabelecidas, cada componente do comportamento nao se
constitui apenas de um unico evento isolado. Isso porque cada evento, objeto ou individuo ¢
multiconstituido e, portanto, pode ser classificado de acordo com uma caracteristica
determinada (e.g., um individuo pode ser classificado de acordo com sua idade, formagao, sexo,
altura, profissdo, nacionalidade etc.) (Kubo, 1993). O conceito de variavel, que corresponde a
“qualquer caracteristica de um objeto, evento ou individuo, segundo a qual ele pode ser
classificado” (Kubo, 1993, p. 7), ¢ necessario para compreensdo do que seja uma classe de
comportamentos.

Ha trés critérios ou caracteristicas dos eventos que possibilitam categoriza-los em
classes de comportamentos: a primeira ¢ pela funcdo comum que os eventos apresentam ou
tém, a segunda pelo critério de abrangéncia e a tltima pelo encadeamento de comportamentos.
O conceito de classe, definido por sua fungao, caracteriza-se por varios eventos diferentes que
podem ser reunidos em um mesmo conjunto pela funcdo que esses eventos tém em comum (S.

P. Botomé, 2019). Skinner (1953) relata que o comportamento operante ndo se constitui pela

"NZo ¢é o escopo desse trabalho examinar o conceito de “contingéncia” na Analise do Comportamento
(AC). Para mais informagdes acerca da definicdo desse termo e de sua importancia para a AC,
consultar obras como: Skinner (1969) “Contingéncias de Reforcamento”.
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relacdo entre eventos particulares, mas de classes de eventos que variam em alguma
caracteristica ou grau e se repetem com a mesma fung¢ao.

A segunda possibilidade de constitui¢ao de uma classe de comportamentos € por meio
do critério de abrangéncia. Para essa categoria S. P. Botomé (2019) apresenta duas
possibilidades de agrupamento para formar uma classe: (1) reunir os eventos por semelhanca
fisica ou (2) agrupar reunindo em classes eventos que se relacionam por fun¢ao ou por outras
caracteristicas (que ndo a semelhanca fisica). Na primeira possibilidade, os eventos sdo
agrupados por semelhanga fisica que, apesar de possuirem caracteristicas semelhantes, nao sao
0s mesmos eventos (e.g., um conjunto de cadeiras, como caracteristicas comuns possuem
quatro pernas, um assento, encosto para as costas, porém, variam nos materiais, na cor, no
formato do assento). Na segunda possibilidade de agrupamento, ¢ possivel reunir eventos
distintos em uma classe, como o processo comportamental de pesquisar (e.g., formular um
problema de pesquisa, delimitar tal problema, fundamentar a relevancia cientifica etc.) (S. P.
Botomé, 2019). Todos os comportamentos apresentados fazem parte da classe de
comportamentos “pesquisar’ e embora nao possuam similaridade fisica, sdo agrupados em uma
classe por fazerem parte de um processo comportamental com a mesma fungao.

A terceira forma de compreender o conceito de classe de comportamentos, de acordo
com S. P. Botomé (2019) ¢ quando um tipo de comportamento necessita de uma sequéncia ou
ordem temporal para acontecer, sendo que os comportamentos sdo encadeados de uma maneira
onde o primeiro constitui condi¢des para o segundo ocorrer. Nesse caso, 0s comportamentos
precisam ser apresentados em uma sequéncia, como € o caso da classe “lavar a louca”. Por
exemplo, para se obter uma louga limpa e sem resquicios de sujeira sdo necessarios alguns
comportamentos encadeados, como pegar a esponja, passar detergente na esponja, passar a

esponja com detergente na lougca com determinada pressdo etc. Muitas outras classes de
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comportamentos sdo constituidas por comportamentos que apresentam relagao de dependéncia
desse tipo (o primeiro comportamento ¢ condi¢do para o segundo ocorrer).

A nogao de classe ¢ fundamental para compreender o comportamento como um
processo, que ¢ multiconstituido e que, portanto, também varia. Se o comportamento ¢
constituido pelos seus componentes e esses componentes variam, o comportamento também
tera variagdes (Viecili, 2008). Os eventos que constituem um comportamento sao classes de
variaveis, cuja funcao pode ser de situacdo antecedente, situagdo subsequente ou acdo do
organismo, € que, por sua vez, sao componentes de um comportamento em uma analise
comportamental. Na Figura 1.3, ¢ apresentada uma representagdo de um comportamento, cujos
componentes sao constituidos por variaveis ou por conjunto de varidveis. As varidveis podem
assumir diferentes valores, caracterizando o que se chama de graus (S. P. Botomé¢, 2013; S. S.
Botomé, 2009). Na Figura 1.3 cada evento € representado por um conjunto de setas e cada seta
dupla representa uma variavel. As relagdes entre os componentes do comportamento estao
representadas pelas setas simples e os tracos que cortam perpendicularmente as setas sdo os

graus em que representam os valores das variaveis.

SITUACAO ANTECEDENTE ACAO DO ORGANISMO SITUACAO SUBSEQUENTE
> —+HHH>
< “HHHH-
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Figura 1.3: Representagdo do comportamento e suas relagdes basicas a partir da nog¢ao de varidvel (extraido de S.
S. Botomé, 2009).

O esquema representativo na Figura 1.3 ilustra as variaveis constituintes de cada
aspecto em cada um dos componentes do comportamento e os diversos graus possiveis das seis

relacdes entre esses componentes. Para exemplificar melhor as variaveis demonstradas, na
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Figura 1.4, serd usado como exemplo o comportamento “tirar fotos com camera”. Diversas
caracteristicas da camera podem variar: marca, cor, tamanho, peso, precisdo, velocidade de
gravagao, capacidade de armazenamento, modos de disparo disponiveis etc. As caracteristicas
que constituem a camera ou qualquer outro evento em exame sdo variaveis. E cada variavel
pode assumir valores diversos, como a variavel cor, que por exemplo, pode ser: preta, rosa,

prata etc. Na Figura 1.4, o comportamento “tirar fotos com camera” ¢ representado a partir da

nocao de variavel.

COMPORTAMENTO: TIRAR FOTOS COM CAMERA

SITUACAO - SITUACAO
ANTECEDENTE ACHUID LN CONSEQUENTE
Precisao

Tamanho “/
Camera
fotografica
Tipo

/2

_H_H_ ; Imagem

Acionar capturada

mecanismo de

- disparar foto  <«HH

Objeto a ser
fotografado

Figura 1.4: Representagdo do comportamento “tirar fotos com camera” e suas relagdes basicas a partir da nogao
de variavel.

Na Figura 1.4, os eventos da situacdo antecedente, a camera ou o objeto a ser
fotografado sdo compostos por diversas variaveis, que podem assumir valores diferentes de

acordo com suas caracteristicas e variar ao longo de graus. Os eventos que constituem a a¢ao
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do organismo e os eventos que constituem a situagao subsequente também sao constituidos de
variaveis que assumem valores diversos. As relagdes que sdo estabelecidas entre os
componentes também podem variar em graus e assumir diferentes valores. Comportamento ¢
composto por varias relagdes entre seus componentes que nao sao facilmente identificadas por
meio da observacao direta. Os trés componentes do comportamento sdo definidos a partir das
relagdes que estabelecem entre si com multiplas variagdes e graus variados de possibilidades
de ocorréncia (S. P. Botomé, 2013). Comportamento ¢ um fendmeno complexo e nao ¢
diretamente observavel, ¢ inferido a partir da identificacdo da relagdo entre seus componentes
(S. S. Botomé & Kienen, 2008).

O conceito de comportamento e suas relagdes sdo fundamentais para a caracterizagdo
das classes de comportamentos que constituem a competéncia de lideres em organizagdes
“comunicar-se com liderados”. Um aspecto que merece destaque ¢ que “comunicar-se” (em
vez de comunicagdo) ¢ a expressdo mais condizente com os preceitos da Andlise do
Comportamento (AC), visto que n3o se trata de algo (para nos referirmos de forma
substantivada), mas de um processo comportamental. A competéncia de “comunicar-se com
liderados” € uma classe geral de comportamentos, constituida de unidades comportamentais,
cujos eventos constituintes sdo classes de varidveis. Logo, tal como qualquer outro
comportamento, este ¢ multiconstituido, multideterminado e complexo, precisando ser
caracterizado como tal.

A sistematizagdo do conhecimento produzido especialmente pelas distintas areas a
respeito de “comunicagdo” e “comunica¢do no ambito organizacional”, ainda que ndo de forma
exaustiva, possibilita identificar com relativa clareza, a contribui¢do especifica da Analise do
Comportamento e do conceito de comportamento operante para o entendimento do fendmeno
da “comunicagdo”. Os estudos feitos por pesquisadores e estudiosos contribuem para o

entendimento de possiveis efeitos da qualidade da comunicagdo entre lideres e liderados, no
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atingimento de metas e objetivos de uma organizagio (Cerantola; 2016; Costa, 2014; Cury,
2016; Maruyama & Amorim, 2012; Nassar, 2009); no grau de satisfagdo de funcionarios na
organizacao (Crews et al., 2019; Cury, 2016; Eisenberb et al., 2019; Kopaneva, 2014; Lee &
Chon, 2020; Men, 2014); na procura por feedback (Costa, 2014; Cury, 2016; Garbi, 2003;
Johansson et al., 2014), entre outros. Outros estudos t€ém contribuido para o entendimento de
algumas caracteristicas da “comunica¢do”, descrevendo os tipos de comunicacao que podem
existir em uma organizagdo, assim como dados topograficos responsaveis por uma
comunicagao eficaz.

O que o conceito de comportamento, tal como desenvolvido pela Andlise do
Comportamento, possibilita de contribuicdo ao entendimento desse fendomeno de modo
singular? A defini¢do precisa do que € um processo comportamental possibilita identificar o
que ¢ necessario ser observado como aspectos constituintes do processo de comunicar: relagdes
entre aspectos do meio antecedente, caracteristicas da a¢do e aspectos do meio subsequente a
acao apresentada. Os conceitos de multideterminagdo dos fendomenos, de multiconstitui¢do dos
fendomenos, acrescido ao conceito de comportamento, torna possivel considerar com alto grau
de precisdo as varidveis constituintes do processo de comunicar. Nao s6 saber que a boa ou a
ma comunicacdo tem interferéncias sobre a produtividade e o grau de satisfacdo de uma
organiza¢do, mas também identificar e manejar varidveis que alteram a probabilidade de uma
comunicagdo efetiva ocorrer. Nao s6 saber que hé orientagdes uteis para se tornar um lider
competente na “arte” de comunicar-se, mas também identificar e manejar condi¢des para que
um lider aprenda a se comunicar melhor, seja em qual circunstancia organizacional estiver. As
possibilidades de entendimento e de manejo de condi¢des decorrentes da concepgdo de
“comunicacdo” como um processo comportamental e constituido por classes de

comportamentos €, portanto, a contribuicao especifica da Analise do Comportamento para
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aumentar a probabilidade de capacitacdo de lideres e de futuros lideres para o trabalho em

organizagdes, de modo progressivo e orientado.

1.4. A nocao de “competéncia” como contribuicio para caracterizar classes de
comportamentos profissionais

No contexto organizacional, lideres necessitam apresentar diversos comportamentos
para desempenharem sua fun¢ao, ou seja, muitas sdo as competéncias que precisam apresentar
no exercicio desse cargo. Mas, o que caracteriza uma competéncia profissional? No que o
termo “competéncia” contribui para a compreensdo acerca de classes de comportamentos
profissionais? Examinar essa relagdo ¢ necessaria para a caracterizagdo da competéncia de
lideres “comunicar-se com liderados”.

A falta de clareza e a ambiguidade encontrada na literatura dificultam a compreensao
acerca do que constitui uma “competéncia”. Santos (2006) sistematizou o conhecimento acerca
do termo “competéncia” e destacou que o termo ¢ histdrica e caracteristicamente polissémico.
Diversos contextos utilizam a palavra “competéncia” (e.g., juridico, empresarial, escolar),
porém, os termos utilizados para explicar esse conceito nesses contextos sao ambiguos e vagos,
ndo sendo suficientes para descrever os fendmenos aos quais o termo se refere (Santos, 2006).

O conceito de competéncia ndo ¢ um consenso na literatura, visto que os autores
atribuem significados a partir de caracteristicas diferentes para descrever o fendmeno. Em
algumas defini¢des a énfase ¢ funcional, na capacidade do individuo de realizar determinada
atividade de forma eficaz, ou seja, o critério avaliativo ¢ o que define a competéncia do sujeito,
quanto maior for o efeito das agdes do sujeito em determinado contexto ou situagdo, maior sera
a avaliagdo acerca da sua competéncia. Algumas definigdes caracterizam o termo
“competéncia” a partir da topografia das atividades desempenhadas pelo individuo, o que ¢
nuclear sdo as caracteristicas das acoes que sao apresentadas (Santos, 2006). A autora também

destaca, que além das defini¢Oes a partir de caracteristicas topograficas ou funcionais, algumas
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defini¢des apresentam informacdes ambiguas e vagas acerca do termo, utilizando analogias e
metaforas, dificultando a compreensao do que significa o termo “competéncia”.

Estritamente na area e no campo da Psicologia, também nao hé consenso acerca da
defini¢dao do termo “competéncia”. Na literatura de Treinamento de Habilidades Sociais (THS),
competéncia ¢ definida como um critério de avaliagdo de qualidade ou atuagao de um sujeito
no desenvolvimento de uma determinada tarefa (Bolsoni-Silva, 2002; Caballo, 2003; Del Prette
& Del Prette, 1999, 2010). Para S. P. Botomé (2006) competéncia refere-se a um grau da
capacidade de atuagdo profissional. E o termo utilizado para se referir ao grau de perfeicio com
que um organismo apresenta determinado comportamento, ou seja, € um nome para um grau
(valor) da variavel “capacidade de atuar” profissionalmente de um organismo (S. P. Botome,
2006; S. P. Botomé & Kubo, 2002).

Ao realizar um exame acerca do ensino por competéncias, Rebelatto e Botomé (2021)
avancam na defini¢do desse conceito. Os autores relatam que o foco do ensino por
competéncias deve ser no desenvolvimento dos comportamentos profissionais que serdo objeto
de trabalho naquele determinado campo de atuacdo profissional. O ensino deve ser coerente
com o conhecimento cientifico e condizente com os processos e fendomenos que serdo de
responsabilidade de atuagdo do profissional. Competéncia refere-se aos comportamentos que
deverao ser apresentados por um profissional em seu contexto de atuacdo (Viecili, 2008).

A partir do avango conceitual realizado por Rebelatto e Botomé (2021), competéncia é
o termo utilizado para se referir a classe de comportamentos profissionais, sendo compreendida
por meio de dois aspectos: responsabilidade e grau de qualidade. A responsabilidade refere-se
a necessidade daqueles comportamentos serem apresentados por determinado profissional, no
seu contexto de atuacdo. Sdo comportamentos profissionais relevantes para um campo de
atuacao, necessarios para o desenvolvimento do seu papel na sociedade. Qualidade refere-se

ao grau de perfeicdo que o comportamento precisa ser apresentado pelo profissional referido.
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Para ilustrar os graus de qualidade dos comportamentos que o profissional necessita
apresentar para obter o grau de competéncia em relacdo a sua capacidade de atuar, estdo
representados na Figura 1.5 os graus que definem um comportamento profissional. Os graus
de qualidade, definidos a partir da capacidade do profissional de atuar, podem variar nos niveis
de informacdo, aptidao, competéncia, habilidade até pericia, sendo o primeiro o nivel de
informacao (corresponde ao profissional deter a informagao) e o maior nivel o de pericia
(corresponde ao profissional “expert”, que serve de referéncia para outros profissionais pelo
grau de qualidade que apresenta o comportamento) (Rebellato & Botomé, 2021; S. P. Botomé
& Kubo, 2002; Santos et.al., 2009). Para que o lider possa ser considerado “competente” em
relacdo ao comportamento de comunicar-se com liderados, ele necessita apresentar com
facilidade esses comportamentos e produzir os resultados esperados para a sociedade e para a

organizagdo (Rebellato & Botomé, 2021).
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Figura 1.5: Representacdo da capacidade de “atuar” que se refere aos graus de qualidade com que comportamentos

profissionais necessitam ser apresentados. Retirado de Kubo e Botomé (2002); Rebellato ¢ Botomé, (2021) e
Santos et.al. (2009).

Em sintese, o conceito de “competéncia” ¢ confuso em diversos contextos e diversas
areas, inclusive na Psicologia. No entanto, a defini¢do proposta por Rebelatto e Botomé (2021)

contribui para a caracterizar classes de comportamentos profissionais que constituem a
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competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”. Partindo dos dois aspectos nucleares na
definicdo de “competéncia”, responsabilidade e grau de qualidade, a classe de comportamentos
de “comunicar-se com liderados” ¢ responsabilidade de lideres em organizagdes, pois se
referem as classes de comportamentos que um lider necessita apresentar em seu contexto de
trabalho para o desempenho de sua fun¢do. Os comportamentos constituintes dessa classe geral
necessitam ser apresentados pelos lideres com um grau de qualidade suficiente para que sua

capacidade de atuagao profissional esteja no grau de competéncia.

1.5. “Comunicar-se” como processo comportamental e como comportamento
solucionador de problemas

Comunicagao ¢ um comportamento verbal, ou seja, diz respeito a interagao verbal entre
emissor e receptor. Catania (1999) define comportamento verbal como um comportamento
social, visto que as contingéncias sociais que modelam o comportamento verbal criam
repertorios verbais, na medida em que o comportamento do receptor ¢ consequéncia para o
comportamento do emissor e vice-versa. O comportamento verbal ¢ modelado e mantido por
meio das consequéncias que afetam o responder subsequente, assim como qualquer
comportamento operante (Skinner, 1957). O que define funcionalmente o comportamento
verbal ¢ a consequéncia produzida por ele, ou seja, a consequéncia produzida no outro
organismo em interacdo. No caso do comportamento de comunicar, a consequéncia esperada ¢
a compreensao da mensagem pelo receptor.

Portanto, comunicar ¢ um processo comportamental que pode ser analisado a partir da
relacdo entre os trés componentes do comportamento. A relagdo entre o que ¢ dito (acdo ou
atividade do organismo), a situacdo antecedente e o resultado da acdo do organismo (situacao
subsequente), que sao os trés componentes do comportamento verbal, ¢ o que confere o

significado ao processo de comunicar-se, j& que os componentes isolados nao seriam
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os componentes do comportamento verbal ¢ apresentada na Figura 1.6 a seguir:

COMPORTAMENTO: COMUNICAR-SE

SITUACAO NA QUAL
O ORGANISMO AGE

ACAO DO
ORGANISMO

PRODUTO (OU
RESULTADO) DA
ACAO DO
ORGANISMO

Caracteristicas de fatos,
eventos, processos,
procedimentos,
informagodes, objetos do
contexto de trabalho ou da

Aquilo que o organismo
diz, escreve, gesticula ou
apresenta por meio de

O que acontece com quem
ouve, 1€ ou vé€ o que o
organismo diz, escreve ou
faz.

expressoes faciais.
organizagao que
necessitam ser
apresentadas aos liderados
e —— ——————
———— ——

Figura 1.6: Representacdo dos trés componentes envolvidos no comportamento verbal de um organismo
(Adaptado de S. P. Botomé & Souza, 1982).

Definir funcionalmente o comportamento comunicar orienta o lider acerca dos aspectos
que necessitam ser considerados na interacao com os liderados. No contexto organizacional, o
lider se comunica com multiplos objetivos, como por exemplo, para delegar tarefas, avaliar
desempenho, fornecer feedback etc. (Certo, 2009; Costa, 2014; Cury, 2016; Robbins et al.,
2010). Que outros comportamentos poderiam ser apresentados por um lider para que o liderado
tenha clareza das tarefas que necessita executar e que fique sob controle de aspectos relevantes
da situagdo sendo por meio da interagdo que o comportamento de comunicar-se proporciona?

Desse ponto de vista, € possivel considerar que um lider esta diante de uma situagdo-problema
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a cada vez que surge a necessidade de comunicar-se com seus liderados para o cumprimento
de um objetivo organizacional.

De acordo com Skinner (1953, 1969), o comportamento solucionador de problemas ¢
aquele em que um organismo, diante de uma situagao problema, ¢ capaz de manipular variaveis
que possibilitam a apresentacdo de respostas que solucionariam essa situagdo-problema. O
sentido dado por Skinner (1953) a situagdo-problema ¢ de que ndo sdo as caracteristicas formais
da condi¢do em que o organismo se encontra que definem a situacdo como problema para esse
organismo, mas sim a relacao entre as peculiaridades da situacdo e o repertorio dele. Assim, ¢
possivel destacar que para um lider comunicar-se de modo efetivo com seus liderados para o
cumprimento de um objetivo organizacional ¢ necessario que este seja capaz nao sé de ficar
sob controle de aspectos relevantes desse objetivo como também desenvolver repertério
competente de manipulagdo de variaveis ¢ de aprendizagem que possibilitem aprender a
aprender, o implica na formagdo de classes gerais (comportamentos de segunda ordem de
acordo com Catania, 1999).

Valverde et al. (2014), ao identificarem comportamentos que constituem a classe
“comportamento solucionador de problemas”, na literatura da Andlise do Comportamento
(Skinner, 1953, 1969; Luna & Marinotti, 2010), contribuem para o entendimento a respeito das
especificidades desses comportamentos, como também possibilitaram esclarecer quais sdo os
comportamentos de segunda ordem considerados como classes gerais. Essas classes gerais

estdo apresentadas na Figura 1.7.
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Figura 1.7: Diagrama de organizag@o das sete classes gerais de comportamentos que constituem a classe mais
geral “solucionar problemas”. As classes mais gerais foram adaptadas de Botomé et al. (2003). Extraido de
Valverde et al. (2014).

E possivel considerar, dessa forma, que um lider em uma organiza¢do necessitara
desenvolver repertorio que possibilite maximizar a probabilidade de que a comunicagdo com

seus liderados seja efetiva para alcancar diferentes objetivos. Esse repertério sera, muito
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provavelmente, constituido por aprendizagens de classes gerais de comportamentos cujos
referentes sejam aspectos criticos das distintas caracteristicas que compdem toda e qualquer
situagdo organizacional, a saber: natureza do objetivo organizacional; caracteristicas dos
liderados pertinentes e relevantes a uma dada situacdo ou objetivo; tipos, quantidade e
qualidade dos recursos disponiveis de comunicag¢do, recursos e condicdo para realizar
feedbacks, entre outros. As classes gerais do comportamento solucionador de problemas
(Valverde et al., 2014) muito provavelmente serdo contribui¢ao para identificar essas classes
gerais que necessitam fazer parte do repertorio de lideres em organizagdes para comunicarem-

se com seus liderados, de modo efetivo.

1.6. Contribuicdes da literatura de Analise do Comportamento para caracterizar a
competéncia de lideres em organizac¢ées “comunicar-se com liderados”

A defini¢do de comunicagdo a partir da nogdo de comportamento e como uma
competéncia solucionadora de problemas constitui um avango para caracterizar o fenomeno e
para caracterizar os comportamentos que os lideres necessitam apresentar ao se comunicarem
com os liderados. Na literatura sdo encontradas defini¢cdes pouco claras, utilizando termos que
ndo indicam com precisdo quais sdo 0s aspectos principais que necessitam ser considerados
para compreender o comportamento “comunicar’. A propria denominag¢do do fenomeno de
forma substantivada (fazendo referir-se a comunicagdo como “algo”) e ndo com um verbo (que
pode referir-se a uma atividade ou comportamento de um organismo) dificulta, como propdem
Santos et al. (2009), a compreensao do que constitui o processo comportamental apresentado
por lideres de equipes de trabalho de “comunicar-se com liderados”. Vale ressaltar que ha
diferenca entre analisar um processo comportamental, explicitando seus eventos antecedentes,
subsequentes e a agdo do organismo, e descobrir os comportamentos que constituem uma classe

de comportamentos. Ainda que ambos 0s processos sejam possiveis, parece ser necessario,
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antes, descobrir esses comportamentos que constituem a classe mais geral “‘comunicar-se com
liderados”.

A descoberta e a caracterizagdo das classes de comportamentos que constituem a
competéncia de lideres “comunicar-se com liderados” possibilitam o desenvolvimento desses
comportamentos nos lideres. O conhecimento de tais classes de comportamento pode subsidiar
a elaboracdo de programas com objetivo de modificar o comportamento de lideres, como
programas de capacitacdo e desenvolvimento de comunicagdo, possibilitando aos lideres a
ampliacao e o aperfeigoamento de um repertdrio suficiente e adequado para comunicar-se com
suas equipes de trabalho. A fim de caracterizar o conhecimento ja produzido em relacao a
estudos que caracterizam classes de comportamentos acerca do processo de comunicar entre
lideres e liderados, realizou-se uma pesquisa na literatura produzida no contexto de Programas
de Pos-Graduagao em Analise do Comportamento no Brasil.

Os estudos encontrados nos Programas de Pos-Graduacdo em Andlise do
Comportamento fazem referéncia a apenas algumas classes de comportamentos relacionadas a
comunica¢do, ndo sendo encontradas pesquisas que sistematizem esse conhecimento. Na
dissertacdo de Neri (2017), a pesquisadora caracterizou as classes de comportamentos
“capacitar os liderados a se comportarem de forma produtiva e significativa diante das
situacdes de trabalho com as quais precisam lidar”. Dentre as classes de comportamentos
caracterizadas, comportamentos relacionados a comunicacao de lideres com liderados foram
identificados (e.g., fornecer feedback corretivo sobre comportamentos dos liderados relativos
aos processos de trabalho; questionar os liderados a respeito de assuntos relacionados as
atividades de trabalho). A partir da dissertacdo de Neri (2017), De Paula (2019), em sua
dissertacdo, elaborou um programa de ensino com objetivo de “capacitar os liderados para
realizarem as atividades de trabalho”. Em um dos modulos do seu programa de ensino, a

pesquisadora planejou as condi¢des com objetivo de ensinar aos lideres os comportamentos
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“comunicar-se assertivamente com os liderados” e “fornecer exemplos de como realizar
atividades de maneira descritiva”.

Outra dissertagdo de mestrado encontrada caracteriza as classes de comportamentos
constituintes da classe geral “mediar conflitos de trabalho no contexto organizacional” (Silva,
2017). Nessa pesquisa, comportamentos relacionados a comunicagao de lideres com liderados,
no contexto da mediagao de conflitos, foram caracterizados (e.g., conversar informalmente com
os disputantes sobre topicos de mutuo interesse que nao resultem em controvérsia; identificar
as informagdes necessarias para explicar aos disputantes sobre si mesmo). Lopes (2008),
também em sua dissertagao, pesquisou as caracteristicas de interagao verbal entre instrutor e
participantes de uma empresa em contexto de ensino. Na sua pesquisa, foram identificadas
ocorréncias de comportamentos relacionados a comunicagdo dos instrutores para os
participantes do treinamento, porém, nesse caso, em contexto de ensino (e.g., solicitar a
realizacdo de tarefas; perguntar aos participantes a respeito de duvidas relacionadas ao
treinamento).

Ha ainda, a dissertacdo de Magalhdes (2021) que sistematiza as classes de
comportamentos constituintes da classe geral “supervisionar comportamentos apresentados por
funciondrios em organizacdes”. Nessa pesquisa, foram identificadas classes de
comportamentos que se referem a comunicagdo dos supervisores com funcionarios,
constituindo as classes gerais propostas pela autora. No entanto, como o foco do trabalho foi
identificar as classes que constituem um cargo especifico, essas classes aparecem como um
recurso utilizado para desempenhar a fun¢ao de supervisionar, ndo possibilitando caracterizar
a competéncia de “comunicar-se” de forma especifica.

As pesquisas apresentadas constituem um avango no conhecimento cientifico, sendo
possivel caracterizar alguns comportamentos das classes que constituem a comunicagao entre

lideres e liderados no contexto organizacional. Contudo, ainda ha uma lacuna no conhecimento



64

cientifico produzido no que tange ao objetivo de caracterizar as classes de comportamentos
constituintes da competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com seus liderados”,
de modo que nao foram identificadas pesquisas acerca dessas classes de comportamentos
especificas. Nas pesquisas encontradas nao foi possivel identificar de forma suficiente as
classes de comportamentos que os lideres precisam apresentar ao se comunicar com a equipe
ou que caracterizam tal fun¢do. Portanto, a produgao de conhecimento acerca das classes de
comportamentos que constituem a competéncia de lideres de comunicar-se com liderados no
ambiente de trabalho contribuird para o preenchimento da lacuna existente no conhecimento

cientifico produzido, ja que sdo escassos estudos que evidenciam esses comportamentos.

1.7 Organizacao de classes de comportamentos em graus de abrangéncia a partir do
conhecimento sistematizado em Programaciao de Condicdes para o Desenvolvimento de
Comportamentos (PCDC)

A partir dos principios da Andlise do Comportamento, derivou-se uma subérea de
pesquisa e tecnologia de ensino, denominada Programacdo de Ensino ou Programacgdo de
Condig¢des para o Desenvolvimento de Comportamentos (PCDC) (Kienen et al., 2013, Kubo
& Botomé, 2001; Nale, 1998). Embora o segundo termo fosse mais preciso para descrever o
planejamento das condigdes de aprendizagem de novos comportamentos serd utilizada a
expressao “Programagdo de Ensino” como forma abreviada da segunda denominac¢do. No
Brasil, a Programacao de Ensino desenvolveu-se a partir do trabalho da professora Carolina M.
Bori. A contribuicao dessa tecnologia de ensino envolvia propor o que seria necessario ensinar,
como objetivos de ensino, ou seja, classes de comportamentos significativas e relevantes para
a vida do aprendiz (Kubo & Botomé, 2001; Nale, 1998).

Descobrir os comportamentos que constituem a competéncia de lideres “comunicar-se
com liderados” possibilita programar condigdes para o desenvolvimento desses
comportamentos nos lideres. Kienen et al. (2013) indicam que programar condigdes para o

desenvolvimento de comportamentos inicia com a explicitagdo das caracteristicas dos
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comportamentos que serdo objetivo de ensino, para posteriormente ser possivel, planejar,
construir, aplicar, avaliar e aperfeicoar o processo de ensino. Os autores destacam que em
qualquer contexto em que € necessario ensinar comportamentos a proposta da programagao de
ensino pode ser utilizada, visto que as contingéncias sdo planejadas para que o aprendiz
apresente os comportamentos a serem ensinados no decorrer no processo de ensino.

Programar condi¢des de ensino, na perspectiva do Ensino Programado (Bori, 1974;
Keller, 1999), ¢ orientado por alguns principios basicos e algumas etapas que possibilitam um
aumento na probabilidade de um ensino eficaz. Os principios sdo: o que deve ser ensinado deve
ser definido a partir da atuacdo do aluno e do seu repertorio inicial; o ensino deve ser realizado
por pequenas etapas, € as caracteristicas do aluno e suas possibilidades de aprendizagem devem
ser consideradas; o aluno deve seguir no curso, conforme desenvolvem sua aprendizagem e
devem receber consequéncias do seu desempenho; os procedimentos de ensino € 0s processos
de aprendizagem devem ser objeto de avaliagdo e aperfeigoamento constantes (Kubo &
Botomé, 2001). Além dos principios basicos sdo necessarias algumas etapas para que seja
possivel programar condi¢des de ensino, visto que ¢ um processo que envolve uma classe muito
ampla de comportamentos. A primeira etapa consiste na descoberta dos comportamentos que
deverdo ser ensinados. A descoberta das classes de comportamentos ¢ uma etapa fundamental
para o processo de ensino (Kienen et al., 2013). Somente com a descoberta das classes de
comportamentos que o aprendiz necessita aprender € possivel desenvolver programas que
viabilizem o ensino dessas classes.

Um dos procedimentos para descobrir quais os comportamentos que um profissional
necessita aprender para se tornar capaz de efetivo exercicio profissional reside em observar
fontes de informacdo de boa qualidade, nas quais estdo presentes comportamentos que esse
profissional necessita apresentar. A nocao de comportamento ¢ aquela que orienta o que

observar nessas fontes: (1) Situagcdo antecedente (caracteristicas especificas da situagao que
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exige a acdo do lider); (2) Ac¢des do organismo (caracteristicas especificas da a¢ao que o lider
deve apresentar perante a situacdo que quer resolver); (3) Situacdo subsequente (efeitos
especificos que devem ser obtidos pela acao do lider). Estes componentes explicitam que a
acao de um organismo nao ocorre no “vacuo”’, mas a partir da relagdo entre o que um organismo
faz e os aspectos com os quais esse fazer se relaciona (S. P. Botomé & Kubo, 2005). A Figura

1.8 ilustra como os componentes do comportamento se relacionam de modo que a agao produza

o resultado de interesse a partir das caracteristicas especificas da situacgao.

Caracteristicas
Caracteristicas especificas da acao Efeito especifico
especificas da — que o lider deve — que deve ser
situacdo que exige apresentar perante a obtido pela acdo
a acao do lider situagdo que quer do lider
resolver

Figura 1.8: Caracteristicas de componentes do comportamento que necessitam ser observados para caracterizar
comportamentos profissionais. Adaptado de S. P. Botomé & Kubo (2005).

Ap6s as classes de comportamentos serem caracterizadas a partir da explicitagdo dos
seus componentes ¢ necessario nomea-las. A nomeacgao das classes deve ser realizada a partir
da relacdo entre a a¢do do organismo e a situacao subsequente a essa acao. Se o nome da classe
ndo explicitar essa relagdo entre os componentes do comportamento, dificilmente o
programador de ensino terd clareza do que necessita ser ensinado. Alguns cuidados para
nomeacao dessas classes foram propostos na literatura a respeito de Programacao de Ensino e
sistematizados por Magalhdes (2021), sdo eles: (1) utilizar verbo e complemento, visto que
apenas o verbo ndo explicita a interacdo entre os componentes do comportamento (S. P.
Botomé¢, 2001; 2013; Kubo & Botomé¢, 2003); (2) utilizar um verbo e um complemento, pois
em situacdes em que ha dois ou mais verbos ou dois ou mais complementos hd mais do que

um comportamento sendo examinado (Luiz & Botomé, 2017); (3) utilizar verbos especificos
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que se referem a relacdo entre os componentes do comportamento (Botomé, 2001; 2013); (4)
utilizar um complemento que explicite de forma clara as decorréncias da acao do organismo e
o contexto que a atividade ocorre (Botomé¢, 2001; 2013).

Identificadas classes de comportamentos que constituem um fazer profissional, ¢
possivel dispd-las em um sistema comportamental. A constru¢do de um sistema
comportamental ¢ possivel considerando relagdes de abrangéncia e dependéncia entre classes
e encadeamento de classes de comportamentos. Organizagao de classes de comportamentos em
graus de abrangéncia € possivel considerando o grau de complexidade dessas classes, ou seja,
identificar as classes mais especificas que constituem outras mais gerais. No contexto de
ensino, a organizacdo por abrangéncia, ou seja, em graus de complexidade diferentes,
possibilita ordenar o ensino dos comportamentos dos mais simples aos mais complexos,
minimizando a ocorréncia de erros do aprendiz (S. P. Botomé, 1977a; Cortegoso, 2011).

Rela¢do de dependéncia entre classes implica em que, para que determinados
comportamentos ocorram (um organismo 0s apresente), outros comportamentos necessitam
serem aprendidos antes, ou seja, um ou mais comportamentos sdo condi¢do para a ocorréncia
de um outro mais complexo do que os anteriores. Essa ¢ a definicdo da funcdo de
comportamentos chamados pré-requisitos: a aprendizagem desses viabiliza, é condi¢do para a
aprendizagem de outro mais complexo e que o contém (o comportamento pré-requisito torna-
se constituinte do comportamento mais complexo) (Botomé, 1977a). De acordo com Kienen
(2008) e Viecili (2008), para que o aprendiz aprenda uma classe de comportamentos ¢é
necessario ensina-lo todos os comportamentos de menor abrangéncia que constituem pré-
requisitos para o ensino da classe geral.

Outra possibilidade de relacdo que possibilita a constru¢do de um sistema
comportamental ¢ a relacdo de encadeamento. No que se refere a relacdo de encadeamento,

uma parte do comportamento (situagdo subsequente) ¢ condicao para a ocorréncia de outro
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comportamento (S. P. Botomé, 2019). Neste caso, a aprendizagem necessita ocorrer de forma
sequencial, visto que o produto de uma agao ¢ funcional em relagdo a proxima agao que sera
apresentada (Cortegoso, 2011).

Para sistematizar as classes de comportamentos em graus de abrangéncia que
possibilitam estabelecer relagdes de dependéncia tanto como pré-requisitos, como de
encadeamento, Kienen (2008) e Viecili (2008) propdoem uma forma de organizagdo do sistema
comportamental a partir de um procedimento de analise de ocupagdes elaborado por Mechner
(1974) e por um procedimento de decomposi¢ao de comportamentos complexos proposto por
S. P. Botomé (1977a). Na Figura 1.9 sdo representadas as categorias e subcategorias de
organizacao propostas por Kienen (2008) e Viecili (2008) e a representacao grafica dos graus

de abrangéncia que sdo correspondentes a cada categoria organizadora.
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Representacdo grdfica de classes de classes de de eﬂigﬁﬂus
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Figura 1.9: Categorias e subcategorias organizadoras do sistema comportamental e suas relagdes de abrangéncia.
Reproduzido de Kienen (2008) e Viecili (2008).

A categoria “Classes gerais de comportamentos que delimitam o que precisa ser feito”

¢ constituida pelas subcategorias “Ocupagdo Geral”, “Ocupagdo Especifica” e “Tarefas
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componentes de uma ocupagdo”. Em geral, as classes dispostas nessas categorias delimitam a
funcao social de uma profissdo ou atuagao (Kienen, 2008; Viecili, 2008). A categoria “Classes
de comportamentos que constituem procedimentos (como) fazer o que precisa ser feito” ¢é
composta pelas subcategorias “Operagdes envolvidas em uma tarefa” e “Ag¢des constituintes
de uma operacao”. Nessas categorias estao dispostas classes de comportamentos que se referem
aos procedimentos utilizados para executar as classes de comportamento mais abrangentes
(Kienen, 2008; Viecili, 2008). Na categoria “Classes de comportamentos relacionados ao
manejo de instrumentos ou recursos envolvidos com o que precisa ser feito” as subcategorias
sao denominadas “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo” e
“Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo” e se referem
ao uso de instrumentos, técnicas e recursos para executar as classes mais gerais (Kienen, 2008;
Viecili, 2008). Em relacdo a categoria “Classes de comportamentos relacionados a situagdes
ou ocasides para fazer (ou deixar de fazer) algo”, as subcategorias constituintes sdo:
“Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido apropriada para fazer algo” e
“Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer
algo”. As classes de comportamentos que constituem essas categorias se referem a
caracteristicas de situagdes que o profissional ird desempenhar o seu trabalho e necessita se
atentar (Kienen, 2008; Viecili, 2008). Por fim, a categoria “Classes de comportamentos
relacionados a consequéncias ou decorréncias de fazer (ou deixar de fazer) algo” e a
subcategoria “Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a
fazer (ou deixar de fazer) algo”, explicitam as razdes pelas quais o profissional deve optar por
fazer ou deixar de fazer algo (Kienen, 2008; Viecili, 2008).

A organizacdo das classes de comportamentos a partir das categorias organizadoras
propostas por Kienen (2008) e Viecili (2008) sao orientadoras para o processo de ensino e para

a identificacdo das relacdes existentes entre as classes. A caracterizagdo e organizagdo das
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classes de comportamentos que constituem a competéncia de lideres em organizagdes
" . . ” . ) -

comunicar-se com liderados” a partir das categorias contribui para o aumento da clareza
acerca do que constitui esse fendmeno e para subsidiar o ensino dessas classes aos lideres que

necessitam apresenta-las para desempenharem sua fungao.
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1T
METODO PARA CARACTERIZAR AS CLASSES DE COMPORTAMENTOS QUE

CONSTITUEM A COMPETENCIA DE LIDERES EM ORGANIZACOES
“COMUNICAR-SE COM LIDERADOS”

2.1. Fonte de informacao

Para caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com seus liderados”, a partir da literatura, foi utilizado
como fonte de informagao:

Certo, S. C. (2009). Comunicagao. In Supervisdao: Conceitos e capacitagao (6* edigao,
pp. 248-280). Sao Paulo: McGraw-Hill.

O capitulo 10 da obra de Certo (2009), nomeado de “Comunicacao”, ¢ constituido por
cinco partes, que sdao organizadas em formato de subtitulos. Cada subtitulo ¢ composto por
topicos especificos. O primeito subtitulo ¢ nomeado “Como funciona a comunicagdo”, o
segundo “Comunicag¢do eficaz”, o terceiro “Barreiras contra a comunicagdo”, o quarto “Tipos
de mensagem” e o ultimo “Comunica¢ao nas organizagdes”.

O capitulo ainda conta com um “moddulo de aptidao”, que € composto por uma revisao
dos principais conceitos, um resumo das partes do capitulo e uma ultima parte de exercicios
acerca dos assuntos abordados com objetivo de “fixar o conteudo” e avaliar a aprendizagem do

leitor.

2.2 Equipamentos e materiais

Para a coleta, andlise e tratamento dos dados foi utilizado notebook com os programas
Word®, Excel® e Visio® da Microsoft, Adobe Illustrator CS5®, impressora, papel A4 e
materiais de escritério em geral. Na coleta de dados, foi utilizado o livro que se constitui como
fonte de informacao e quatro protocolos de registro e organiza¢cdo de dados, apresentados a

seguir:
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(1) Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento para
caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de lideres

“comunicar-se com liderados”, representado na Tabela 2.1.

Tabela 2.1: Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento para caracterizar as classes de
comportamentos que constituem a competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”.

2) Protocolo para proposicio de nomes de classes de comportamentos
constituintes da competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados”

representado na Tabela 2.2.

Tabela 2.2: Protocolo para proposi¢do de nomes de classes de comportamentos que constituem a competéncia de
lideres “comunicar-se com liderados”.




73

(3) Diagrama de representagao de classes de comportamentos profissionais organizados

por graus de abrangéncia, representado na Figura 2.1.

0 QUE PRECTSA
0 QUE “FAZFR™ COMO “FAZER" COM QUE “FAZER™ EM QUE SITUACOES “FAZER™ DECORRER DO
“FAZER"

Camponameize

Figura 2.1: Diagrama de organizacdo de classes de comportamentos profissionais por graus de abrangéncia e
dependéncia, a partir da proposi¢do de Mechner (1974) e Botomé (1977). Reproduzido de Viecili (2008).

(4) Protocolo de registro de classes de comportamentos constituintes da competéncia
de lideres “comunicar-se com liderados” em formato de lista por graus de abrangéncia,

representado na Tabela 2.3.

Tabela 2.3: Protocolo de registro de classes de comportamentos constituintes da competéncia de lideres
“comunicar-se com liderados”, em formato de lista por graus de abrangéncia.

Nome da classe de comportamentos

Para organizagdo dos dados e representacdo em um diagrama, denominado sistema

comportamental, foram utilizados os softwares Visio® da Microsoft e Adobe Illustrator CS5®.
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2.3 Situacao e Ambiente

A coleta, a analise e o tratamento dos dados foram realizados em um local fechado,
privado de interrup¢des e ruidos, contendo mesa, computador, impressora, material de

escritorio e dispondo de luminosidade e temperatura adequadas.

2.4 Procedimento

O procedimento utilizado para caracterizacdo das classes de comportamentos que
constituem a competéncia de lideres em organizacdes “comunicar-se com seus liderados” foi
construido com base em pesquisas anteriormente realizadas, que tinham como objetivo a
caracterizacao de classes de comportamentos a partir da literatura (e.g. De Luca, 2008, 2013;
Kienen, 2008; Noceti, 2011; Viecili, 2008).

As etapas realizadas para caracterizacdo das classes de comportamentos foram

agrupadas e representadas na Tabela 2.4.

ETAPA DE SELECAO DA OBRA E DO CAPITULO DA OBRA
2.4.1 Etapa de escolha da obra

A obra foi escolhida por tratar-se de material voltado para a capacita¢ao de supervisores
que desempenham papel de lideranga em organizagdes, cuja caracteristica predominante ¢ de
apresentar “comunica¢do” na perspectiva concreta de interagdes entre lider e liderados. As
informagdes sdo apresentadas no formato de orientacdes a respeito do que um lider necessitaria
ser capaz de realizar e de como realizar nos diferentes &mbitos em que interagdes ocorrem em
um ambiente organizacional, acrescidas de exemplos e contraexemplos de situagdes nas quais
os processos examinados ocorreram nas organizagdes. Foi avaliada que essa caracteristica da
obra de Certo (2009) facilitaria identificar e caracterizar classes de comportamentos que
constituem a competéncia de lideres “comunicar-se com liderados”. Foi utilizada a 6* edi¢ao

do material, por se tratar da ultima versao traduzida para o portugués.
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Tabela 2.4: Resumo das etapas do método e dos procedimentos de cada etapa.

ETAPAS

PROCEDIMENTOS

SELECAO DA
OBRA E DO
CAPITULO DA
OBRA

1. Selecionar a obra

2. Selecionar o capitulo da obra

COLETA DE
DADOS

. Selecionar e registrar trechos da fonte de informacao
. Fragmentar trechos selecionados
. Sinalizar os trechos que constituem sequéncias

. Destacar partes dos trechos selecionados

N N D kW

. Registrar componentes dos comportamentos constituintes da
competéncia de lideres em organizacgdes “‘comunicar-se com liderados”

ANALISE E
TRATAMENTO DE
DADOS

8. Transformar os trechos que estdo na negativa

9. Derivar componentes dos comportamentos constituintes da
competéncia de lideres em organizac¢des “‘comunicar-se com liderados”

10. Avaliar linguagem utilizada para indicar os componentes dos
comportamentos constituintes da competéncia de lideres em
organizacdes “comunicar-se com liderados”

11. Aperfeicoar a linguagem utilizada para indicar os componentes dos
comportamentos constituintes da competéncia de lideres em
organizagdes “comunicar-se com liderados”

12. Propor nomes das classes de comportamentos constituintes da
competéncia de lideres em organizacgdes “‘comunicar-se com liderados”

13. Avaliar nomes das classes de comportamentos constituintes da
competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados”

ORGANIZACAO
DOS DADOS

14. Organizar as classes de comportamentos constituintes da
competéncia de lideres em organizacdes “‘comunicar-se com liderados”
em grau de abrangéncia

15. Organizar as classes de comportamentos constituintes da
competéncia de lideres “comunicar-se com liderados” em uma lista de
acordo com a relagdo de abrangéncia entre as classes

2.4.2 Etapa de sele¢ao do capitulo da obra

O capitulo 10, intitulado “Comunica¢do”, foi selecionado como fonte de informacgao

por sistematizar o processo de comunicar de lideres com liderados em uma organizagao.
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Duas outras obras foram examinadas para fins de avaliar a suficiéncia das informacdes
a respeito de lideranca, comunica¢do e ambiente organizacional, além da obra de Certo (2009).
Foram elas:

Freitas, S. G. (2014). Lideranca e poder: Um enfoque comunicacional. In M. Marchiori (Ed.),
Lideran¢a e comunicagdo interna (1ed., pp. 93—106). Difusdo Editora e Editora Senac.

Nassar, P. (2009). Conceitos e processos de comunicagdo organizacional. In Margarida Maria

Krolhing Kunsch (Ed.), Gestdo estratégica em comunica¢do organizacional e relagoes
publicas (2ed., pp. 61-75). Difusao Editora.

Nessas, foi verificado que as informacdes eram muito semelhantes entre si e
com aquelas da obra de Certo (2009), porém com enfoque predominantemente conceitual,

razao pela qual optou-se pela obra de Certo (2009).

ETAPA DE COLETA DE DADOS
2.4.3 Selecionar e registrar trechos da fonte de informacao

Nesta etapa, foi realizada a leitura completa de todo o capitulo utilizado como fonte de
informagdo. Nao foram selecionadas algumas partes do capitulo que continham informagdes
repetidas ou exemplos que ndo apresentavam informagdes adicionais as que ja estavam
contidas no texto. As partes excluidas foram: secdo de resumo e questdes para discussdo e
revisao.

Posteriormente a leitura, todos os trechos que faziam referéncia a algum
comportamento ou componente do comportamento da competéncia de lideres “comunicar-se
com liderados” foram sublinhados. A selecdo dos trechos foi realizada partindo da nogao de
comportamento proposta pelo Behaviorismo Radical, e explicada por Botomé (2013), como
uma complexa interagdo entre acdo do organismo e ambiente, e considerando que essa
interacdo abrange as ag¢des do organismo (0 que o organismo faz) e os estimulos com os quais
esse fazer se relaciona, seja situacdao antecedente ou subsequente a acao (S. P. Botomé, 2001,

2013). Foram sublinhados os trechos que faziam referéncia a informacodes a respeito dos
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seguintes componentes: (1) Aspectos da Situacdo Antecedente (possiveis eventos com os quais
um lider se relaciona nas organizacdes ao “comunicar-se com liderados”); (2) Acdes do
organismo (o que o lider faz em organizagdes ao “comunicar-se com liderados™); (3) Aspectos
da Situa¢do Subsequente (possiveis decorréncias do que o lider faz em organizacdes ao
“comunicar-se com liderados”). Também foram selecionados os trechos que faziam referéncia
a um comportamento (verbo+complemento). Nesse caso, quando localizada na obra examinada
uma referéncia a um comportamento explicitado, foi possivel avaliar que o verbo indicava a
acao do organismo (o comunicar) € o complemento indicava estimulos (que devem controlar a
acdo do organismo ou serem produzidos pela agdo do organismo). Os trechos foram
sublinhados também nos casos em que os verbos estavam escritos de forma substantivada. Os
trechos que se constituiam por exemplos o seguinte critério foi utilizado: Quando no exemplo
fosse tratado estritamente o processo organizacional para o qual o exemplo fora dado, o
exemplo ndo foi selecionado como fonte de informagdo. Quando no exemplo estivesse
presente, além do processo para o qual o exemplo fora fado, outros processos organizacionais,
o exemplo foi coletado como fonte de informagao.

Os trechos sublinhados foram registrados no protocolo de registro, conforme a Tabela
2.1, no item “trecho extraido da literatura”. Os trechos registrados foram retirados na integra
da fonte de informacgdo e transcritos no protocolo, de modo que fosse possivel nas etapas
posteriores a consulta aos trechos originais e a conferéncia das alteragdes realizadas para evitar
modifica¢des que alterassem o sentido do trecho selecionado. Para que fosse possivel localizar
esses trechos posteriormente, foi atribuido um cédigo para cada trecho do capitulo. Os codigos
foram atribuidos de acordo com a ordem das informagdes. O capitulo do livro ¢ dividido em
cinco partes, para cada uma delas foi atribuida um algarismo romano (I, I, III, IV e V). Cada
uma dessas partes ¢ dividida em partes menores, separadas por subtitulos e, portanto, foi

atribuido um ntimero arabico para cada subtitulo (1,2,3.,4,5...). Por fim, foi atribuida uma letra
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minuscula para cada paragrafo que estava contido no subtitulo (a,b,c,d,e...). Assim, o codigo
formado para localizar o trecho foi composto por: (1) nimero romano (indicando a parte do
capitulo), (2) numero arabico (indicando o subtitulo dentro de cada parte do capitulo) e (3) letra
minuscula (indicando o paragrafo de cada subtitulo). Junto com o registro do trecho no
protocolo o codigo também era registrado. Na Tabela 2.5 esta representado um exemplo de

trecho selecionado e preenchimento do protocolo de registro.

Tabela 2.5: Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento
para caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de lideres “comunicar-se com
liderados”.

Aspectos da Situacio antecedente

I12a
O feedback ajuda o supervisor a se
comunicar com eficacia. Quando o

supervisor envia uma mensagem, _ _
Ac¢ao do organismo

Trecho | cle geralmente espera algum tipo de
extraido reacdo. Avaliando as palavras, as
da expressoes faciais e o
literatura comportamento das pessoas que

receberam a mensagem, o

supervisor pode identificar se eles a Aspectos da Situagio subsequente

entenderam ou nao.

2.4.4 Fragmentar trechos selecionados

Os trechos que continham mais de um verbo ou mais de um complemento foram
fragmentados. Para fragmentar um trecho foram observados os seguintes critérios:
a) Apresentar sujeito, verbo e complemento
b) Quando havia verbo e complemento sem estar o sujeito explicitamente indicado, a
palavra “supervisor” foi acrescentada entre parénteses
¢) No caso de haver mais de um aspecto como complemento, esses foram separados

em fragmentos especificos.
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No caso de trechos que ndo possuiam sujeito ou que ndao continham indicacdo de
aspectos antecedentes ou subsequentes, os trechos nao foram fragmentados.

Na fragmentacao dos trechos, o trecho original foi mantido no protocolo e os trechos
fragmentados eram colocados em novos protocolos, com o mesmo codigo atribuido ao trecho

e em cor diferente, com fungao de facilitar a identificagao dos trechos que foram fragmentados.

Na Figura 2.2 estéa representado um exemplo de fragmentagcdo de um dos trechos.

Trecho extraido da literatura

I12a

O feedback ajuda o supervisor a se comunicar com eficacia. Quando o supervisor
envia uma mensagem, ele geralmente espera algum tipo de reagdo. Avaliando as
palavras, as expressoes faciais € 0 comportamento das pessoas que receberam a
mensagem, o supervisor pode identificar se eles a entenderam ou nao.

Trecho fragmentado A Trecho fragmentado B
I12a I12a
O feedback ajuda o supervisor a se Avaliando as palavras, as expressdes
comunicar com eficacia. Quando o faciais e o comportamento das pessoas
supervisor envia uma mensagem, que receberam a mensagem, o
ele geralmente espera algum tipo supervisor pode identificar se eles a
de reagao entenderam ou nao.
Trecho Trecho Trecho
fragmentado B1 fragmentado B2 fragmentado B3
I12a I12a I12a
Avaliando as palavras Avaliando as Avaliando o
das pessoas que expressoes faciais das comportamento das
receberam a pessoas que receberam pessoas que receberam
mensagem, o a mensagem, O a mensagem, o
supervisor pode supervisor pode supervisor pode
identificar se eles a identificar se eles a identificar se eles a
entenderam ou nao. entenderam ou nao. entenderam ou nao.

Figura 2.2: Exemplo de trecho fragmentado na etapa de fragmentar trechos selecionados.
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2.4.5 Sinalizar os trechos que constituem sequéncia

Os trechos que constituiam sequéncias, ou seja, classes de comportamentos organizadas
pelo autor que precisam acontecer em uma sequéncia de ordem temporal, foram sinalizados

com o simbolo “»”. No caso das sequéncias, algumas classes de comportamentos constituem

Tabela 2.6: Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento
na etapa de sinalizagdo de trechos que constituem sequéncias.

Trecho
extraido da
literatura

13f
Em muitas situagdes, o supervisor pode se
beneficiar de uma técnica denominada
escuta ativa, criada pelo psicologo Carl R.
Rogers. A escuta ativa ndo consiste apenas
em ouvir o que o interlocutor esta dizendo,
mas também procurar entender os fatos e
os sentimentos que ele esta tentando
transmitir e, entdo, expressar aquilo que
vocé entendeu da mensagem que lhe foi
passada.

Aspectos da Situacio antecedente

Acio do organismo

Aspectos da Situacio subsequente

Trecho
extraido da
literatura

113f »

Em muitas situagdes, o supervisor pode se
beneficiar de uma técnica denominada
escuta ativa, criada pelo psicélogo Carl R.
Rogers. A escuta ativa ndo consiste apenas
em ouvir o que o interlocutor esta dizendo,
mas também procurar entender os fatos que
ele esta tentando transmitir.

Aspectos da Situacio antecedente

Acdo do organismo

Aspectos da Situacio subsequente

Trecho
extraido da
literatura

113f »

Em muitas situagdes, o supervisor pode se
beneficiar de uma técnica denominada
escuta ativa, criada pelo psicologo Carl R.
Rogers. A escuta ativa ndo consiste apenas
em ouvir o que o interlocutor esta dizendo,
mas também procurar entender os
sentimentos que ele esta tentando
transmitir.

Aspectos da Situacio antecedente

Acio do organismo

Aspectos da Situacio subsequente

Trecho
extraido da
literatura

113f »
E, entdo, expressar aquilo que vocé
(supervisor) entendeu da mensagem que
lhe foi passada.

Aspectos da Situacio antecedente

Acao do organismo

Aspectos da Situacio subsequente
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condig¢des para que as proximas classes possam ocorrer, constituindo cadeias comportamentais,
por isso, precisam acontecer em uma sequéncia temporal, como ¢ o caso do exemplo
apresentado na Tabela 2.6.

Ao identificar a existéncia de uma sequéncia, todos os trechos que faziam parte da
sequéncia foram identificados com o simbolo “»”. O simbolo foi colocado no protocolo de

registro, apds o codigo de identificagao do trecho.

2.4.6 Destacar partes dos trechos selecionados

Nessa etapa foram destacadas nos trechos selecionados e fracionados, quando
necessario, as informagdes acerca dos comportamentos ou componentes dos comportamentos
constituintes da competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados”. A
funcdo desse procedimento foi aumentar a visibilidade dos aspectos nucleares do trecho,
facilitando assim a identificagdo dos componentes e registro no protocolo. As partes do trecho
que tinham informagdes acerca dos componentes ou classes de comportamentos que eram
nucleares para a caracterizagdo da classe, foram destacadas em negrito conforme representado

na Tabela 2.7.

Tabela 2.7: Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento
na etapa de destacar partes dos trechos selecionados.

Aspectos da Situa¢io antecedente

I12c
Trecho Se o supervisor nio tiver certeza Acao do organismo
extraido | do significado de uma mensagem
da recebida, podera pedir ao emissor
literatura para explica-la melhor

Aspectos da Situacio subsequente
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2.4.7 Registrar componentes dos comportamentos constituintes da competéncia de lideres
em organizagoes “comunicar-se com liderados”

Nesta etapa, foram registrados os componentes de comportamentos identificados nos
trechos selecionados da obra utilizada como fonte de informagao e nos fragmentos de trechos.
No protocolo de registro foram inseridas as informagdes acerca desses componentes dos
comportamentos identificados. Quando no trecho selecionado foi possivel identificar os trés
componentes do comportamento, foi preenchido no protocolo de registro as informagdes
pertinentes a cada um dos trés componentes do comportamento (1) aspectos da situagao
antecedente, (2) acdo do organismo e (3) aspectos da situagdo subsequente. No caso dos trechos
nos quais havia referéncia a apenas alguns componentes, foram preenchidas as informacdes
dos componentes identificados naquele trecho e deixado em branco o lugar no protocolo dos
aspectos ausentes no trecho em exame. Se no trecho selecionado houvesse referéncia a
possiveis eventos com os quais um lider se relaciona nas organizagdes ao “comunicar-se com
liderados™ ou fizesse referéncia a algum conceito que o lider necessita conhecer, foi preenchido

o item “Aspectos da Situagdo antecedente”. Se no trecho constasse informagdes a respeito do

Tabela 2.8: Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento
na etapa de registrar os componentes do comportamento.

Aspectos da Situacio antecedente

Supervisor ndo tem certeza do
significado da mensagem apresentada
por um emissor

I12¢
Trecho Se o supervisor nio tiver certeza = ;
) L. Ac¢ao do organismo
extraido | do significado de uma mensagem
da recebida, podera pedir ao emissor ) ) .,
. . Pedir ao emissor para explica-la melhor
literatura para explica-la melhor

Aspectos da Situacio subsequente
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que o lider faz em organizagdes ao “comunicar-se com liderados”, foi preenchido o item “Acdo
do organismo”. Caso as informagdes identificadas fossem possiveis decorréncias do que o lider
faz em organizagdes ao “comunicar-se com liderados”, o item preenchido foi “Aspectos da
Situacdo subsequente”. Na Tabela 2.8 estd representado um exemplo de trecho cujos

componentes foram identificados e registrados no protocolo de registro.

ETAPA DE ANALISE E TRATAMENTO DE DADOS
2.4.8 Transformar os trechos que estio na negativa

Os trechos que estavam escritos na forma negativa, ou seja, continham informagdes
acerca do que o lider ndo deveria fazer ao se comunicar com o liderado no contexto
organizacional, esses foram transformados. Essa transformacao ocorreu visto que os trechos na
negativa ndo indicavam classes de comportamentos que o lider deveria apresentar ao se
comunicar com os liderados, indicavam apenas o que ndo fazer, como uma informagdo que
pode (ou ndo) controlar o comportamento.

Utilizou-se um padrdo de substitui¢do das palavras, visto que o objetivo era nao alterar
o sentido do trecho, apenas explicitar qual seria o comportamento que um lider deveria
apresentar. Foi realizada a substituicdo das expressoes pelos seus antonimos (e.g., esquecer por
lembrar, ndo deve por deve). As palavras substituidas foram registradas e a substitui¢do foi
realizada todas as vezes que havia a ocorréncia daquela palavra nos trechos. Na Tabela 2.9
consta uma lista dos termos originais e dos termos pelos quais eles foram substituidos ao longo
dessa etapa.

Na Tabela 2.10 consta um exemplo de trecho que foi transformado do sentido negativo
para o sentido positivo, sendo realizada a alteracdo da acdo do organismo. No trecho original
constava a expressao ‘“nao falar alto”, que foi substituida pela expressao “falar com tom de voz

adequado”, visto que ¢ a a¢do mais apropriada para garantir que o receptor compreenda a
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mensagem. Para realizacdo das transformagdes foi acrescentada uma nova coluna ao protocolo

de registro para que o trecho alterado fosse registrado. Dessa forma, foi possivel visualizar o

trecho original e o trecho alterado, sendo possivel avaliar e checar se o sentido original do

trecho estava mantido.

Tabela 2.9: Termos originais ¢ substituidos na etapa de transformagdo dos trechos na forma negativa nas quais
havia informacdo a respeito do que um lider ndo deve fazer.

TERMO ORIGINAL

TERMO SUBSTITUIDO

Esquecer

Lembrar

Ignorar

Ouvir

Maneira equivocada

Maneira correta

Nao interromper

Esperar o emissor concluir a sua fala

N3ao deve

Deve

Evitar

Cuidar

Na3o falar alto

Falar com tom de voz adequado

Mensagem desnecessariamente complicada

Mensagem necessariamente simples

Mal-entendidos

Entendimento

Nao desviar

Focar

Tabela 2.10: Exemplo de trecho no sentido negativo alterado para o sentido positivo na etapa de transformagéo

dos trechos na negativa.

II4c
Nao € necessario (0
Trecho supervisor) falar alto; um
extraido erro comum ¢é imaginar
da que um tom de voz alto
seria a tinica forma de se
fazer entender.

literatura

Aspectos da Situacio
antecedente

Aspectos da Situacio
antecedente

Um erro comum ¢ imaginar
que um tom de voz alto seria a
unica forma de se fazer
entender

Um erro comum ¢ imaginar
que um tom de voz alto seria a
unica forma de se fazer
entender

Acao do organismo

Acio do organismo

Nao falar alto

Falar com tom de voz
adequado

Aspectos da Situacio

subsequente

Aspectos da Situacio

subsequente

Nos casos em que a transformagdo para o sentido positivo iria alterar o sentido do

trecho, foi substituida a palavra “ndo” e o seu complemento pela variavel que deveria controlar
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ou constitui estimulo para a classe de comportamento em questdo. Nesses casos, a expressao
“nao” foi substituida por expressdes equivalentes de modo a prescindir da palavra nao, como
por exemplo: substituir “ndo consegue” por “tem dificuldade”, “ndo sdo capazes” por “sdao

incapazes”. Na Tabela 2.11 estao representadas as substituicdes dos termos realizadas.

Tabela 2.11: Termos originais e substituidos na etapa de transformagdo dos trechos na forma negativa nas quais
a palavra “nao” foi substituida por outras equivalentes.

TERMO ORIGINAL TERMO SUBSTITUIDO
Mensagem ndo foi plena recebida Mensagem foi incompletamente recebida
Mensagem nao foi corretamente recebida Mensagem foi incorretamente recebida
Nao tem certeza Com duvidas
Nao tem tempo Falta de tempo
Nao consiste apenas / Nao apenas Vai além de
Nao consegue / Nao conseguem Tem dificuldade

Com dificuldade de entender / Que tem

N3ao entendeu / Que nao entenderam )
Q dificuldade de entender

Nao quer dizer De modo algum indica

Que nao tenha interesse Desinteresse

Nao prestard atencao Dificilmente prestara atengao
Nao por compartilhar E jamais por compartilhar
Podem nao Podem sequer

Nao sdo capazes / Nao tem capacidade Sao incapazes

Nao se dispdem Se indispdem

O nao-reconhecimento A falta de reconhecimento
Nao ¢ de bom tom E inadequado

Na Tabela 2.12 consta um exemplo de trecho que foi mantido na negativa e realizada a
alteracdo apenas da parte do trecho que continha a informacdo “nao tem certeza”. O trecho foi
substituido pela palavra “duvidas”, que ¢ a varidvel que deve controlar o lider para solicitar

esclarecimentos acerca de uma mensagem.
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Tabela 2.12: Exemplo de trecho alterado para deixar o interlocutor sob controle dos aspectos relevantes na ctapa
de transformacdo dos trechos na negativa.

I12¢
Se o supervisor nao tiver

para explica-la melhor

Aspectos da Situacio
antecedente

Aspectos da Situacio
antecedente

Supervisor nao tem certeza do
significado da mensagem
apresentada por um emissor

Supervisor com duvidas do
significado da mensagem
apresentada por um emissor

Trecho = 3 o 5
, certeza do significado de Acao do organismo Acio do organismo
extraido .
d uma mensagem recebida,
- ' ; i . . - . . -
: podera pedir ao emissor Pedir ao emissor para explica- | Pedir ao emissor para explica
literatura la melhor la melhor

Aspectos da Situacao
subsequente

Aspectos da Situacio
subsequente

2.4.9 Derivar componentes dos comportamentos constituintes da competéncia de lideres
em organizacoes “comunicar-se com liderados”

Nesta etapa, foram derivados os componentes dos comportamentos ou das classes de
comportamentos identificadas nos trechos que foram selecionadas na fonte de informacao.
Quando, no trecho selecionado, foi possivel identificar os trés componentes do comportamento
(situacdo antecedente, acdes do organismo, situacdo subsequente), a classe de comportamento
foi compreendida como identificada da fonte de informagao. Outras vezes, na obra examinada,
eram apresentados estimulos com os quais os lideres deveriam fazer algo, referente a
comunicagdo, sem, contudo, fazer men¢ao as a¢des do organismo. Nesse caso, tais estimulos
foram inseridos no protocolo de registro e foi atribuido a eles um verbo que permitiu referenciar
um comportamento. Em algumas situagdes, foram identificados verbos, sem explicitagdo de
complementos. Esses sinalizam a¢des que um lider ao comunicar-se deve realizar, contudo sem
o complemento, portanto, os componentes foram complementados para fazer referéncia a um
comportamento profissional, visto que a auséncia de complemento impossibilita a identificagao
de aspectos antecedentes e/ou consequentes. Nessas situagcdes nas quais foram necessarias
complementacdes dos componentes, as classes de comportamentos foram consideradas

derivadas da fonte de informacao.
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A etapa de derivacdo foi realizada a partir da inferéncia dos componentes de
comportamentos que nao foram identificados diretamente na obra examinada. Para nortear a
inferéncia dos componentes derivados, foram utilizados critérios adaptados do método de
Sarmento (2013) e Rodrigues (2019). No item “aspectos da situagdo antecedente”, para derivar
os componentes, foram inferidas informagdes de eventos que aumentam a probabilidade de
ocorréncia de respostas pertencentes ao comportamento indicado. No item “ag¢dao do
organismo”, para derivar os componentes, foram inferidas informagdes que faziam referéncia
ao que o organismo faz a partir dos eventos indicados na situagdo antecedente ou da situagao
subsequente do comportamento em exame. No item “aspectos da situagdo subsequente”, para
derivar os componentes, foram inferidas informagdes que aumentam a probabilidade de

ocorréncia daquela classe de comportamento em situagdes similares. Os componentes deriva-

Tabela 2.13: Exemplo de preenchimento do Protocolo de registro de classes ou componentes do comportamento
na etapa de derivar os componentes do comportamento.

Trecho extraido da literatura

I12¢
Se o supervisor nao tiver certeza do significado de uma mensagem recebida, podera
pedir ao emissor para explica-la melhor

Aspectos da Situacio
subsequente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
antecedente ¢ £

Aumento da probabilidade de
esclarecimento de duvidas do
supervisor acerca da

Supervisor com davidas do
mensagem apresentada

significado da mensagem
apresentada por um emissor Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem

apresentada

Pedir ao emissor para

lica-1 lh
Utilizagdo do feedback pelo cxprica-ia metor

supervisor quando estd

recebendo uma mensagem Aumento da probabilidade de

avaliagdo do emissor acerca
da qualidade da mensagem
apresentada
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dos foram inseridos no protocolo de registro em italico, de modo a facilitar a diferenciagdo dos
componentes identificados da fonte de informag¢dao que foram inseridos em formatagdo
tradicional.

Para a realizacdo dessa etapa, o protocolo de registro foi alterado, com objetivo de
aumentar o foco nos componentes do comportamento, visto que nas etapas anteriores o foco
maior estava no trecho coletado da fonte de informacao. O novo protocolo de registro dispde
de colunas na vertical para representacao dos componentes do comportamento, se aproximando
das representagdes tradicionais contingéncia de trés termos apresentadas por Botomé (2001;
2013). Na Tabela 2.13 esta representado um exemplo de preenchimento do protocolo na etapa

de derivacao dos componentes da classe de comportamentos.

2.4.10 Avaliar linguagem utilizada para indicar os componentes dos comportamentos
constituintes da competéncia de lideres em organizacdes “comunicar-se com liderados”

Nesta etapa foi avaliada a linguagem utilizada para descrever os componentes dos
comportamentos constituintes da competéncia de lideres em organizagdes “comunicar-se com
liderados”. Para a realizacdo da etapa, foi lido novamente o trecho extraido da fonte de
informagdo, a fim de verificar se os componentes estavam descritos de forma coerente com a
proposi¢ao do autor do livro. Os trechos que precisavam de aperfeicoamento ou cujos verbos
ndo eram orientadores da classe de comportamento apresentada foram sinalizados com realce
do texto em outra cor para serem modificados.

Para nortear a avaliacdo da linguagem, os critérios utilizados foram: Clareza, Concisdo
e Precisdo. Os critérios selecionados foram adaptados de De Luca (2013), Kienen (2008),
Krzyzanovski (2019) e Viecili (2008). A Clareza refere-se aos comportamentos estarem
descritos de modo a evitar ambiguidades em relagdo aos referentes dos termos. A Concisdo

indica que os comportamentos devem ser descritos da forma mais breve e completa possivel.
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E por ultimo, a Precisdo refere-se ao fato de estarem destacadas as varidveis criticas do
comportamento na sua descrigao.
Na Tabela 2.14 consta um exemplo de sinalizacdo de componente do comportamento e

verbo que necessitavam de aperfeigcoamento.

Tabela 2.14: Exemplo de sinalizacdo de trechos que necessitavam de alteracdo a partir da avaliacdo da linguagem.

Trecho extraido da literatura

I12¢
Se o supervisor no tiver certeza do significado de uma mensagem recebida, podera
pedir ao emissor para explica-la melhor

Aspectos da Situacao
subsequente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
antecedente ¢ g

Aumento da probabilidade de
esclarecimento de duvidas do
supervisor acerca da

Supervisor com duvidas do
mensagem apresentada

significado da mensagem

apresentada por um emissor Aumento da probabilidade de

compreensdo da mensagem
apresentada

Pedir ao emissor para

Utilizagdo do feedback pelo explicd-la melhor

supervisor quando estd
Aumento da probabilidade de

avaliacdo do emissor acerca
da qualidade da mensagem
apresentada

recebendo uma mensagem

2.4.11 Aperfeicoar a linguagem utilizada para indicar os componentes dos
comportamentos constituintes da competéncia de lideres em organizac¢des “comunicar-se
com liderados”

Nesta etapa foi aperfeicoada a linguagem utilizada para descrever os comportamentos
ou componentes dos comportamentos constituintes da competéncia de lideres em organizagdes
“comunicar-se com liderados”. Os critérios para aperfeicoamento utilizados foram os mesmos
da etapa de avaliacdo: clareza, concisao e precisao.

Para a realizacao da etapa, foram substituidos os termos considerados “vagos” ou que
ndo faziam referéncia aos componentes que caracterizam o comunicar de lideres. Foi

substituido também nessa etapa a palavra “supervisor” pelo termo “lider” em todos os locais
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Tabela 2.15: Verbos originais e substituidos na etapa de aperfeicoamento da linguagem utilizada para indicar os

componentes das classes de comportamentos.

VERBO ORIGINAL VERBO SUBSTITUIDO
Adotar medidas Intervir
Anotar Registrar
Comegar Iniciar
Contar com Obter
Criar Estabelecer
Cuidar / Supor / Usar / Confundir / Evitar Avaliar
Dar Dispor
Dispor-se Ficar sob controle
Empregar Utilizar
Enviar / Receber Comunicar
Estabelecer limites Limitar

Estar atento

Ficar sob controle

Estar ciente Distinguir

Estar preparado Desenvolver
Expressar Explicitar

Fazer perguntas Questionar

Fornecer Elaborar / Apresentar
Lembrar / Pensar Considerar
Modificar Aperfeicoar

Pedir Solicitar

Preparar Elaborar

Procurar Identificar

Saber Identificar

Ser paciente Escutar pacientemente
Terminar Finalizar

Tomar notas

Registrar as principais informagdes

Transmitir Apresentar
Usar Utilizar
Verificar Identificar
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que o termo era descrito, visto que o objetivo foi caracterizar a competéncia de lideres em
organizagdes “‘comunicar-se com liderados”. Apds a avaliacdo de outros materiais de lideranca
e a checagem realizada na escolha da fonte de informacao de que as classes de comportamentos
caracterizadas deveriam ser apresentadas por lideres em qualquer funcdo de gestdo, foi
realizada a substituicao dos termos.

Ap6s o aperfeicoamento da linguagem, os componentes que tiveram a linguagem
adaptada foram conferidos para verificar se nao houve alteracdo do sentido do texto que havia
sido identificado. Os verbos que ndo eram suficientes para orientar o que um lider precisava
fazer para comunicar-se com os liderados foram substituidos por outros verbos mais adequados
para descrever determinada acao do organismo. Na Tabela 2.15 sdo apresentados os verbos que

foram substituidos.

Tabela 2.16: Exemplo de aperfei¢oamento de linguagem realizado.

Trecho extraido da literatura

I2c
Se o lider nao tiver certeza do significado de uma mensagem recebida, podera pedir ao
emissor para explica-la melhor

Aspectos da Situagio
antecedente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
E g subsequente

Aumento da probabilidade de
esclarecimento de duvidas do

Apresentacao de duvidas
pelo lider acerca do
significado da mensagem
apresentada por um emissor

Utilizagado de feedback pelo
lider quando do
recebimento de uma
mensagem

Solicitar ao emissor para
explica-la melhor

lider acerca da mensagem
apresentada

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem
apresentada

Aumento da probabilidade de
avaliacdo do emissor acerca
da qualidade da mensagem
apresentada
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Na Tabela 2.16 ¢ apresentado um protocolo de registro com um exemplo de trecho
aperfeigoado. No trecho em questao os componentes do comportamento foram aperfeicoados
a partir dos critérios utilizados, sendo descritos de forma mais clara, concisa e precisa. O verbo
(pedir) foi alterado por um verbo mais orientador (solicitar), que torna mais clara a acao que o
lider precisa apresentar. A palavra “supervisor” também foi alterada pela palavra “lider” no

trecho e nos componentes da classe de comportamentos.

2.4.12 Propor nomes das classes de comportamentos constituintes da competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados”

Tabela 2.17: Exemplo de proposi¢do de nome de classe de comportamentos constituintes da competéncia de
lideres em organizacdes “comunicar-se com liderados”.

Trecho extraido da literatura

I12¢
Se o lider néo tiver certeza do significado de uma mensagem recebida, podera pedir ao
emissor para explica-la melhor

Aspectos da Situacio
antecedente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
g: g subsequente

Aumento da probabilidade de
esclarecimento de duvidas do

Apresentagao de duvidas
pelo lider acerca do
significado da mensagem
apresentada por um emissor

Utilizagdo de feedback pelo
lider quando do
recebimento de uma
mensagem

Solicitar ao emissor para
explica-la melhor

lider acerca da mensagem
apresentada

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem
apresentada

Aumento da probabilidade de
avaliacdo do emissor acerca
da qualidade da mensagem
apresentada

Nome da classe de comportamentos

Explicitar ao emissor as dividas acerca da mensagem como forma de feedback
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Nessa etapa as classes de comportamentos identificadas e derivadas da literatura foram
nomeadas. Apos o registro dos componentes de classes de comportamentos no protocolo de
registro, conforme apresentado na Tabela 2.1, as classes de comportamentos foram nomeadas
e descritas no protocolo de registro apresentado na Tabela 2.2, no item “Nome da Classe de
Comportamentos”. A nomeagao das classes de comportamentos foi realizada em fun¢do dos
comportamentos identificados e derivados da fonte de informagao e a partir da linguagem
adaptada. A proposicao dos nomes foi constituida por um verbo € um complemento que
indicam a relacdo entre o que o organismo faz e o resultado da agdo no meio em que ele esta
inserido, resultado esse considerado o mais critico dentre os resultados possiveis que se seguem
a uma dada a¢do do organismo. Na Tabela 2.17, esta representado um exemplo de nomeacao

de classe de comportamentos.

Tabela 2.18: Exemplo de proposi¢do de nome de classe de comportamentos constituintes da competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados”, que constitui um contraexemplo.

Trecho extraido da literatura

114b
Além disso, deve-se evitar usar jargao técnico. Ao informar as metas e as expectativas,
o lider deve explicar literalmente o comportamento desejado.

Aspectos da Situacao Aspectos da Situacao

Ac¢ao do organismo

antecedente subsequente
Diminui¢do da probabilidade
Necessidade de de utilizagdo de jargoes
apresenta¢do de uma técnicos na intera¢cdo com
mensagem . L essoas de grupos diversos
& Cuidar com o uso de jargdes P grp
N , técnicos o .
Jargoes técnicos conhecidos Diminui¢do da probabilidade
por uma quantidade de compreensdo da
limitada de pessoas mensagem somente por um

grupo seleto de pessoas

Nome da classe de comportamentos

Avaliar as decorréncias do uso de jargodes técnicos na apresentacao da mensagem




94

Em relagdo as classes que ndo faziam referéncia a um sujeito (emissor ou receptor) de
forma explicita, utilizou-se a expressao “interlocutor”. A expressao “interlocutor” se refere as
pessoas que participam do processo de interacdo denominado “comunicar’. No caso das
classes de comportamentos que constituem contraexemplos, ou seja, comportamentos que o
lider deve evitar apresentar ao se comunicar com os liderados, utilizou-se a expressao “avaliar
as decorréncias” para a nomeacao das classes. Na Tabela 2.18 esta representado um exemplo

de nomeacao de classe de comportamentos que constitui um contraexemplo.

2.4.13 Avaliar nomes das classes de comportamentos constituintes da competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com liderados”

O objetivo desta etapa do procedimento de tratamento de dados foi realizar a avaliagao
dos nomes atribuidos as classes de comportamentos da competéncia de lideres “comunicar-se
com liderados”. Os critérios de avaliacao foram adaptados de critérios utilizados por De Luca
(2013), Kienen (2008), Krzyzanovski (2019) e Viecili (2008). Os critérios avaliados foram:
Clareza, Formato, Concisdo e Precisdo. A Clareza ¢ o critério definido por deixar o
leitor/audiéncia sob controle das mesmas variaveis do escritor/emissor. E uma informagio com
um unico significado, ndo ¢ ambigua. O Formato € o critério definido por avaliar se o nome da
classe de comportamento estd escrito no formato verbo no infinitivo + complemento. A
Concisdo ¢ definida por avaliar se o nome da classe de comportamento estd escrito sem
expressoes desnecessarias. Por ultimo, a Precisdo, que ¢ o critério que garante que o nome da
classe comportamental, destaca as variaveis criticas dos comportamentos.

Para essa etapa os nomes das classes de comportamentos registrados no protocolo
foram avaliados a partir dos critérios estabelecidos. Os nomes das classes de comportamentos
que nao cumpriram os critérios avaliados foram alterados de modo que cumprissem os
requisitos. As classes de comportamentos que nao se referiam a comunicagao de lideres com

liderados foram excluidas. Com objetivo de ser uma avaliagdo fidedigna, a pesquisadora
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realizou a etapa de avaliagdo e, posteriormente, outro pesquisador externo, com experiéncia na
caracterizacao de classes de comportamentos, também realizou a mesma etapa, avaliando todas

as classes.

ETAPA DE ORGANIZACAO DE DADOS

2.4.14 Organizar as classes de comportamentos constituintes da competéncia de lideres
em organizacoes “comunicar-se com liderados” em graus de abrangéncia

Nesta etapa, as classes de comportamentos caracterizadas a partir das etapas anteriores
e que constituem a competéncia de lideres em organizacdes “comunicar-se com liderados”
foram organizadas num diagrama que representa um sistema comportamental constituido por
classes de comportamentos interrelacionados por critério de abrangéncia ou de complexidade
dessas classes. Organizar as classes de comportamentos em graus de abrangéncia significa que
as classes foram apresentadas considerando a interdependéncia entre elas, das classes mais
gerais até as classes mais especificas.

As classes foram organizadas e estdo representadas no diagrama em graus de
abrangéncia, conforme categorias propostas por Mechner (1974) acerca de “andlise de
ocupagdes” e categorias de “decomposicao de comportamentos complexos”, proposta por
Botomé (1977) e apresentada por Kienen (2008) e Viecili (2008). No cabecgalho da Figura 2.3
estdo apresentadas as categorias e subcategorias utilizadas para representar as classes de
comportamentos profissionais que constituem a competéncia de lideres em organizacdes
“comunicar-se com seus liderados”. As trés colunas mais abrangentes, que compdem a
primeira categoria estao localizadas a esquerda e indicam as “classes gerais de comportamentos
que delimitam o que precisa ser feito”. Dentro dessa categoria as subcategorias presentes sao:
Ocupacao Geral (OG), Ocupagao Especifica (OE) e Tarefas componentes de uma ocupagao
(TA). Na sequéncia sdo apresentadas duas colunas que compdem a categoria “Classes de

comportamentos que constituem procedimentos (como) fazer o que precisa ser feito”. As
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subcategorias que fazem parte desta categoria sdo: Operagdes envolvidas em uma tarefa (OP)
e Ac¢des constituintes de uma operacdo (AC). Na sequéncia ¢ apresentada a categoria “Classes
de comportamentos relacionados ao manejo de instrumentos ou recursos envolvidos com o que
precisa ser feito”, com as subcategorias: Comportamentos imediatamente relacionados a
maneira de fazer algo (A) e Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira
de fazer algo (B). Em seguida ¢ apresentada a categoria “Classes de comportamentos
relacionados a situagdes ou ocasides para fazer (ou deixar de fazer) algo”, com as
subcategorias: Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido apropriada para fazer algo
(C) e Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer

algo (D). A ultima coluna, de menor abrangéncia, localizada a direita da imagem € apresentada

a categoria “Classes de comportamentos relacionados a consequéncias ou decorréncias de fazer
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(ou deixar de fazer) algo” e a subcategoria “Comportamentos referentes a consequéncias ou
decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo (RA)”.

Para a organizagdo das classes de comportamentos no sistema comportamental os
nomes das classes foram impressas e recortadas. Em um espago amplo as classes foram sendo
organizadas a partir das suas relacdoes de abrangéncia e interdependéncia. Apds as classes
organizadas elas foram inseridas no software de organizacao e representadas a partir das
categorias. O sistema comportamental organizado foi avaliado por um pesquisador com

experiéncia e as alteragdes necessarias foram realizadas.

2.4.15 Organizar as classes de comportamentos constituintes da competéncia de lideres
“comunicar-se com liderados” em uma lista

Nesta etapa as classes de comportamentos constituintes da competéncia de lideres em
organizagdes “comunicar-se com liderados” foram organizadas em formato de lista, com
intuito de facilitar a visualiza¢dao das classes de comportamentos, apresentadas em graus de
abrangéncia. As classes de comportamentos encontradas foram representadas na lista a partir
da relacdo de abrangéncia e de interdependéncia dos comportamentos constituintes das classes
mais gerais e foram apresentadas a partir das mesmas categorias utilizadas no diagrama de
decomposicao: Ocupacio geral (OG), Ocupagdo especifica (OE), Tarefas componentes de uma
ocupacdo (TA), Operacdes envolvidas em uma tarefa (OP), Ac¢des constituintes de uma
operacdo (AC), Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo (A),
Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo (B),
Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido apropriada para fazer algo (C),
Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo
(D) e Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou
deixar de fazer) algo (RA). Para representagao das categorias no formato de lista, foi utilizado

espagcamento de 0,5 cm para cada categoria, sendo possivel visualizar a relagao de abrangéncia
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entre as classes de comportamentos. Cada classe de comportamentos recebeu um codigo para
facilitar a identificagdo da classe e da categoria a qual faz parte. O codigo de cada classe foi
composto por: (1) nimero correspondente a classe geral, (2) sigla correspondente a categoria,
(3) numero sequencial arabico indicador da ordem de cada classe de comportamentos por
categoria e (4) letras minusculas para indicar os subniveis dentro de cada categoria.

Para a representacdo das classes de comportamentos em formato de lista, foi utilizado
o protocolo de registro de classes de comportamentos constituintes da competéncia de lideres

“comunicar-se com liderados” em formato de lista, apresentado na Tabela 2.3.
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I
CARACTERIZACAO DE CLASSES DE COMPORTAMENTOS CONSTITUINTES

DA CLASSE GERAL “COMUNICAR-SE COM LIDERADOS COMO ATRIBUICAO
DA FUNCAO DE LIDERANCA EM AMBIENTE ORGANIZACIONAL”

Para caracterizar as classes de comportamentos que constituem a competéncia de
lideres em organizagdes “comunicar-se com seus liderados”, foi desenvolvido um
procedimento composto de 15 etapas que envolveram identificacdo e derivacdo dos
componentes dos comportamentos, avaliagdo e aperfeigoamento da linguagem utilizada para
indicar os componentes dos comportamentos, nomeacdo e organizacdo das classes em um
sistema comportamental de acordo com os niveis de abrangéncia e de complexidade dessas
classes e de relagdes de interdependéncia entre elas. Como resultado desse procedimento,
foram caracterizadas 297 classes de comportamentos, que estdo representadas na Figura 3.1,
constituintes da classe geral “Comunicar-se com liderados como atribuicdo da funcdo de
lideranca em ambiente organizacional”, distribuidas de acordo com as categorias que
organizam o conjunto dessas classes em um sistema comportamental: (1) Classes de
comportamentos que delimitam o que precisa ser feito, subdivididas em ocupagao geral (OG),
ocupagdo especifica (OE) e tarefas componentes de uma ocupacao (TA); (2) Classes de
comportamentos que constituem procedimentos (como) fazer o que precisa ser feito,
subdivididas em operagdes envolvidas em uma tarefa (OP) e agdes constituintes de uma
operagao (AC); (3) Classes de comportamentos relacionados a0 manejo de instrumentos ou
recursos envolvidos com o que precisa ser feito, subdivididas em comportamentos
imediatamente relacionados a maneira de fazer algo (A) e comportamentos relacionados ao
conhecimento sobre a maneira de fazer algo (B); (4) Classes de comportamentos relacionados
a situagdes ou ocasides para fazer (ou deixar de fazer) algo, subdivididas em comportamentos
relacionados a situacdo ou ocasido apropriada para fazer algo (C) e comportamentos

relacionados a conhecimento sobre instrumentos e recursos para fazer algo (D);



101

Clnsees de comperamentas

Classe 2 s de coomportaenentis relaemads 1. g o relaciondos u consequineies o
v vasursos envolvidas com o que pracisn s foite acsicdes para firrar (am A de fneer) g decarmEmcnes d Faver

s oisar s fazor alzn

s e w26
cansiien. pressaimsntas (aina)
Fae o que pretisg se Tt

Clitos genats s evmaponinentas que
asliminen o gue praciea s feite

Tarufn i el vonemies o
Ooupnsto Vapnds | componeries e H
Gl [V s
o ®2 i

Comporueares imediaumcat:
relucioriadis & nrmers de b algn

lacionsdos
sl fnstramenion ¢ socu s per fanc alge selacisundas o fuzes

» (o deivar do Fazen) b
1Y

i

o { D3l ]
e =

T S

h

L[]

Sar
R

ey |

o]

e

]

=0
NTEN |
i

Figura 3.1. Diagrama de organizagdo das 297 classes de comportamentos, identificadas por codigos, constituintes
da classe geral “comunicar-se com liderados como atribuicdo da fung¢do de lideranga em ambiente
organizacional”, segundo graus de abrangéncia dessas classes. As classes de comportamentos que compdem o
sistema comportamental foram identificadas, derivadas ou propostas a partir da fonte: Certo (2009).
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(5) Classes de comportamentos relacionados a consequéncias ou decorréncias de fazer (ou
deixar de fazer) algo, subdividida em comportamentos referentes a consequéncias ou
decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo (RA).

Os nomes das classes de comportamentos da Figura 3.1 estdo representados pelos
codigos atribuidos para facilitar a identificagao da classe e da categoria organizadora da qual
faz parte. O codigo de cada classe foi composto por: (1) numero correspondente a classe geral,
(2) sigla correspondente a categoria, (3) nimero sequencial arabico indicador da ordem de cada
classe de comportamentos por categoria e (4) letras minusculas para indicar os subniveis dentro
de cada categoria. Por exemplo, o cédigo 4ASal: (4) corresponde a quarta classe geral
“Apresentar a mensagem por meio do recurso selecionado, em funcao do objetivo da
mensagem ¢ das caracteristicas do publico-alvo”, (A) corresponde a categoria organizadora
“Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A”, (5) corresponde
a ordem sequencial que indica a quantidade de classes de comportamentos na categoria, (al)
corresponde a ordem sequencial de classes de comportamentos no subnivel que compdem a
categoria organizadora.

A Figura 3.2 apresenta a distribuicdo da quantidade de ocorréncias de classes de
comportamentos em cada categoria organizadora. Foram computadas tanto as classes
identificadas a partir da fonte de informagdo selecionada, quanto aquelas propostas para
compor o sistema comportamental. Na categoria “Ocupag¢@o Geral — OG” ha ocorréncia de uma
classe de comportamentos, na categoria “Ocupag¢do especifica — OE” héd ocorréncia de duas
classes, na categoria “Tarefas componentes de uma ocupacdo — TA” h4 ocorréncia de 12
classes, na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP” h4 ocorréncia de 15 classes,
na categoria “Acodes constituintes de uma operacdo — AC” ha ocorréncia de 27 classes, na
categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A” ha

ocorréncia de 149 classes, na categoria “Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre
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a maneira de fazer algo” ha ocorréncia de nove classes, na categoria “Comportamentos
relacionados a situagdo ou ocasido apropriada para fazer algo — C” hd ocorréncia de 24 classes,
na categoria “Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos
para fazer algo — D ha ocorréncia de 40 classes e na categoria “Comportamentos referentes a
consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo — RA” ha

ocorréncia de 18 classes.

149
M Categorias
40
27 24
18
12 15 9

2 m B - -
0G OE TA OoP AC A B C D RA

Figura 3.2: Distribuigdo das quantidades de classes de comportamentos dispostas em cada uma das categorias
organizadoras que compdem o sistema comportamental “comunicar-se com liderados como atribui¢do da funcdo
de lideranga em ambiente organizacional”.

E possivel notar que a categoria com maior quantidade de ocorréncias (149) é
“Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A” que representa
50% do total das classes caracterizadas. As classes de comportamentos dispostas nessa
categoria estao relacionadas as atividades que o lider necessita apresentar ao se comunicar com
seus liderados. A segunda categoria na qual ha mais ocorréncias de classes caracterizadas ¢
“Comportamentos relacionados a conhecimentos acerca de instrumentos e recursos para fazer

algo — D”, representando 13% do total das classes.
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Na Figura 3.3 estdo apresentadas as classes de comportamentos mais gerais
constituintes da classe geral “Comunicar-se com liderados como atribuicdo da funcdo de
lideranga em ambiente organizacional”. Ha duas classes alocadas na categoria organizadora
“Ocupacdo especifica — OE”: “Apresentar mensagem sob controle das caracteristicas
especificas do assunto e do interlocutor” e “Receber mensagens sob controle das caracteristicas
especificas das mensagens e do interlocutor”. Relacionadas a cada uma dessas classes
constituintes de uma “ocupacdo especifica”, hé seis classes de comportamentos. A classe
“Apresentar mensagem sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do
interlocutor” ¢ decomposta em: “Caracterizar o objetivo com que uma mensagem necessita ser
elaborada”, “Caracterizar o publico-alvo em funcao das variaveis relevantes para o objetivo da
mensagem”, “Selecionar recurso de comunicacdo mais efetivo em fun¢do do objetivo da
mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”, “Apresentar a mensagem por meio do recurso
selecionado, em func¢do do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”,
“Avaliar a compreensao da mensagem pelo publico-alvo” e “Aperfeigoar a mensagem quando
necessario em funcao da avaliagdo da compreensdo da mensagem pelo publico-alvo”. A classe
“Receber mensagens sob controle das caracteristicas especificas das mensagens e do
interlocutor” ¢ decomposta em: “Dispor ao interlocutor total atencdo no recebimento da
mensagem”, “Escutar ativamente”, “Registrar as principais informag¢des no recebimento da
mensagem”, “Controlar as proprias emogdes no recebimento da mensagem”, “Esperar o
emissor concluir a apresentacdo de sua mensagem” e “Explicitar ao emissor as diividas acerca
da mensagem como forma de feedback”. Os retangulos com reticéncias, que estdo
representados a direita na Figura, representam outras classes de comportamentos que
constituem essas classes e que serdo representadas na minticia em figuras posteriores.

Na Figura 3.3.1 estd representado o diagrama de localizacdo das classes de

comportamentos e suas relagdes de abrangéncia e interdependéncia. As classes estdo
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representadas por retdngulos e dispostas nas categorias organizadoras. Nos retangulos cinzas
estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.3, destacando no

mapa geral a localizacao das classes que estdo sob exame.

Classes gerais de comportamentos que delimitam o que precisa ser feito vee

oG OE TA 5o

Caracterizar o objetivo com gue

pre— uma mensagem necessita ser _E

elaborada

Caracterizar o piblico-alvo em

b fungdio das variaveis relevanies { - I

para o objetivo da mensagem

Selecionar recurso de
comimicagdo mais eferivo em

P fitngdo do objetive da mensagem e _E

das caracteristicas do

Apresentar mensagem sob confrole publico-alve
s caracieristicas especificas do
assunio e do interlocutor

Jpl'ﬂSC’i?F!T}' a mensagem por mero

do recurso selecionado, em fun¢ao
— do objetivo da mensagem _E
e das caracleristicas
do piiblico-alvo

Avaliar a compreensdo

— da mensagem _E

pelo pitblico-alvo

Aperfeicoar a mensagem quando
necessdrio em fingdo da E
avaliagdao da compreensdo da

mensagem pelo piiblico-alvo

Comunicar-se com liderados como
atribui¢do da fungio de lideranga
em ambiente organizacional

Dispor ao mterlocutor

e total atengdo no recebimento da _E

mensagem

pre— Escutar ativamente _E

Registrar as principais

== informagdes no recebimento da _E

mensagem

Receber mensagens sob confrole
et (la5 caracteristicas especificas das
mensagens e do interlocutor

Controlar as proprias emogdes no
recebimento da mensagem

Esperar o emissor concluir a E
apresentagiio de sua mensagem

Explicitar ao emissor as duvidas

ed  acerca da mensagem como forma _E

de feedback

Figura 3.3. Diagrama de organizacdo das classes de comportamentos mais gerais que constituem a classe geral
“Comunicar-se com liderados como atribuicdo da fungdo de lideranga em ambiente organizacional”, alocadas no
grau de abrangéncia “ocupacao especifica - OE” e “tarefas componentes de uma ocupagdo - TA”. Os retangulos
com reticéncias a direita representam as demais classes caracterizadas ¢ alocadas em graus de abrangéncia mais
especificos.
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Figura 3.3.1. Diagrama de localiza¢@o no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.3. O sistema ¢ composto por 297 classes de comportamentos.
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As classes de comportamentos componentes da classe “Apresentar mensagem sob
controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” (Figura 3.3) e alocadas
sob as categorias organizadoras “Ocupacao especifica - OP” e “Tarefas componentes de uma
ocupagdo - TA”, correspondem as competéncias que o lider necessita apresentar para
maximizar a ocorréncia de uma solucdo eficaz para a situagao-problema “comunicar-se com
liderados” quando ¢ requerido do lider que ele apresente uma mensagem aos liderados. Essas
classes estdo organizadas em uma cadeia de comportamentos em que, apresentada a primeira
classe “Caracterizar o objetivo com que uma mensagem necessita ser elaborada”, esta sera
condicdo para que a seguinte possa ocorrer € assim por diante. Desse modo, a classe
“Selecionar recurso de comunicacao mais efetivo em funcao do objetivo da mensagem e das
caracteristicas do publico-alvo” s6 ocorrerd apds as classes “Caracterizar o objetivo com que
uma mensagem necessita ser elaborada” e “Caracterizar o publico-alvo em fungao das variaveis
relevantes para o objetivo da mensagem” terem ocorrido, visto que para selecionar o recurso
de comunicagdo mais efetivo, é necessario ter clareza do objetivo da mensagem e do publico-
alvo. As classes de comportamentos apresentadas na Figura 3.3 componentes da classe
“Receber mensagens sob controle das caracteristicas especificas das mensagens e do
interlocutor” sdo competéncias que, ao serem apresentadas, muito provavelmente
maximizariam o entendimento fidedigno de uma mensagem recebida pelo lider proveniente de
diferentes emissores no ambito organizacional.

Na Figura 3.4 estdo representadas classes de comportamentos constituintes das trés
primeiras classes decompostas a partir da classe “Apresentar mensagem sob controle das
caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor”, alocadas na categoria organizadora
“Tarefas componentes de uma ocupacdo — TA”. Na Figura 3.4.1 esta representado o diagrama
de localizacdo das classes de comportamentos e suas relacdes de abrangéncia e

interdependéncia. As classes estdo representadas por retangulos e dispostas nas categorias
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organizadoras. Nos retdngulos cinzas estdo sinalizadas as classes de comportamentos que
constituem a Figura 3.4, destacando no mapa geral a localiza¢do das classes que estdo sob
exame. Na Tabela 3.1 estdao dispostos os nomes das classes de comportamentos, representadas
na Figura 3.4, em formato de lista, respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria
organizadora. Os distintos niveis de abrangéncia entre as categorias organizadoras estdao
representados na lista por meio de um recuo de 0,5 cm uma em relacao a outra.

Dentre as classes gerais, as trés classes apresentadas na Figura 3.4 foram propostas. Em
relagdo a classe “Caracterizar o objetivo com que uma mensagem necessita ser elaborada” foi
derivada da fonte de informagdo uma classe de comportamentos, disposta na categoria
organizadora “Comportamentos relacionados a situacao ou ocasido apropriada para fazer algo
— C”, denominada “Identificar situagdes nas quais ha necessidade de envio de mensagem
escrita as pessoas que fazem parte da organizagdo”. No que diz respeito a classe “Caracterizar
o publico-alvo em fun¢do das varidveis relevantes para o objetivo da mensagem” foram
caracterizadas sete classes: cinco alocadas na subcategoria “Operagdes envolvidas em uma
tarefa - OP” e duas em “Agdes constituintes de uma operacdo — AC”. As cinco classes
localizadas na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa - OP” constituem uma
sequéncia. As sequéncias sdo representadas por setas verticais, mantendo a relagdo de

encadeamento que o autor apresenta na obra consultada.
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Figura 3.4.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.4. O sistema € composto por 297 classes de comportamentos.
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As duas classes de comportamentos relacionadas a classe “Identificar o que o publico-
alvo j& sabe a respeito do que serd tratado”, “Avaliar grau de conhecimento de cada funcionario
acerca das informagdes representadas no formato de graficos” e “Avaliar grau de dificuldade
de leitura de funciondrios garantindo grau maximo de conforto desses funciondrios no processo
de avaliagao” apresentam grau maior de delimitagao das situagdes nas quais 0 comportamento
necessita ocorrer: no primeiro caso, a situagdo delimitada ¢ “informagdes representadas no
formato de graficos” e no segundo caso, ¢ “no processo de avaliagao”.

No que se refere as classes de comportamentos vinculadas a classe “Selecionar recurso
de comunicacdo mais efetivo em funcdo do objetivo da mensagem e das caracteristicas do
publico-alvo” foram caracterizadas duas classes alocadas na categoria organizadora “Acgdes
constituintes de uma operacao — AC”: “Avaliar de acordo com a situacdo o método mais eficaz
e efetivo de envio da mensagem no ambiente organizacional” e “Avaliar os recursos de
comunicagdo que o receptor tem acessiveis a ele na escolha do método de comunicacio
adequado a situacdo no ambiente organizacional”. Todas as nove classes decompostas da classe
“Avaliar de acordo com a situagdo o método mais eficaz e efetivo de envio da mensagem no
ambiente organizacional”, alocadas no grau de menor abrangéncia “Comportamentos
imediatamente relacionados a maneira de fazer algo - A” se referem ao comportamento
“avaliar”. E possivel notar que as classes indicam varidveis que o lider precisa avaliar ao
escolher um recurso de comunicacgdo que sera utilizado para comunicar-se com os liderados.
Duas classes de menor abrangéncia foram caracterizadas relacionadas a classe “Avaliar
recursos de comunicagdo mais efetivos quando o grau de acessibilidade do receptor a
mensagem enviada depende das condicdes e da disposi¢do deste” e uma classe relacionada a
classe “Avaliar custo de resposta na escolha dos recursos de comunicagao mais adequados a

situagdo no ambiente organizacional”. Outro aspecto que merece destaque ¢ que uma das
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classes contém o termo “delicadeza” entre aspas, sendo mantido o termo original apresentado
pelo autor.

Nas subcategorias representadas na Figura 3.4, “Comportamentos relacionados ao
conhecimento sobre a maneira de fazer algo - B”, “Comportamentos relacionados a
conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo - D” e “Comportamentos
referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo - RA”
nao foram localizadas classes de comportamentos. As classes de comportamentos localizadas
na fonte de informagdo referem-se a classes de maior abrangéncia, visto que a maioria das
classes estdao dispostas na categoria que apresenta informacodes acerca da maneira de fazer algo.
As classes que constituem comportamentos mais especificos que o lider precisa apresentar para
que esteja apto a apresentar os comportamentos mais abrangentes, ndo foram caracterizadas a
partir do exame realizado na fonte de informacao.

Na Figura 3.5 esté representada uma parte das classes que constituem a classe “Elaborar
mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo receptor”. A
classe esta representada na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP” e compdem
a classe “Apresentar mensagem por meio do recurso selecionado, em funcdo do objetivo da
mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”. Na Figura 3.5.1 esté representado o diagrama
de localizacdo das classes de comportamentos e suas relagdes de abrangéncia e
interdependéncia. As classes estdo representadas por retangulos e dispostas nas categorias
organizadoras. Nos retdngulos cinzas estdo sinalizadas as classes de comportamentos que
constituem a Figura 3.5, destacando no mapa geral a localizagdo das classes que estdo sob
exame. Na Tabela 3.2 estdo dispostos os nomes das classes de comportamentos, representadas
na Figura 3.5, em formato de lista, respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria

organizadora.
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Ha cinco classes de comportamentos representadas na Figura 3.5 que constituem a
classe “Elaborar mensagem com cuidado de forma a aumentar a compreensdo da mensagem
pelo receptor”. As classes estdao localizadas na categoria “Ag¢des constituintes de uma operacao
— AC” e indicam comportamentos que necessitam ser apresentados para viabilizar que a
mensagem seja elaborada sob controle de caracteristicas que aumentam a probabilidade de o
receptor compreendé-la.

As classes constituintes da classe “Elaborar mensagens com cuidado de forma a
aumentar a compreensao do receptor” apresentadas na Figura 3.5 sdo: “Escolher palavras de
maneira criteriosa para se dirigir aos outros para o aumento do grau de conforto do interlocutor
na interagao verbal”, “Comunicar a mensagem em local com menos fatores de distragdo em
funcdo do feedback recebido do receptor”, “Comunicar a mensagem falando devagar”,
“Comunicar a mensagem com tom de voz adequado as circunstancias de sua apresentagdo” e

“Comunicar a mensagem pronunciando as palavras cuidadosamente™.
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Figura 3.5.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.5. O sistema é composto por 297 classes de comportamentos.
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Ha apenas uma classe de comportamentos menos abrangente da classe “Comunicar a
mensagem em local com menos fatores de distragdo em fun¢do do feedback recebido do
receptor”, que ¢ nomeada como “Eliminar fontes de ruido na apresentacdo da mensagem em
funcdo do feedback recebido do receptor” e estd localizada na categoria “Comportamentos
imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A”. Em relagdo a classe “Escolher
palavras de maneira criteriosa para se dirigir aos outros para o aumento do grau de conforto do
interlocutor na interagdo verbal” ha classes mais especificas distribuidas em quase todas as
categorias organizadoras do sistema comportamental. Nao ha classe alocada na categoria
“Comportamentos relacionados a situagao ou ocasiao apropriada para fazer algo — C”.

As classes de comportamentos que constituem a classe “Elaborar mensagem com
cuidado, de forma a aumentar a compreensdao da mensagem pelo receptor” sugerem aspectos
topograficos relevantes na apresentacdo da mensagem, visando aumentar a probabilidade de
compreensdo do receptor. A classe “Escolher palavras de maneira criteriosa para se dirigir aos
outros para o aumento do grau de conforto do interlocutor na interagao verbal”, localizada na
categoria “Ag¢des constituintes de uma operacdo — AC”, ¢ constituida de classes de
comportamentos que demonstram aspectos que o lider necessita se atentar ao escolher as
palavras que irdo compor uma mensagem. As classes também apresentam aspectos que o lider
necessita avaliar ao escolher as palavras e as decorréncias da escolha de palavras pouco claras,
ambiguas, com linguagem vulgar e com uso de palavras que atribuem caracteristicas a outra
pessoa. Nao ha classes de comportamentos de menor abrangéncia relacionadas as trés tltimas
classes na categoria “A¢des constituintes de uma operagdao — AC”: “Comunicar a mensagem
falando devagar”, “Comunicar a mensagem com tom de voz adequado as circunstancias de sua
apresentacdao” e “Comunicar a mensagem pronunciando as palavras cuidadosamente”.

Na Figura 3.6 esta representada uma classe de comportamentos que compdem a classe

“Elaborar mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensdo da mensagem pelo
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receptor”, que estd representada na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP” e
foi decomposta da classe “Apresentar mensagem por meio do recurso selecionado, em fungao
do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”. A classe representada ¢
denominada “Utilizar recursos verbais e ndo-verbais que facilitam a compreensdo da
mensagem apresentada pelo interlocutor”.

Na Figura 3.6.1 esta representado o diagrama de localizagdo das classes de
comportamentos ¢ suas relacdes de abrangéncia e interdependéncia. As classes estdo
representadas por retangulos e dispostas nas categorias organizadoras. Nos retangulos cinzas
estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.6, destacando no
mapa geral a localizagdo das classes que estdo sob exame. Na Tabela 3.3, estdo dispostos os
nomes das classes de comportamentos, representadas na Figura 3.6, em formato de lista,
respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria organizadora.

Na Figura 3.6 héa classes de comportamentos dispostas em todas as categorias, porém,
ha classes que nao estdo ligadas a outras classes de menor ou maior abrangéncia. Na categoria
“Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo - A” ha ocorréncia de
19 classes de comportamentos e na categoria “Comportamentos relacionados a situa¢dao ou

ocasido apropriada para fazer algo - C” had ocorréncia de 17 classes.



123

‘Terudwrelrodwod ewoysis o Jodwod ered seysodoid weloy anb sasse[o se wedIpur 0d1eIl W SendT )V — orderodo ewn op sourmnsuod

S909V,, 9 . JO — BJoIB ], BUIN WO SEPIAJOAUD $o0de1ad(),, Se110391e0 Seu 9juaweanoadsal sepedofe ¢, Jomoofrojur ojad epejuosarde woFesuow ep oesudardwoos e weyrioey anb sreqroa
-OBU 9 SIBQIOA SOSINOAI JeZI[1(),, 2 J0Inoo[1ul ojod wadesuow ep 0oesua2Idwod & JejuduIng B BULIOJ 9P OPEPIND WOD SUIFesuawW JeIoqe[d,, SISSB[O SB SEPRUOIOB[II OB)S? sepejudsaide
sojuawe10dwod dp SASSe[O SY VL — 0Bdednoo euin op sajuduodwiod sejore],, BLI0321e0 BU BPEOO[E ¢, 0A[E-001[qnd Op SBONSLIo)drIRd Sep 9 wogesuduwl ep 0A1d[qo op ogduny

WO ‘OPeUOoIdI[AS 0SIN0AI op orow Jod wodesuowr Jejuasaldy,, [e1a3 srew asse[d ejenb e womnsuoo anb sojuoweirodwos op sasse[d sep diied op ogdeziuesio op eweISel(] '9'¢ vINSI]

i a

— a0 — 20

0t i s s &
S

P T ——




124

Classes de complos que - ! ‘Classes de compros
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Figura 3.6.1. Diagrama de localiza¢do no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.6. O sistema é composto por 297 classes de comportamentos.
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Na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo -
A”, as classes “Dispor a funcionarios que necessitam contata-lo informagdes orientadoras de
como fazé-lo nos diferentes meios de comunicagdo, incluindo os com tecnologia moderna”,
“Auxiliar o interlocutor na diminuicao da tensdo corporal para que as mensagens apresentadas
por ele sejam efetivas”, “Perguntar o que os funcionarios desejam discutir como demonstracao
de interesse em ouvir os trabalhadores como parte da comunicagdo entre os dois segmentos
envolvidos” e “Disponibilizar materiais de apoio para aqueles que desejem mais informagdes
acerca da mensagem apresentada no ambito da organizacdo” ndao possuem nenhuma classe
mais especifica que constituem pré-requisitos para a ocorréncia dessas classes. Na categoria
“Comportamentos relacionados a situacao ou ocasido apropriada para fazer algo - C”, as classes
“Intervir em situagdes apresentadas na forma de rumores ou fofocas no ambito organizacional”,
“Intervir para que algumas das mensagens da ‘radio pedo’ estejam de acordo com os objetivos
da organizagdo”, “Responder formalmente relativo a uma situacao de trabalho, como forma de
diminuir a probabilidade de circulagdo de rumores”, “Estar acessivel aos funcionarios em
situacdes que envolvem rumores que ocorrem no ambito organizacional como fonte fidedigna
de informacdes”, “Informar aos funciondrios, por meio da comunicacio formal regular, fatos
ocorridos sob ponto de vista da organizagdo” e as classes “Descrever seus proprios sentimentos
para o aumento da probabilidade de o interlocutor ouvir a mensagem” e ‘“Descrever
comportamentos especificos para o aumento da probabilidade de o interlocutor ouvir a
mensagem” contidas na categoria “Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre
instrumentos e recursos para fazer algo - D” estdo ligadas diretamente a classe geral, ndo
havendo classes de comportamentos mais abrangentes em outras categorias.

Ha duas sequéncias de classes de comportamentos que constituem parte da classe
“Elaborar mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo

receptor”, alocada na categoria “Operacdo constituinte de uma tarefa — OP” e estdo dispostas
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na categoria “Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido apropriada para fazer algo -
C”. Uma das sequéncias refere-se a um recurso de comunica¢do informal conhecido como
“radio pedo” e estd representada a partir da classe “Intervir para que algumas das mensagens
da ‘radio pedo’ estejam de acordo com os objetivos da organizagdo”. A outra sequéncia esta
relacionada aos rumores e fofocas presentes nas organizagoes e esta representada a partir da
classe proposta “Intervir em situacdes apresentadas na forma de rumores e fofocas no ambito
organizacional”.

As classes de comportamentos representadas na Figura 3.6 orientam acerca da
utilizacao de recursos verbais e ndo-verbais para que haja um aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo interlocutor. As classes referem-se a variaveis que o lider
necessita se atentar ao conversar com os liderados (e.g., situagdes de utilizacdo da conversa
como recurso de comunicagdo, aspectos ndo-verbais que podem compor a conversa, horarios
para conversar, disponibilizagdo de materiais, situacdes de apresentagdo de informagdes
formais). Algumas classes de comportamentos estdo representadas na Figura 3.6 com termos
entre aspas, sendo mantidos os termos originais propostos pelo autor, tais como: “radio pedo”,
“achismos” e “delicada”.

Na Figura 3.7 esté representada outra classe de comportamentos que constitui a classe
“Elaborar mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensdo da mensagem pelo
receptor”, disposta na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP” e decomposta da
classe “Apresentar mensagem por meio do recurso selecionado, em funcdo do objetivo da
mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”. A classe em exame ¢ denominada
“Apresentar mensagem escrita de forma a aumentar a probabilidade de compreensdo pelos
interlocutores” e se constitui por outras duas classes de menor abrangéncia: “Avaliar o recurso
mais apropriado de comunicacdo escrita nas organiza¢des para determinada situacao” e

“Identificar os recursos complementares na apresentacdo de mensagens complexas escritas que
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tornam a sua compreensdo mais efetiva pelos receptores pertencentes ao ambiente
organizacional”, sendo que esta ultima classe apresentada nao possui classes mais especificas
relacionadas a ela.

Na Figura 3.7.1 estd representado o diagrama de localizacdo das classes de
comportamentos, destacando no mapa geral a localizagao das classes que estdo sob exame. Nos
retangulos cinzas estao sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.7.
Na Tabela 3.4 estao dispostos os nomes das classes de comportamentos representadas na Figura

3.7, em formato de lista, respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria organizadora.
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Figura 3.7.1. Diagrama de localiza¢@o no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)

apresentadas na Figura 3.7. O sistema ¢ composto por 297 classes de comportamentos.
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A classe “Avaliar o recurso mais apropriado de comunicagdo escrita nas organizagdes
para determinada situacdo” ndo possui nenhuma classe de menor abrangéncia nas categorias
“Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo - B” e
“Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar
de fazer) algo - RA”. Na categoria “Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre
instrumentos e recursos para fazer algo - D estdo localizadas sete classes de comportamentos
da classe em exame. Seis dessas classes exercem fungao de pré-requisitos para a ocorréncia
das classes de maior abrangéncia (caracterizar os tipos de comunicagao escrita que podem ser
utilizados nas interagdes entre pessoas que pertencem a uma organizacdo), visto que
apresentam informagdes acerca do conhecimento necessario para que o lider possa apresentar
mensagem escrita aos liderados.

A classe “Apresentar mensagem escrita de forma a aumentar a probabilidade de
compreensao pelos interlocutores”, localizada na categoria “Acdes constituintes de uma
operacdo — OP” foi proposta devido a necessidade de uma classe que pudesse organizar e
orientar as classes de menor abrangéncia. As classes de menor abrangéncia referem-se ao
conhecimento necessario para que o lider se comunique por meio de mensagens escritas e
acerca da avaliacao do recurso de comunicagdo escrita mais apropriado para cada situacao.

Na Figura 3.8 estd representada a ultima classe de comportamentos que constitui a
classe “Elaborar mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensdo da mensagem
pelo receptor”, disposta na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP” e
decomposta da classe “Apresentar mensagem por meio do recurso selecionado, em fun¢do do
objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”. A classe representada ¢
denominada “Apresentar mensagem oralmente para um coletivo de pessoas de acordo com a

preparagao realizada”.
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Na Figura 3.8.1 estd representado o diagrama de localizagdo das classes de
comportamentos e suas relagdes de abrangéncia e interdependéncia. As classes estdo
representadas por retangulos e dispostas nas categorias organizadoras. Nos retangulos cinzas
estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.8, destacando, no
mapa geral, a localizacao das classes que estao sob exame. Na Tabela 3.5 estdo dispostos os
nomes das classes de comportamentos, representadas na Figura 3.8, em formato de lista,

respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria organizadora.
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Classes de comptos que . - Classes de comptos.
Classes gerais de complos que delimil i (T O S “‘J“"““““‘? O Classes de comptes relacionados a simagdes ou ocasigdes relacionados a consequéncias
© que precisa ser feito (como) fazer o que precisa “"""“""““"‘"W‘,"““{‘;,“"""‘“m“‘]"‘ para Eazer (ou deixar de fazer) algo [ ey
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Figura 3.8.1. Diagrama de localiza¢do no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.8. O sistema é composto por 297 classes de comportamentos.
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Na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo -
A” estdo dispostas 26 classes de comportamentos e uma classe de menor abrangéncia (Avaliar
as decorréncias da utilizagao de piadas no inicio de uma apresentagdo) estd localizada na
categoria “Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer
(ou deixar de fazer) algo - RA”. Nas categorias “Comportamentos relacionados ao
conhecimento sobre a maneira de fazer algo - B”, “Comportamentos relacionados a situacao
ou ocasiao apropriada para fazer algo - C” e “Comportamentos relacionados a conhecimentos
sobre instrumentos e recursos para fazer algo - D” ndo foram localizadas classes de
comportamentos mais especificas.

As classes de comportamentos que compdem a classe “Apresentar mensagem
oralmente para um coletivo de pessoas de acordo com a preparacao realizada” constituem uma
sequéncia. Nesse caso, possivelmente a ocorréncia de uma classe de comportamentos é
condicdo para a ocorréncia da préxima classe e assim sucessivamente. As classes de
comportamentos constituintes da sequéncia norteiam o lider acerca da preparagdo de uma
mensagem a ser apresentada para um grupo, organizacdo do ambiente para apresentagdo,
execucdo e finalizagdo da apresentacdo. Para que a sequéncia ficasse completa, foi necessario
a proposicao da classe de comportamentos “Iniciar a apresentacdo de um assunto”.

Na Figura 3.9 estdo representadas duas classes de comportamentos constituintes da
classe “Apresentar mensagem sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do
interlocutor”, intituladas “Comunicar a mensagem sob controle do conhecimento do receptor
acerca de algo ou alguém no ambito da organiza¢do” e “Ficar sob controle de aspectos
relevantes das diferentes culturas para promover um entendimento da mensagem na interagao
com o interlocutor estrangeiro” e dispostas na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa

- OPpP”.
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Na Figura 3.9.1 estd representado o diagrama de localizagdo das classes de
comportamentos e suas relagdes de abrangéncia e interdependéncia. As classes estdo
representadas por retangulos e dispostas nas categorias organizadoras. Nos retangulos cinzas
estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.9, destacando no
mapa geral a localizagdo das classes que estdo sob exame. Na Tabela 3.6 estao dispostos os
nomes das classes de comportamentos, representadas na Figura 3.9, em formato de lista,
respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria organizadora.

Em relagdo a primeira classe apresentada “Comunicar a mensagem sob controle do
conhecimento do receptor acerca de algo ou alguém no ambito da organizagao”, estao dispostas
na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo - A”, 11
das classes de menor abrangéncia e na categoria “Comportamentos relacionados a situagdo ou
ocasido apropriada para fazer algo — C” uma classe de comportamentos menos abrangente,
denominada “Apresentar mensagem por meio de linguagem oral, linguagem nao-verbal ou

outros recursos de comunicag¢ao quando funciondrios apresentam dificuldade de leitura”.
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Classes de comptos que - - Classes de compios
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Figura 3.9.1. Diagrama de localiza¢do no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.9. O sistema é composto por 297 classes de comportamentos.
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Nas categorias “Ag¢des constituintes de uma operacdo - AC”, “Comportamentos
relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo - B”, “Comportamentos
relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo - D” e
“Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar
de fazer) algo - RA” nao estdo dispostas nenhuma classe de comportamentos.

No que se refere a segunda classe “Ficar sob controle de aspectos relevantes das
diferentes culturas para promover um entendimento da mensagem na interagdo com o
interlocutor estrangeiro”, ha uma classe na categoria “Ag¢des constituintes de uma operagao —
AC”, denominada “Ficar sob controle das diferencas culturais relacionadas a interagao verbal
ao se comunicar”’ da qual s3o decompostas seis classes de comportamentos mais especificas,
localizadas na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo
— A” e uma classe mais especifica localizada na categoria “Comportamentos relacionados a
conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo — D”. Das seis classes de
comportamentos decompostas, quatro ndo possuem classes mais especificas, sdao elas:
“Elaborar mensagens escritas em diversos idiomas em situa¢des que os funciondrios tém
dificuldade de ler em idiomas diferentes do seu”, “Elaborar uma mensagem escrita com a
versdo traduzida das informagdes para o idioma de origem do receptor”, “Apresentar
expressoes de elogios na lingua de funciondrios estrangeiros como demonstragao de apre¢o por
eles e sua cultura”, “Dispor algum tempo para que o funciondrio com conhecimento limitado
da lingua aprenda o idioma” e “Desenvolver repertorio suficiente para interagdo verbal com
pessoas de diferentes culturas”.

Em relagdo a classe “Elaborar uma mensagem escrita no idioma do pais em que a
organizac¢do esté estabelecida”, ha ocorréncia de quatro classes mais especificas localizadas na
categoria “Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo — B”,

uma classe localizada na categoria “Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido
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apropriada para fazer algo — C” e quatro classes localizadas na categoria “Comportamentos
referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo - RA”.
Referente a classe “Adaptar o estilo de comunicagao com funcionarios estrangeiros quando
possivel”, hd ocorréncia de duas classes mais especificas na categoria “Comportamentos
relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo — B” e duas classes na categoria
“Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo
-D”.

Dois aspectos se destacam nas classes de comportamentos representadas na Figura 3.9:
a mensagem ser comunicada a partir das caracteristicas do receptor € sob controle da cultura
do interlocutor. As classes de comportamentos constituintes da classe “Comunicar a mensagem
sob controle do conhecimento do receptor acerca de algo ou alguém no ambito da organizagdo”
referem-se a atividades que o lider necessita apresentar e variaveis que controlam a interagao
com os liderados, ndo sendo localizadas na obra classes mais especificas que viabilizariam a
ocorréncia destas classes mais abrangentes. As classes de comportamentos constituintes da
classe “Ficar sob controle das diferengas culturais relacionadas a interacao verbal ao se
comunicar” norteiam acerca da maneira que o lider necessita se comunicar considerando as
diferencas culturais, dos aspectos que carece conhecer e das decorréncias de nao considerar as
variaveis culturais na comunicagdo com liderados.

Na Figura 3.10 esta representada uma classe de comportamentos que constitui a classe
“Apresentar a mensagem por meio do recurso selecionado, em fung¢do do objetivo da
mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”. A classe representada ¢ intitulada
“Estabelecer contingéncias de modo a aumentar a probabilidade de funcionarios contribuirem
de modo espontaneo com a organiza¢do, por meio da comunicacdo formal e informal” e esta
localizada na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP”. As classes que constituem

a classe em exame estdo localizadas na categoria “A¢des constituintes de uma operacdo — AC”
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e sdo denominadas: “Selecionar as informagdes mais relevantes da mensagem a ser apresentada
para diminuir a probabilidade de sobrecarga de informagdes ao interlocutor no dmbito da
organizagdo”, “Apresentar as informag¢des mais relevantes da mensagem para diminuir a
probabilidade de sobrecarga de informagdes ao interlocutor no ambito da organizagdo”,
“Apresentar aos funcionarios s6 informagdes que lhes serdo uteis para aumentar a
probabilidade de ficarem sob controle das informagdes relevantes da mensagem”, “Comunicar
aos funciondrios as metas que necessitarao serem alcangadas”, “Incentivar a comunicagao entre
os funcionarios para o desenvolvimento de uma relacao cooperativa de trabalho”, “Incentivar
a comunicacdo ascendente como forma de manter-se informado a respeito de assuntos
pertinentes a organizacao” e “Aperfeicoar a comunicacao ascendente por meio de estratégias
de uma boa comunicacao”.

Na Figura 3.10.1 esta representado o diagrama de localizagdo das classes de
comportamentos, destacando no mapa geral a localizagdo das classes que estao sob exame. Nos
retangulos cinzas estao sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.10.
Na Tabela 3.7 estdo dispostos os nomes das classes de comportamentos, representadas na
Figura 3.10, em formato de lista, respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria

organizadora.
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Classes de complos que - Classes de comptos
Classes gerais de complos que delimitam || constituem imentos e Classes de co relacionados a si ou ocasicdes relacionados a consequéncias
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Figura 3.10.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.10. O sistema ¢ composto por 297 classes de comportamentos.
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As classes “Selecionar as informagdes mais relevantes da mensagem a ser apresentada
para diminuir a probabilidade de sobrecarga de informagdes ao interlocutor no ambito da
organizagdo”, “Apresentar as informag¢des mais relevantes da mensagem para diminuir a
probabilidade de sobrecarga de informagdes ao interlocutor no ambito da organizagdo” e
“Incentivar a comunicacdo entre os funcionarios para o desenvolvimento de uma relagao
cooperativa de trabalho” ndo possuem classes de comportamentos mais especificas. A classe
de comportamentos “Apresentar aos funcionarios s6 informagdes que lhes serdo uteis para
aumentar a probabilidade de ficarem sob controle das informagdes relevantes da mensagem” ¢
constituida por uma sequéncia composta de dez classes de comportamentos, que estdo
localizadas na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo
— A” e por uma classe de menor abrangéncia localizada na categoria “Comportamentos
referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo —
RA”.

A classe “Comunicar aos funcionarios as metas que necessitardo serem alcangadas” ¢
constituida por nove classes de comportamentos dispostas na categoria “Comportamentos
imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A”, uma classe disposta na categoria
“Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo — B” e por uma
classe mais especifica localizada na categoria “Comportamentos referentes a consequéncias ou
decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo — RA”. A classe de comportamentos
“Aperfeicoar a comunicag¢do ascendente por meio de estratégias de uma boa comunicagdo” ¢
constituida por uma sequéncia, composta de nove classes de comportamentos localizadas na
categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A”.

As classes apresentadas na Figura 3.10 destacam aspectos relevantes que o lider
necessita se atentar, como a sobrecarga de informagdes que os funcionarios sao expostos ¢ a

verificacdo do entendimento pelo funcionario acerca da mensagem apresentada. Outros
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aspectos que merecem destaque sdo as classes que orientam em relacdo a comunicar as metas
que o funcionario necessita alcangar, incluindo a clareza com que essas metas sao explicitadas
e sobre o0 incentivo & comunicagao ascendente, oportunizando que o funcionario colabore com
ideias sobre o seu processo de trabalho.

Na Figura 3.11 sdao representadas as classes de comportamentos ‘“Avaliar a
compreensdo da mensagem pelo publico-alvo” e “Aperfeigoar a mensagem quando necessario
em funcdo da avaliagdo da compreensdao da mensagem pelo publico-alvo”, localizadas na
categoria “Tarefas componentes de uma ocupagdao — TA”. Ambas as classes constituem a classe
mais geral “Apresentar mensagem sob controle das caracteristicas especificas do assunto e do
interlocutor” disposta na categoria “Ocupacao Especifica — OE”.

Na Figura 3.11.1 esta representado o diagrama de localizacdo das classes de
comportamentos, destacando no mapa geral a localizagdo das classes que estao sob exame. Nos
retangulos cinzas estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.11.
Na Tabela 3.8 estdo dispostos os nomes das classes de comportamentos, representadas na
Figura 3.11, em formato de lista, respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria

organizadora.
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Classes de complos que
Classes gerais de comptos que delimitam constituem procedimentos

© que precisa ser feito (como) fazer o que precisa.
ser feito

Classes de compios relacionados a0 manejo de
instrumentos ou recursos envolvidos com o que
precisa ser feito

Classes de comptos relacionados a situacdes ou ocasicbes

para fazer (ou deixar de fazer) algo

Classes de comptos
relacionados a consequéncias
ou decorréncias de fazer
(ou deixar de fazer) algo

A | B

| D

RA

oG | ©OE | TA oP |  Ac
j s— |

—
E—%_:% — —
I |
—=
e — R
——

—
e, W— |
——3
—
——

—L
[ s— |
——

=

E
==

—1

Figura 3.11.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.11. O sistema ¢ composto por 297 classes de comportamentos.
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Em relagdo a classe “Avaliar a compreensdo da mensagem pelo publico-alvo”, cinco
das classes de comportamentos que a constituem, tais como: “Identificar reagdo apresentada
pelo funcionario como feedback no recebimento de uma mensagem”, “Avaliar a reacao
apresentada pelo funcionario como feedback a emissdo de uma mensagem a ele”, “Avaliar as
expressoes faciais apresentadas pelas pessoas como feedback a emissao de uma mensagem a
elas”, “Avaliar as palavras apresentadas pelas pessoas como feedback a emissao de uma
mensagem a elas” e “Avaliar o comportamento apresentado pelas pessoas como feedback a
emissao de uma mensagem a elas” estdo dispostas na categoria “A¢des constituintes de uma
operacdao — AC”. Apenas uma classe de comportamento “Ficar sob controle da reagdo
apresentada pelo funcionario como feedback a emissao de uma mensagem a ele” esta disposta
na categoria “Operacdes envolvidas em uma tarefa — OP”. No que se refere a classe
“Aperfeicoar a mensagem quando necessario em fungdo da avaliagdo da compreensdo da
mensagem pelo publico-alvo™ ha apenas uma classe mais especifica que a constitui. A classe ¢
denominada “Aperfeicoar a mensagem em fun¢ao do feedback recebido do receptor” e esta
localizada na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP”.

As duas classes em exame representadas na Figura 3.11 foram propostas devido a
necessidade de classes mais abrangentes que agrupassem as classes de comportamentos
caracterizadas. Nas categorias “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de
fazer algo — A”, “Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer
algo — B”, “Comportamentos relacionados a situacdo ou ocasido apropriada para fazer algo —
C”, “Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer
algo — D” e “Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer
(ou deixar de fazer) algo — RA” ndo foram localizadas classes de comportamentos.

Na Figura 3.12 estdo representadas trés classes que compdem a classe “Receber

mensagens sob controle das caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”,
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localizada na categoria “Ocupagao especifica — OE”. As classes representadas sdo: “Dispor ao
interlocutor total atencdo no recebimento da mensagem”, “Escutar ativamente” e “Registrar as
principais informagdes no recebimento da mensagem” e estao dispostas na categoria “Tarefas
componentes de uma ocupagao — TA”.

Na Figura 3.12.1 estd representado o diagrama de localizagdo das classes de
comportamentos ¢ suas relacoes de abrangéncia e interdependéncia. As classes estdao
representadas por retangulos e dispostas nas categorias organizadoras. Nos retangulos cinzas
estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.12, destacando no
mapa geral a localizacao das classes que estdo sob exame. Na Tabela 3.9 estdo dispostos os
nomes das classes de comportamentos, representadas na Figura 3.12, em formato de lista,
respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria organizadora.

Em relagdo a classe “Dispor ao interlocutor total ateng¢ao no recebimento da mensagem”
ha ocorréncia de duas classes de comportamentos na categoria “Agdes constituintes de uma
operacdo — AC”, uma classe na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a
maneira de fazer algo — A”, trés classes na categoria “Comportamentos relacionados a situagao
ou ocasido mais apropriada para fazer algo — C” e duas classes na categoria “Comportamentos
relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo — D”. Somente a
classe “Concentrar-se na mensagem apresentada para diminui¢cdo da probabilidade de
suposi¢cdo equivocada acerca do significado da mensagem” ¢ constituida por classes mais
especificas. Nas categorias “Operacdes envolvidas em uma tarefa — OP”, “Comportamentos
relacionados ao conhecimento sobre a maneira de fazer algo — B” e “Comportamentos
referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo — RA”

nao ha ocorréncia de classes de comportamentos.
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Figura 3.12.1. Diagrama de localiza¢do no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.12. O sistema ¢ composto por 297 classes de comportamentos.
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No que se refere a classe de comportamentos “Escutar ativamente” hd ocorréncia de
oito classes dispostas na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de
fazer algo — A”, sendo que seis destas classes constituem uma sequéncia de classes de
comportamentos. H4 ocorréncia de uma classe mais especifica, localizada na categoria
“Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e recursos para fazer algo
— D”. Nas categorias “Operacdes envolvidas em uma tarefa — OP”, “A¢des constituintes de
uma operacao — AC”, “Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre a maneira de
fazer algo — B”, “Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido apropriada para fazer
algo — C” e “Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer
(ou deixar de fazer) algo — RA” ndo foram localizadas classes de comportamentos.

No que concerne a classe “Registrar as principais informagdes no recebimento da
mensagem’ ha ocorréncia de uma classe decomposta “Identificar as principais informagdes no
recebimento da mensagem”, localizada na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa —
OP”. Desta classe, sdao decompostas 13 classes mais especificas, que estdo localizadas na
categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo — A”. Nas
categorias “Ac¢des constituintes de uma operagdo — AC”, “Comportamentos relacionados ao
conhecimento sobre a maneira de fazer algo — B”, “Comportamentos relacionados a situacao
ou ocasido apropriada para fazer algo — C”, “Comportamentos relacionados a conhecimentos
sobre instrumentos e recursos para fazer algo — D” e “Comportamentos referentes a
consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo — RA” ndo ha
ocorréncia de classes de comportamentos.

As classes de comportamentos representadas na Figura 3.12 apresentam ao lider
aspectos que maximizam a probabilidade de compreensdo das mensagens recebidas. A classe
“Escutar ativamente” se destaca, pois trata-se de uma expressao apresentada com frequéncia

no contexto organizacional e constitui objetivo de ensino de treinamentos de lideres. A classe
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“Registrar as principais informagdes no recebimento da mensagem” ¢ relevante, visto que
auxilia o lider a ficar sob controle dos principais aspectos apresentados na mensagem.

Na Figura 3.13 estdo representadas trés classes de comportamentos constituintes da
classe “Receber mensagens sob controle das caracteristicas especificas das mensagens e do
interlocutor”, disposta na categoria “Ocupagao especifica — OE”. As classes representadas sao:
“Controlar as proprias emogdes no recebimento da mensagem”, “Esperar o emissor concluir a
apresentacao de sua mensagem”, “Explicitar ao emissor as diividas acerca da mensagem como
forma de feedback™ e estdo localizadas na categoria “Tarefas componentes de uma ocupacao —
TA”.

Na Figura 3.13.1 esta representado o diagrama de localizagdo das classes de
comportamentos, destacando no mapa geral a localizagao das classes que estdo sob exame. Nos
retangulos cinzas estdo sinalizadas as classes de comportamentos que constituem a Figura 3.13.
Na Tabela 3.10 estdo dispostos os nomes das classes de comportamentos, representadas na
Figura 3.13, em formato de lista, respeitando os niveis de abrangéncia de cada categoria
organizadora.

No que se refere a classe “Controlar as proprias emogdes no recebimento da
mensagem”, hd uma classe decomposta “Controlar as proprias emogdes para que elas nao
interfiram na compreensdo da mensagem” localizada na categoria “Operagdes envolvidas em
uma tarefa — OP”. Desta, sdo decompostas cinco classes de comportamentos que estdo
localizadas na categoria “Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo
- A” e estdo representadas em uma sequéncia. A classe de comportamentos “Esperar o emissor
concluir a apresentacao de sua mensagem” ¢ constituida de apenas uma classe mais especifica
“Esperar o emissor concluir a sua fala antes da apresentagao da sua propria” que esta localizada
na categoria “Operagdes envolvidas em uma tarefa — OP”. Em relagdo a classe “Explicitar ao

emissor as duvidas acerca da mensagem como forma de feedback”, ha uma classe decomposta
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“Solicitar esclarecimentos em situagdes de duvidas acerca da mensagem apresentada”
localizada na categoria “Operacgdes envolvidas em uma tarefa — OP”. Desta, sdo decompostas
oito classes de comportamentos, dispostas na categoria “Comportamentos imediatamente

relacionados a maneira de fazer algo - A”.
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Figura 3.13.1. Diagrama de localizagdo no sistema comportamental das classes de comportamentos (em cinza)
apresentadas na Figura 3.13. O sistema ¢ composto por 297 classes de comportamentos.
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H4a duas classes de comportamentos mais especificas, localizadas na categoria
“Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias relacionadas a fazer (ou deixar
de fazer) algo — RA” que foram decompostas da classe “Explicitar suas dedu¢des quando no
recebimento de uma mensagem para aumentar a probabilidade de conferéncia acerca da
fidedignidade de suas dedugdes”.

Na Figura 3.13, ndo sdo encontradas classes de comportamentos nas categorias: “Acoes
constituintes de uma operagdo — AC”, “Comportamentos relacionados ao conhecimento sobre
a maneira de fazer algo — B”, “Comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido apropriada
para fazer algo — C” e “Comportamentos relacionados a conhecimentos sobre instrumentos e
recursos para fazer algo — D”.

As classes de comportamentos constituintes da classe “Controlar as proprias emogdes
no recebimento da mensagem” t€ém funcdo de pré-requisito para a apresentagdo da classe
“Esperar o emissor concluir a apresentacao da mensagem”. Se no recebimento da mensagem o
lider ficar sob controle das emogdes, principalmente em mensagens que lhe desagradam ou
quando ha divergéncia de opinido, a probabilidade de interromper o emissor e ndo o deixar
concluir a mensagem ¢ aumentada. A apresentacdo da classe “Explicitar ao emissor as davidas
acerca da mensagem como forma de feedback™ ¢ necesséria para que a mensagem possa ser

compreendida sem equivocos.
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1AY
COMUNICAR-SE COM LIDERADOS COMO ATRIBUICAO DA FUNCAO DE

LIDERANCA EM AMBIENTE ORGANIZACIONAL: QUAL E O NUCLEO DESSE
PROCESSO COMPORTAMENTAL?

O objetivo desse estudo foi caracterizar as competéncias de lideres em organizagdes
“comunicar-se com seus liderados”, visto que a comunicagao constitui uma competéncia basica
de lideres para o desempenho da sua funcao. Para viabilizar a caracterizacdo dessas classes,
utilizou-se como fonte de informacao a obra de Certo (2009) e um procedimento, composto de
15 etapas, para “extrair” da fonte as classes de comportamentos. A classe geral foi denominada
“Comunicar-se com liderados como atribuicdo da funcdo de lideranca em ambiente
organizacional” e foram caracterizadas da fonte de informacdo ou propostas 297 classes
constituintes da classe geral. Para organizar as classes descobertas, elas foram agrupadas em
dois conjuntos de classes de comportamentos, denominadas “Apresentar mensagem sob
controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” e “Receber mensagens sob
controle das caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor”, sendo a primeira,

objeto de exame neste momento.

4.1 Implicacoes da classe de comportamentos “Apresentar mensagem sob controle das
caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” para a atuacio de lideres em
organizacoes

A partir das classes de comportamentos encontradas, ¢ aumentada a visibilidade
sobre a competéncia de lideres em organizagdo “comunicar-se com seus liderados” como
uma competéncia “solucionadora de problemas". No exame da literatura de Analise do
Comportamento, Valverde et al. (2014) identificaram as classes de comportamentos que
constituem a classe “solucionar problemas”, sendo elas: (1) caracterizar a situacao-problema;
(2) produzir comportamento solugdo na maior quantidade possivel; (3) selecionar o
comportamento com maior probabilidade de solucionar a situagdo-problema; (4) apresentar

comportamento solu¢do de problema selecionado; (5) avaliar eficacia do comportamento
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solucdo de problemas apresentado; (6) aperfeigoar o processo desenvolvido nas etapas
anteriores; (7) apresentar novo comportamento solucao em fungao do aperfeigoado. Portanto,
as classes gerais que constituem a classe “Apresentar mensagem sob controle das
caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” foram propostas a partir da
equivaléncia dessas classes, sendo nomeadas: (1) caracterizar o objetivo com que uma
mensagem necessita ser elaborada; (2) caracterizar o publico-alvo em funcdo das variaveis
relevantes para o objetivo da mensagem; (3) selecionar recurso de comunicagdo mais efetivo
em funcdo do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo; (4) apresentar a
mensagem por meio do recurso selecionado, em funcdo do objetivo da mensagem e das
caracteristicas do publico-alvo; (5) avaliar a compreensdao da mensagem pelo publico-alvo; (6)
aperfeigoar a mensagem quando necessario em fun¢do da avaliacdo da compreensdo da
mensagem pelo publico-alvo.

As classes de comportamentos que constituem a classe “Apresentar mensagem sob
controle das caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor” estdo representadas nas
Figuras 3.4, 3,5, 3.6, 3.7, 3.8, 3.9, 3.10 e 3.11. Na Figura 3.4 foram apresentadas as trés
primeiras classes decompostas da classe em exame, denominadas: “Caracterizar o objetivo com
que uma mensagem necessita ser elaborada”, “Caracterizar o publico-alvo em fun¢do das
variaveis relevantes para o objetivo da mensagem” e “Selecionar recurso de comunica¢ao mais
efetivo em fun¢do do objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo”.

No contexto organizacional, a avaliacdo do repertdrio do interlocutor, representada na
Figura 3.4 por meio da classe “caracterizar o publico-alvo em fungao das variaveis relevantes
da mensagem”, possibilita que o lider escolha o melhor recurso e crie condigdes que aumentem
a probabilidade de o liderado compreender a mensagem. As classes “Avaliar grau de
conhecimento de cada funciondrio acerca das informacgdes representadas no formato de

graficos” e “Avaliar grau de dificuldade de leitura de funciondrios garantindo grau méaximo de
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conforto desses funciondrios no processo de avaliagdo” (Figura 3.4) orientam o lider acerca
dos recursos que podem ser utilizados na realizacao do feedback de avaliagao de desempenho
(Daniels & Daniels, 2007). Por exemplo, se o lider ndo avaliou previamente o entendimento
do funcionario acerca da leitura de informagdes em graficos e na sua avaliacdo de desempenho
utilizou uma representacdo grafica de curva acumulada para demonstrar o desempenho do
funcionario naquele periodo, caso o funciondrio nao tenha esse conhecimento, dificilmente
conseguird compreender a mensagem apresentada pelo lider. O que ¢ indicativo de que ha
outros comportamentos de menor abrangéncia e que tem fungdo de pré-requisito no processo
de aprendizagem dessas classes, conforme sugerido por S. P. Botomé (1977) e Cortegoso
(2011).

A classe “Avaliar de acordo com a situagao o método mais eficaz e efetivo de envio da
mensagem no ambiente organizacional” (Figura 3.4) apresenta varidveis importantes que o
lider necessita se atentar ao “Selecionar recurso de comunicac¢ao mais efetivo em fun¢do do
objetivo da mensagem e das caracteristicas do publico-alvo” (Figura 3.4). Ha classes de
comportamentos relacionadas a disponibilidade de tempo para escolher o recurso e a urgéncia
de apresentagdo da mensagem, classes relacionadas ao tipo de assunto que constitui a
mensagem e a necessidade de registro ou feedback da mensagem apresentada. A compreensao
da mensagem pelo liderado sofre influéncia da avaliagdo desses aspectos por parte do lider.

Nove classes constituintes da classe “Avaliar de acordo com a situagao o método mais
eficaz e efetivo da mensagem no ambiente organizacional” (Figura 3.4) sdo constituidas pelo
verbo “avaliar”. O verbo avaliar indica processo complexo em que hé pelo menos dois outros
comportamentos constituintes: medir algo e decidir com base na medida feita. Avaliar ndo ¢é
sindnimo de medir, visto que medir ¢ somente uma parte do processo de avaliar, ou seja, para
que algo possa ser avaliado € necessario a apresentacao de uma série de comportamentos, tais

como: identificar o que precisa ser avaliado, identificar caracteristicas dos comportamentos
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avaliados, definir critérios de avaliag@o, observar o fendmeno avaliado e comparar o resultado
obtido com o resultado esperado (S. P. Botomé & Rizzon, 1997). Por ser um fenomeno
complexo e composto por diversos comportamentos destaca-se que as classes denominadas
“avaliar” sdo constituidas por outras classes de comportamentos em graus de abrangéncia
menores ¢ que ndo foram identificadas.

Além disso, ¢ possivel notar, considerando os complementos desse verbo que se
constituiram em classes distintas, a complexidade dos aspectos que necessitavam controlar os
comportamentos de um lider ao se comunicar. Esses aspectos dizem respeito a necessidade de
avaliacao da disponibilidade de tempo para escolher o recurso de comunicagdo, necessidade de
considerar grau de acessibilidade do receptor a mensagem enviada, a “delicadeza” do assunto,
necessidade de feedback, grau de urgéncia, entre outros, e reiteram a suposicao de que ha
muitas outras classes de comportamentos que complementariam o sistema comportamental,
aumentando a viabilidade para uma capacitacdo consistente com a fung¢do que um lider
necessita desempenhar.

Em uma das classes representada na Figura 3.4 e disposta na categoria
“Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo - A”, denominada
“Avaliar a ‘delicadeza’ do assunto na escolha do recurso de comunicacdo mais adequado a
situacdo no ambiente organizacional”, o termo “delicadeza” esta escrito entre aspas, sendo
mantido o termo original apresentado pelo autor. Em alguns casos que o autor utilizou
metaforas no texto, o termo original foi mantido entre aspas, visto que ndo foram localizados
ao longo do texto informagoes suficientes para identificar as variaveis relevantes do processo
ao qual o termo fazia referéncia e, assim, ter subsidios para substituir o termo utilizado. Essa
falta de clareza das varidveis relevantes dificultam o processo de ensino da classe de
comportamentos aos lideres, visto que nao ¢ conhecido quais variaveis deverao controlar o

comportamento do lider nesse caso.



187

Em relagdo a “escolha de palavras”, representada na Figura 3.5, foram identificados
alguns aspectos que contribuem para o aumento da probabilidade de compreensdo da
mensagem pelo liderado, tais como: escolher palavras mais claras, mais simples e orientado
pelas caracteristicas do publico-alvo. De acordo com Polito e Theodoro (2016) para uma
comunicacdo objetiva e adaptada as circunstancias, ¢ necessario utilizar palavras simples do
dia a dia e evitar a utilizagdo de palavras rebuscadas que ndo fazem parte do repertério do
publico-alvo. Quando ha utilizacdo de termos sofisticados pelo lider, o entendimento dos
liderados pode ser prejudicado, visto que o receptor pode ficar sob controle da descoberta do
significado das palavras que ndo compreendeu ou ainda compreender de maneira equivocada
a mensagem. As consequéncias da utilizagcdo de palavras que nao estao presentes no repertorio
do interlocutor sdo evidenciadas na classe “Avaliar as decorréncias da utiliza¢do de palavras
cujo significado confunda o interlocutor” (Figura 3.5).

Outro aspecto que merece destaque em relagdo a classe “Escolher as palavras de
maneira criteriosa para se dirigir aos outros para o aumento do grau de conforto do interlocutor
na interacdo verbal” (localizada na Figura 3.5) sdo as decorréncias da utilizagdo de linguagem
vulgar. A utilizagdo de girias ou palavrdes na apresentagdo de mensagens em contextos de
trabalho, principalmente quando ha relacdes de hierarquia entre emissor e receptor, pode
ocasionar o afastamento dos liderados e diminuir a receptividade as mensagens apresentadas
pelo lider. Polito e Theodoro (2016) destacam que esse tipo de vocabulario prejudica a imagem
do lider e compromete o resultado da sua comunica¢do com a equipe de trabalho, visto que
esse tipo de recurso ¢ inadequado para ambientes formais de trabalho.

A classe de comportamentos “Comunicar a mensagem em local com menos fatores de
distracdo em fun¢do do feedback recebido do receptor”, representada na Figura 3.5, destaca a
necessidade de o lider observar aspectos ambientais para diminuir a probabilidade de

ocorréncia de “fatores de distracdo” e considerar informacdes recebidas como feedback do
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receptor o que ¢ indicativo de que “Elaborar mensagens de forma a aumentar a compreensao
da mensagem pelo receptor” envolve muito mais do que a escolha de palavras que comporao
uma mensagem. As classes “Comunicar a mensagem falando devagar”, “Comunicar a
mensagem com tom de voz adequado as circunstancias de sua apresentacao” e “Comunicar a
mensagem pronunciando as palavras cuidadosamente” (Figura 3.5), se referem ao modo de
apresentar uma mensagem e podem ser consideradas como classes complementares a classe
“Escolher as palavras de maneira criteriosa para se dirigir aos outros para o aumento do grau
de conforto do interlocutor na interagdo verbal”, cujo grau de determinacdo no sucesso da
mensagem ¢ bastante grande (Mousinho et al., 2008).

Um dos aspectos que chama a aten¢ao em relacdo a classe “Utilizar a conversa com
funcionarios como forma de comunicagdo que possibilita que aspectos verbais e nao-verbais
contribuam para a compreensao das mensagens apresentadas e recebidas pelos interlocutores”
alocada na categoria “classes de comportamentos imediatamente relacionadas a maneira de
fazer algo — A”, na Figura 3.6, é o fato de destacar “a conversa” como recurso para realizar
atividades basicas e fundamentais para o desenvolvimento dos processos em uma organizacao:
designar tarefas, verificar o andamento das atividades, resolver problemas e explicitar
responsabilidades de funciondrios na realizagdo de tarefas. Se ¢ sabido que a escolha de
palavras para compor uma mensagem ¢ algo relevante, assim como o modo de apresentar uma
mensagem ¢ relevante para a compreensdo de uma mensagem pelo receptor (Figura 3.4), ¢
razoavel conjecturar a respeito da importancia de aspectos ndo-verbais de uma mensagem
como contribui¢do para aumentar a compreensdo e assim viabilizar atividades fundamentais
em uma organizagao.

Ainda, em relagdo aos aspectos nao-verbais, ¢ possivel identificar sua relevancia, de
forma reiterada, nas classes “Ficar sob controle da importancia dos aspectos nao-verbais de

uma mensagem para a compreensdo desta” e “Selecionar aspectos ndo verbais para
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constituirem parte da mensagem para aumentar a efetividade de compreensdo desta pelos
liderados”, representadas na Figura 3.6. Certo (2009) sinaliza que em uma mensagem composta
por aspectos verbais e ndo-verbais, os aspectos nao verbais exercem maior influéncia nos
receptores. Comparando expressoes faciais, tom de voz e palavras utilizadas, ainda segundo o
autor, as expressoes faciais representam 55% do impacto da mensagem, seguido por 38% do
tom de voz e 7% das palavras. As expressdes corporais e faciais sdo importantes na
apresentacao da mensagem, visto que, a partir delas, ¢ possivel dar énfase em informagdes
(e.g., utilizar gestos para destacar um topico relevante da mensagem), aumentar a probabilidade
de os receptores ficarem sob controle da mensagem apresentada (e.g., se deslocar pelo
ambiente ou ir em direcdo as pessoas) e fazer com que o receptor se sinta acolhido (e.g., olhar
na diregdo das pessoas durante a apresentacdo da mensagem) (Polito & Theodoro, 2016).
Considerando a importancia das mensagens ndo verbais na composi¢cdo de uma mensagem, o
lider pode utilizar esse recurso para aumentar a probabilidade de que os liderados fiquem sob
controle da mensagem apresentada, aspecto evidenciado pelas classes de comportamentos
caracterizadas.

A utilizagdo da comunicagdo ndo-verbal na apresentacdo de mensagens € avaliada como
uma caracteristica relevante que um lider necessita ser capaz de realizar (Certo, 2009; Grant &
Taylor, 2014). Na andlise de estratégias que auxiliavam mulheres em cargos de lideranga a
conseguirem promogdes em seus cargos, dois aspectos evidenciados faziam referéncia a
comunica¢do ndo-verbal, tais como: conectar gestos a mensagem e ser cordial por meio de
sorrisos ou expressoes faciais auténticas (Grant & Taylor, 2014). Ambas as estratégias tém
fun¢do de chamar a atengdo do receptor para a mensagem que esta sendo apresentada,
aumentando, assim, a probabilidade de compreensdo dos aspectos relevantes da mensagem.
Para que as estratégias de utilizacdo da comunicagdo ndo-verbal sejam efetivas e utilizadas no

momento apropriado, o lider necessita ser capaz de apresentar o comportamento “Avaliar o
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grau de influéncia de aspectos verbais e ndo-verbais da mensagem na compreensao dessa pelo
interlocutor” (Figura 3.6).

Outro aspecto relevante evidenciado na Figura 3.6 esta relacionado a disponibilidade
do lider ao se comunicar com os liderados e estd presente nas classes: “Avaliar o grau de
dificuldade na comunicagdo entre pessoas que tém horarios distintos de trabalho”, “Estabelecer
um horario para conversar com funcionario quando nao for possivel conversar imediatamente
diante da sinalizacao desse” e “Dispor a funcionarios que necessitam contatd-lo informagdes
orientadoras de como fazé-lo nos diferentes meios de comunicacdo, incluindo os com
tecnologia moderna”. Para que o lider possa conduzir sua equipe na direcao dos objetivos que
devem ser produzidos, ele necessita cuidar para nao negligenciar a comunicacao direta com os
funcionarios. Em situagdes em que nao ha disponibilidade de tempo do lider para atender uma
equipe, os funcionarios necessitam ser informados a respeito de como localiza-lo em um
momento posterior. De acordo com Costa (2014) e Freitas (2014), o lider necessita ser acessivel
e dedicar um tempo para conversar com sua equipe, tratando a todos com ateng¢ao e interesse.
Dessa forma, aumenta a probabilidade de a equipe se envolver nos projetos internos e contribuir
com ideias para alcancar os objetivos da organizacdo (Cerantola, 2016).

Do ponto de vista das caracteristicas das situagdes que necessitam se tornar estimulos
discriminativos para o lider, a saber “pessoas com horarios distintos de trabalho”,
“impossibilidade de conversar imediatamente com um funcionario” e “tornar-se acessivel aos
funciondrios”, € possivel concluir que “comunicar-se bem” ¢ algo que exige ndo somente
dominio da arte de falar bem, mas considerar as caracteristicas de situagdes que interferem na
qualidade da comunicacdo entre lideres e liderados em uma organizac¢do. Cabe ao lider ser
capaz de dispor condigdes para aumentar a probabilidade de sucesso na interagdo verbal com

as pessoas (Costa, 2014; Polito & Theodoro, 2018).
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Além da comunicagdo direta com os funcionarios, o lider necessita se atentar para a
comunicac¢do informal que ocorre nas organizacdes por meio da “raddio pedo”, intervindo em
situagdes de fofocas e rumores (classes de comportamentos apresentadas na Figura 3.6 e
alocadas na categoria organizadora ‘“comportamentos relacionados a situagdo ou ocasido
apropriada para fazer algo — C”). Por ser a “radio pedao” um meio de comunicac¢do informal, ha
probabilidade de os lideres nao destinarem tempo para intervir em relagdo as informacoes
disseminadas ou mesmo considerar que ndo ¢ da sua responsabilidade intervir em tal ambito,
correndo risco de desmotivar funcionarios ou gerar indisposi¢ao entre as equipes que ficarao
sob controle das informagdes recebidas. As classes “Intervir em situagdes apresentadas na
forma de rumores e fofocas no ambito organizacional” e “Intervir para que algumas das
mensagens da “radio pedo” estejam de acordo com os objetivos da organizagdo”, apresentadas
na Figura 3.6, sdo orientadoras de como o lider necessita agir nesses casos, visando minimizar
a disseminacao de informagdes falsas pelos e para funcionarios.

Algumas classes de comportamentos evidenciam estratégias que podem ser utilizadas
pelos lideres para que os funciondrios ndo fiquem sob controle de informacdes falsas
disseminadas por meios de comunicacdo informal, tais como as classes: “Responder
formalmente relativo a uma situagdo de trabalho, como forma de diminuir a probabilidade de
circulagdo de rumores”, “Estar acessivel aos funciondrios em situagdes que envolvem rumores
que ocorrem no ambito organizacional como fonte fidedigna de informagdes” e “Informar aos
funciondrios, por meio de comunicagdo formal regular, fatos ocorridos sob ponto de vista da
organizagdo” (Figura 3.6). A falta de informagdes oficiais ou informacgdes incompletas
constituem uma condicdo favoravel para o aparecimento de rumores na organizagao, visto que
especulagdes comecam a surgir entre os funcionarios (Grando, 2014; Nassar, 2009). Portanto,
a comunicacao formal, apresentada pelos lideres, pode contribuir para a diminui¢do da

circulacao de rumores e fofocas por meio da “radio pedo”.
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Na Figura 3.7, o primeiro conjunto de classes de comportamentos apresenta aspectos
importantes relacionados a func¢do da utilizacdo de comunicagdo escrita em organizagdes. As
classes “Avaliar o recurso mais apropriado de comunicagdo escrita nas organizagdes para
determinada situagdo” e “Avaliar as caracteristicas de situacdes que fundamentam o uso de
mensagem escrita no ambiente organizacional” sdo relevantes para que o lider tenha clareza da
funcdo pela qual necessita da utilizacdo de comunicagdo escrita e, assim, aumenta a
probabilidade de escolher um recurso que atendera a sua necessidade. Se o lider ndo apresentar
esses comportamentos, ha chance de se comportar pela regra, sem avaliar as implicacoes da
sua decisdao pela escolha de um recurso e, portanto, as consequéncias de sua decisao tem a
probabilidade diminuida de exercer influéncia sobre ele (Catania, 1999; Matos 2001).

No caso da classe “Utilizar a linguagem escrita para o estabelecimento de metas de um
funcionario ou departamento”, apresentada na Figura 3.7, o lider pode adotar o uso de
linguagem escrita em todas as situacdes que precisa orientar o funciondrio acerca das metas
que precisa cumprir, considerando além dessa, outras varidveis relevantes (e.g., a
caracterizacao do publico-alvo no caso de um funcionario com repertdrio de leitura e escrita
pouco desenvolvido) contempladas por outras classes de comportamentos apresentadas nas
Figuras 3.4 e 3.5. Vale ressaltar que a utilizacao da linguagem escrita para o estabelecimento
de metas ao funcionario garante o registro dessas metas, possibilitando resgatar esses registros
em situagdes de avaliagdo de desempenho.

Um aspecto que merece destaque ¢ a necessidade de classes mais especificas que
norteiam o lider na avaliacdo de situagdes que cada recurso de comunicacdo escrita pode ser
utilizado, oferecendo subsidios para uma escolha mais efetiva. As classes mais especificas
apresentadas na Figura 3.7, como por exemplo “Caracterizar a utilizagdo de e-mail como
recurso de comunicagdo escrita em organizagdes”, muito provavelmente sdo constituidas por

outras classes ainda mais especificas que precisam ser descobertas ou propostas. Algumas
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dessas classes poderiam ser nomeadas como: “Identificar situagdes que fundamentam o uso da
utilizagdo de e-mail como recurso de comunicagdo escrita em ambiente organizacional” e
“Identificar caracteristicas que o lider deve se atentar ao utilizar o e-mail como recurso de
comunica¢do escrita em ambiente organizacional”. Sob controle dessas classes, o lider
possivelmente teria mais condigdes de avaliar a escolha do recurso utilizado a partir da funcao
da mensagem que necessita apresentar e maior clareza dos cuidados requeridos em cada recurso
de comunicagao disponivel.

Cotidianamente, a linguagem escrita ¢ utilizada com maior frequéncia nas organizagdes
para apresentagdo de mensagens formais. Essas mensagens sao constituidas por manifestacoes
oficiais, com informacgdes sob o ponto de vista da organizacao e validadas pela gestdo (Nassar,
2009). Além de manifestacOes oficiais, outro aspecto que fundamenta o uso de mensagens
escritas nas organizagdes ¢ a necessidade de registro das informagdes que foram apresentadas
(Certo, 2009; Nassar, 2009). Nas situagcdes em que ha necessidade de registro de informacdes,
como aplicagdo de medidas disciplinares, estabelecimento de metas dos funcionarios e
avaliacdo de desempenho, sdo utilizados recursos complementares (que podem ser verbais),
para aumentar a probabilidade de compreensdo do receptor. A classe de comportamentos
“Identificar os recursos complementares na apresentagdo de mensagens complexas escritas que
tornam a sua compreensdo mais efetiva pelos receptores pertencentes no ambiente
organizacional” (Figura 3.7) orienta o lider acerca dessa complementaridade de recursos que
podem ser utilizados e que, muito provavelmente, necessita ser decomposta para explicitar
classes de comportamentos cuja fungdo seria de serem pré-requisitos para desenvolver a classe
em questdo.

Em relacdo a Figura 3.8, as 26 classes de comportamentos dispostas na categoria
“Comportamentos imediatamente relacionados a maneira de fazer algo - A” referem-se a

atividades (o que precisa ser feito) do lider para “Apresentar mensagens oralmente para um
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coletivo de pessoas de acordo com a preparagao realizada”. As caracteristicas das classes, que
correspondem a atividades e o fato de constituirem uma sequéncia, servem como um passo a
passo para que o lider possa preparar ¢ apresentar mensagem para um coletivo de pessoas. O
planejamento desse tipo de apresentagdo auxilia o lider a garantir a ordenagdo das informagdes,
os recursos que facilitam a exposi¢ao das ideias e as etapas organizadas de maneira logica,
aumentando, assim, a probabilidade de os receptores compreenderem a mensagem apresentada
(Certo, 2009; Polito & Theodoro, 2018).

Um aspecto que chama atencdo em relagdo a classe “Avaliar as decorréncias da
utilizacao de piadas no inicio de uma apresentacao” (representada na Figura 3.8) ¢ a diferenga
de orientacao dada pelos autores Certo (2009) e Polito e Theodoro (2018). O primeiro autor
sinaliza que no inicio de uma apresentacao deve-se evitar comegar com uma piada. Ja Polito e
Theodoro (2018) destacam que a apresentagdo de uma piada no inicio da apresentagdo ¢ um
recurso para atrair a atengdo dos receptores € que os resultados sdo positivos quando essa
técnica ¢ utilizada de maneira eficiente. A classe de comportamentos derivada de Certo (2009)
atende de modo coerente ambas as ideias. O lider ao ser capaz de “Avaliar as decorréncias da
utilizagdo de piadas no inicio de uma apresentacdo” possivelmente tera mais clareza das
implicacdes desse tipo de recurso na decisdo de utilizar ou ndo essa estratégia. Outras variaveis
também podem ser avaliadas pelo lider na decisao de utilizar piadas em uma apresentacao, tais
como: relagdo estabelecida com o publico-alvo, tipo de mensagem que necessita transmitir,
contexto que a apresentagdo sera realizada etc.

Ao “Apresentar mensagens oralmente para um coletivo de pessoas de acordo com a
preparacdo realizada” (Figura 3.8) outras classes de comportamentos ja apresentadas
anteriormente nas Figuras 3.5 e 3.6, ocorrem como classes complementares relevantes. O lider
necessita “Escolher as palavras de maneira criteriosa para se dirigir aos outros para o aumento

do grau de conforto do interlocutor na interacdo verbal” (Figura 3.5), escolhendo palavras
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simples e claras e ficando sob controle das caracteristicas do publico-alvo. Outro aspecto que
norteia o lider € “Ficar sob controle da importancia dos aspectos nao verbais de uma mensagem
para a compreensao desta” (Figura 3.6), visto que ele necessita “Comportar-se verbal € nao-
verbalmente durante a apresentagdo de um assunto de modo a aumentar a probabilidade de
manter o interesse e a participacao do publico-alvo”, utilizando gestos, estabelecendo contato
visual e caminhando naturalmente pela sala.

As duas classes mais gerais “Comunicar a mensagem sob controle do conhecimento do
receptor acerca de algo ou alguém no ambito da organizagdo” e “Ficar sob controle de aspectos
relevantes das diferentes culturas para promover um entendimento da mensagem na interacao
com interlocutor estrangeiro”, representadas na Figura 3.9, na categoria “Operagdes
envolvidas em uma tarefa — OP”, norteiam o lider acerca de aspectos que maximizam a
probabilidade de compreensdo da mensagem pelo interlocutor, o que constitui a funcdo do
processo de comunicar (Santos, 2018). De acordo com o autor, o que pressupde o processo de
comunicar ¢ a compreensao da mensagem pelo interlocutor, caso a mensagem nao tenha sido
compreendida, o processo ndo ocorreu.

Para que a classe “Comunicar a mensagem sob controle do conhecimento do receptor
acerca de algo ou alguém no ambito da organizagdo” (Figura 3.9) e suas classes constituintes
possam ser apresentadas pelo lider, ¢ necessario a aprendizagem anterior da classe
“Caracterizar o publico-alvo em funcdo das varidveis relevantes para o objetivo da mensagem”,
representada na Figura 3.4. Quando o lider apresenta os comportamentos “Identificar o que o
publico-alvo j& sabe a respeito do que serd tratado”, “Identificar aspectos motivadores do
publico-alvo em relagdo ao assunto que sera tratado” e “Identificar outras informacdes
relevantes a respeito do publico-alvo, seja como individuo ou como grupo, em funcdo do
objetivo da mensagem” (Figura 3.4), sua clareza acerca das caracteristicas do receptor aumenta.

Dessa forma, o lider pode apresentar as mensagens sob controle do receptor, “Comunicar a
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mensagem utilizando vocabulario acessivel ao receptor”, “Apresentar mensagem por meio de
linguagem oral, linguagem ndo-verbal ou outros recursos de comunicagdo quando funcionarios
apresentam dificuldade de leitura” (Figura 3.9), aumentando a probabilidade de compreensao
da mensagem por ele.

As classes constituintes da classe “Ficar sob controle de aspectos relevantes das
diferentes culturas para promover um entendimento da mensagem na interagdo com
interlocutor estrangeiro”, representada na Figura 3.9, viabilizam o destaque de alguns aspectos
relevantes considerando, inclusive, o cendrio da pandemia de Covid-19. A quantidade de
pessoas trabalhando na modalidade home office teve um aumento consideravel no periodo
pandémico. Nos Estados Unidos cerca de 40% das empresas permitiam o trabalho remoto como
modalidade de trabalho (Dextro & Gongales Filho, 2021). E, muito provavelmente, no Brasil
ndo foi diferente. Em decorréncia da oferta de trabalho na modalidade home office, as pessoas
estdo trabalhando em empresas de outros estados ou paises, favorecendo assim a diversidade
cultural nas organizagdes e a exigéncia fica mais destacada ao considerar que um lider necessita
estar preparado para interagir cada vez mais com pessoas de diferentes culturas.

Além da diversidade cultural costumeiramente presente nas organizagdes, outro aspecto
que necessita ser considerado acerca da modalidade de trabalho em home office sdo os recursos
de comunicagdo utilizados. Toda comunicagao realizada entre os membros das organizacdes ¢
mediada por Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC), que sdo ferramentas
tecnologicas utilizadas para comunicagdo interna (Alves et al., 2016; Correia Neto &
Albuquerque, 2021; Dextro & Gongales Filho, 2021). Os lideres sdo os responsaveis pela
gestdo da equipe, pela orientacdo das atividades e pelos desdobramentos e adaptacdo das
equipes na utilizacdo dessas tecnologias de comunicac¢do (Correia Neto & Albuquerque, 2021).
Para se comunicar com funcionarios de diversas culturas e conduzir os processos formais de

comunicacdo interna, algumas classes de comportamentos relacionadas a conhecimentos sobre
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recursos para fazer algo precisam ser apresentadas pelo lider, tais como: “Caracterizar algumas
orientagdes basicas de comunicagdo intercultural”, “Caracterizar os estilos de comunicagdo
utilizados por pessoas de culturas diferentes” e “Desenvolver repertério suficiente para
interacdo verbal com pessoas de diferentes culturas” (Figura 3.9).

A partir da identificacdo das diferencas culturais dos funcionarios que constituem o seu
grupo de trabalho, o lider tem mais condicdoes de realizar a gestdo orientado pelas
particularidades e necessidades de cada grupo (Alvarenga et al., 2018). Hé& diferencas
consideraveis que precisam controlar o comportamento do lider na interagdo com funcionarios
de diferentes culturas, como por exemplo, em relagdo a escolha das palavras para fornecer uma
negativa a uma solicitacdo. Nos Estados Unidos uma recusa direta ¢ considerada clara e
honesta, ja no Japao ¢ considerada rude (Certo, 2009). Portanto, alguns cuidados em relagao a
comunicagdo intercultural sdo importantes para que a mensagem possa ser comunicada de
forma clara e efetiva. Na Figura 3.9 algumas classes de comportamentos relacionadas a
variaveis apresentam esses cuidados, como “Utilizar uma linguagem com palavras simples na
apresentacao da mensagem para interlocutores de culturas diferentes”, “Utilizar palavras com
sentido literal na apresentagdo de mensagem para interlocutores de culturas diferentes”,
“Utilizar ilustra¢des em situagdes de duvidas no nivel de conhecimento do funcionario acerca
da lingua falada por ele”, “Complementar as palavras com mensagens ndo-verbais em fun¢do
de algum tipo de dificuldade do receptor na compreensdo da mensagem”, “Adaptar o estilo de
comunica¢do com funciondrios estrangeiros quando possivel” etc.

Outro fator que tem se destacado em relacdo & comunicacdo organizacional ¢ a
sobrecarga de informagdes a que os membros da organizacdo tém sido expostos. Em geral as
empresas contam com um canal de comunicagao interna oficial € a comunicag¢ao administrativa
dos setores também ¢ enviada por esse mesmo canal, ocasionando um excesso de informagoes

que os funcionarios dificilmente conseguirdo disponibilidade para acessar (Costa, 2014).
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Portanto, algumas classes de comportamentos apresentadas na Figura 3.10 necessitam ser
aprendidas pelos lideres para aumentar a probabilidade de os funcionarios ficarem sob controle
das informagdes relevantes. As classes que se destacam em relagdo a esse aspecto sdo:
“Selecionar as informag¢des mais relevantes da mensagem a ser apresentada para diminuir a
probabilidade de sobrecarga de informagdes ao interlocutor no ambito da organizagdo”,
“Apresentar as informagdes mais relevantes da mensagem para diminuir a probabilidade de
sobrecarga de informagdes ao interlocutor no ambito da organizacdo” e “Apresentar aos
funcionarios s6 informagdes que lhe serdo Uteis para aumentar a probabilidade de ficarem sob
controle das informagdes relevantes da mensagem”.

Além de selecionar e apresentar as informagdes mais relevantes para a empresa, como
destacado na Figura 3.10, outro aspecto que deve controlar o comportamento do lider ¢ a
pertinéncia da mensagem apresentada para o funciondrio. Por vezes sdo apresentadas
informacdes oficiais que nao impactam diretamente na rotina de trabalho do funciondrio e com
isso, nao ha investimento no consumo desse tipo de informagdo. As mensagens que serao
apresentadas necessitam estar organizadas de modo atrativo, com destaque para as informagdes
que sdo pertinentes para o funciondrio (Costa, 2014). Além da pertinéncia e da atratividade,
outras variaveis ja apresentadas necessitam controlar o lider na elaboracdo da mensagem, como
a selecdo do recurso mais efetivo (Figura 3.4), a escolha de palavras de forma cuidadosa (Figura
3.5), a utilizagdo de regras simples de linguagem (Figura 3.7) e as diferencas culturais entre os
membros da organizagao (Figura 3.9). Para que o lider possa avaliar o proprio comportamento,
verificando se esta utilizando regras simples de linguagem ou escolhendo palavras de “forma
cuidadosa”, pode ser utilizado checklists com alguns critérios (e.g., clareza, precisdao, consisao)
que possibilitam que essa avaliagao.

Em relagdo a escolha das palavras utilizadas, um cuidado destacado por Certo (2009) ¢é

a utilizacdo de jargdes técnicos na apresentacdo das mensagens. De acordo com Certo (2009)
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e Polito e Theodoro (2018), a utilizacdo de termos técnicos ¢ adequada somente diante de
colegas de profissdo, que compartilham do conhecimento comum desses termos. Utilizar essas
expressoes com receptores de areas distintas € inadequado, visto que a probabilidade de
compreensdo da mensagem ¢ baixa, além de levar a possiveis equivocos na interpretagao.
Nesse sentido, destaca-se a relevancia da aprendizagem da classe de comportamentos “Avaliar
as decorréncias do uso de jargdes técnicos na apresentagao da mensagem”, apresentada na
Figura 3.10, na categoria “Comportamentos referentes a consequéncias ou decorréncias
relacionadas a fazer (ou deixar de fazer) algo - RA”.

Outra aprendizagem relevante aos lideres, representada na Figura 3.10, ¢ relacionada a
classe “Comunicar aos funciondrios as metas que necessitardo serem alcangadas”, visto que
um dos aspectos que influencia no desempenho dos funcionérios € a clareza acerca das
atividades que necessitam apresentar como atribuicdo da sua funcdo (Costa, 2014; Sias &
Kopaneva, 2014). Além de “Informar as metas explicitando literalmente o comportamento
desejado na apresentagdo da mensagem”, outro comportamento relevante para o lider ¢
“Estabelecer contingéncias que possibilite ao funcionario acompanhar o cumprimento de cada
meta”, visto que o feedback continuo contribui para que os funcionérios fiquem sob controle
do seu desempenho (Costa, 2014). O objetivo do feedback da avaliagdo de desempenho ¢
constituido por duas fungdes: a primeira ¢ apresentar com clareza ao funcionario sua situacao
em relagdo ao cumprimento dos objetivos e metas da organizacdo e a segunda ¢ dispor as
condicdes necessarias para que ele possa melhorar seu desempenho (Daniels & Daniels, 2007).

Vale ressaltar que um aspecto nuclear do processo de avaliar desempenho ¢ a clareza
acerca do que constitui esse processo. Um dos equivocos estd no fato das organizagdes
medirem comportamentos ao invés de avaliarem, atribuindo um conceito que fornecera um
resultado para o comportamento em exame (Lamonato & Kubo, 2015). Botomé e Rizzon

(1997) avangam na concepcao do conceito de avaliar associado a medir, sugerindo que a



200

avaliacdo de desempenho se caracterize como um processo continuo de aprendizagem do
funcionario. Desse modo, avaliar desempenho em organizagdes pode ser entendido como o
processo de desenvolvimento de um individuo, onde os comportamentos apresentados pelo
funcionario vao se desenvolvendo a partir do conjunto de aprendizagens requeridas pela sua
funcdo (Lamonato & Kubo, 2015). O lider tem papel fundamental no acompanhamento desse
desenvolvimento, criando as condi¢des necessarias para que o liderado possa se desenvolver e
nado somente utilizando a avaliagdo de desempenho como um registro formal solicitado pela
organizac¢ao cuja finalidade dessas medidas nem sempre estdo claramente indicadas.

No que se refere aos padrdes de comunicacao organizacional, apresentados na Figura
3.10, alguns aspectos merecem destaque. As classes de comportamentos mais especificas,
localizadas a direita do diagrama de organizacdo dessas classes referem-se a conhecimentos
sobre instrumentos e recursos para fazer algo. Em geral, essas classes referem-se a
caracterizacdo dos processos, tais como: “Caracterizar os padroes de comunicacio
organizacional”, “Caracterizar comunicacdo ascendente no ambito organizacional”,
“Caracterizar comunicacdo descendente no ambito organizacional” e “Caracterizar
comunica¢do lateral no ambito organizacional”. Nas classes mais gerais, apresentadas a
esquerda do diagrama, as classes de comportamentos referem-se a atividades que o lider
necessita apresentar, tais como: “Incentivar a comunicacao ascendente como forma de manter-
se informado a respeito de assuntos pertinentes a organizacao”, “Aperfeicoar a comunicacao
ascendente por meio de estratégias de uma boa comunicagdo” e “Estabelecer um meio formal
de comunicagdo ascendente como forma de incentivo a esse tipo de comunicagao”. No que as
classes de comportamentos referentes ao conhecimento acerca dos padrdes de comunicagao
contribuem para a apresentacao das classes de comportamentos referentes as atividades do

lider?



201

A fungdo dos padrdes de comunicacdo ¢ localizar a direcdo da mensagem entre os
membros da organizagdo (Torquato, 2015; Nassar, 2009; Takahashi & Pereira, 1991). Em
relagdo ao fluxo ascendente, por exemplo, o conhecimento acerca desse padrao contribui para
subsidiar as escolhas do lider em relacdo as estratégias utilizadas na criacdo das condicdes
necessarias para que os liderados apresentem as mensagens para os superiores hierarquicos.
Vale ressaltar, no entanto, que apenas conhecer essas caracterizagdes ndo € suficiente para que
o lider estabeleca essas condi¢oes de forma efetiva.

Primordialmente, o que necessita controlar o comportamento do lider ¢ a fungao do que
serd comunicado. Por exemplo, na sequéncia, representada na Figura 3.10, constituinte da
classe geral “Aperfeicoar a comunicagdo ascendente por meio de estratégias de uma boa
comunicac¢ao” a funcdo ¢ o desenvolvimento de um canal de comunicagdo formal para que os
funciondarios possam participar oferecendo sugestdes. Esse canal poderia ser desenvolvido de
diversas maneiras, por diferentes recursos de comunicagdo e ndo necessariamente SO
considerando as sugestdes dos colaboradores, poderia ser um recurso de comunicacio entre
todos os membros da empresa. Por esse motivo, a clareza acerca da funcdo ¢ importante, visto
que s6 a partir dela € possivel avaliar a estratégia utilizada e os resultados obtidos por ela.

As duas ultimas classes constituintes da classe “Apresentar mensagem sob controle das
caracteristicas especificas do assunto e do interlocutor”, representadas na Figura 3.11, referem-
se a dois aspectos essenciais para que o processo de comunicar seja efetivo. O primeiro aspecto
estd relacionado com a avaliagdo da compreensdo da mensagem pelo publico-alvo e o segundo
estd relacionado ao aperfeicoamento da mensagem em fungdo da avaliagdo. Ao partirmos da
defini¢do funcional de comunica¢do, compreendido como o processo de “transmitir”
informagdes para outra pessoa que s6 ¢ consolidado quando hd compreensdo da mensagem

(Santos, 2018), esses aspectos sdao essenciais para garantir que o processo de comunicar ocorra.



202

A apresentagdo da classe “Avaliar a compreensdo da mensagem pelo publico-alvo”
necessita ser apresentada pelo lider em todas as mensagens que apresenta. Algumas variaveis
apresentadas na Figura 3.11 sdo orientadoras de aspectos que podem ser observados pelo lider
nesse processo de avaliagdo, tais como: “Avaliar a reacao apresentada pelo funcionario como
feedback a emissdao de uma mensagem a ele”, “Avaliar as expressoes faciais apresentadas pelas
pessoas como feedback a emissdo de uma mensagem a elas”, “Avaliar as palavras apresentadas
pelas pessoas como feedback a emissao de uma mensagem a elas” e “Avaliar o comportamento
apresentado pelas pessoas como feedback a emissao de uma mensagem a elas”. Porém, serdo
essas classes suficientes para avaliar se o funcionario compreendeu a mensagem ou nao? Ao
considerar a complexidade do processo comportamental representado pelo verbo “avaliar”, é
razoavel concluir que outras classes de comportamentos ainda necessitam ser descobertas para
que o lider tenha condi¢des de realizar uma avaliagdo mais efetiva acerca da compreensao da
mensagem apresentada. Dada a relevancia dessa classe de comportamentos para garantir a
eficacia da comunica¢do ndo somente entre lider e liderados, mas nas interagdes verbais de
pessoas, em quaisquer situacdes formais ou informais, urge identificar quais classes de
comportamentos ainda faltam para completar o sistema comportamental que servird de
orientacdo para capacitar pessoas a apresentar de fato um processo de comunicagao.

Nas situagdes que o lider “Avaliar a compreensdao da mensagem pelo ptblico-alvo” e a
mensagem ter sido compreendida na integralidade, o processo de comunicag¢do ocorreu de
forma efetiva. Ja no caso de situagdes que o funciondrio ndo compreendeu a mensagem ou
algum aspecto apresentado, o lider necessita “Aperfeicoar a mensagem em fun¢@o do feedback
recebido do receptor”. Nesses casos, o processo de avaliacdo necessita ser repetido até que haja
compreensdo da mensagem por parte do funciondrio.

4.2 Implicacées da classe de comportamentos “Receber mensagens sob controle das

caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor” para a atuacio de lideres em
organizacoes



203

O processo de comunicagdo ¢ a interagdo entre emissor € receptor, ou seja, ouvinte e
falante. Por se tratar de uma intera¢ao, ambos envolvidos no processo desempenham essas
fungdes, ora como emissor, ora como receptor. Para isso, além da apresentacao das classes
constituintes da classe “Apresentar mensagem sob controle das caracteristicas especificas do
assunto e do interlocutor”, (representadas nas figuras 3.4, a 3.11) o lider também necessita
aprender e apresentar as classes constituintes da classe “Receber mensagens sob controle das
caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor” (representadas nas Figuras 3.12 e
3.13).

Na Figura 3.12 estdo dispostas classes de comportamentos que apresentam aspectos
que o lider necessita se atentar no recebimento de mensagens para aumentar a probabilidade
de compreender a mensagem. As classes mais gerais sao denominadas: “Dispor ao interlocutor
total atencdo no recebimento da mensagem”, “Escutar ativamente” e “Registrar as principais
informagdes no recebimento da mensagem” e constituem um desafio para os lideres. Byham e
Wellins (2016) destacam que escutar ¢ um comportamento relevante para lideres, mas com
pouca visibilidade acerca do que ¢ esse processo, visto que ha uma énfase nos comportamentos
relacionados a “apresentar mensagens”. Portanto, ¢ necessario um investimento na capacitacao
de lideres no que se refere as classes de comportamentos relacionadas ao processo de “receber
mensagens”.

Um aspecto que vale destaque na Figura 3.12 ¢ a classe “Escutar ativamente”, por ser
uma expressao difundida com frequéncia em contextos organizacionais, incluindo contextos
de treinamento de lideres. Certo (2009, p. 254) define o processo de escutar ativamente como
“ouvir o que o interlocutor estd dizendo, procurar entender os fatos e os sentimentos que ele
estd tentando transmitir e expressar o que foi entendido da mensagem”. A defini¢do proposta
pelo autor, constitui um avango para o processo, visto que nas defini¢des localizadas na

literatura ndo havia indicacdo de checar o que foi entendido da mensagem recebida (que ¢ um
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dos aspectos nucleares do comunicar). As defini¢des identificadas na literatura referiam-se ao
processo como: escuta atenta e interessar-se pelo que estd sendo dito (Contreiras, 2022; C. C.
G. Q. Santos, 2013).

No que se refere a Figura 3.13, um dos aspectos de destaque consiste na classe de
comportamentos “Esperar o emissor concluir a apresentacdo da mensagem”. Um erro
frequentemente cometido por lideres ao receber uma mensagem € escutar até obter as respostas
esperadas, interrompendo a apresentacao da mensagem pelo emissor € iniciando a sua resposta
de imediato (Byham & Wellins, 2016). Quando o lider apresenta esse tipo de comportamento
de “interromper funcionario na apresentacdo da mensagem” uma série de outras classes que
sd0 necessarias para que o lider possa “Receber mensagens sob controle das caracteristicas
especificas das mensagens e do interlocutor” ndo sdo apresentadas ou sdo apresentadas
parcialmente, tais como: “Dispor ao interlocutor total aten¢dao no recebimento da mensagem”,
“Manter contato visual com os funcionarios quando esses estiverem apresentando uma
mensagem como demonstragdo de interesse em ouvir os trabalhadores”, “Concentrar-se na
mensagem apresentada para diminui¢do da probabilidade de suposi¢ao equivocada acerca do
significado da mensagem”, “Ficar sob controle da mensagem para compreensdo do seu
significado”, “Identificar as informag¢des importantes no recebimento da mensagem”, “Ficar
sob controle dos aspectos relevantes contidos na mensagem” (representadas na Figura 3.12),
“Controlar as proprias emocdes no recebimento da mensagem” e “Controlar as proprias
emocdes para que elas ndo interfiram na compreensdo da mensagem” (representadas na Figura
3.13). A apresentagdo parcial ou ndo apresentagao dessas classes de comportamentos pelo lider
compromete o processo de “comunicar-se com liderados”.

Por fim, para garantir que a mensagem foi compreendida, de forma integral e sem
equivocos, o lider necessita “Explicitar ao emissor as duvidas acerca da mensagem como forma

de feedback™ e “Solicitar esclarecimentos em situacdes de duvidas acerca da mensagem
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apresentada” (classes de comportamentos representadas na Figura 3.13). Certo (2009) destaca
que ao receber uma mensagem ¢ mais inteligente esclarecer as diividas do que compreender de
forma erronea ou criar suposi¢oes sobre o assunto da mensagem. Outro aspecto relevante ¢ que
ao fornecer feedback acerca da mensagem recebida o receptor cria condigdes para que o
emissor possa “Aperfeicoar a mensagem em fun¢do do feedback recebido do receptor”
(representado na Figura 3.11).

Um exame do conjunto das classes de comportamentos constituintes da classe referente
a “Receber mensagens sob controle das caracteristicas especificas da mensagem e do
interlocutor”, ainda que seja razoavel supor que ha muitas classes para serem descobertas
(identificadas, derivadas, propostas), possibilita destacar a complexidade das situagdes que
necessitam tornarem-se estimulos para um lider. E ou sera requerido do lider que este seja
capaz de exercicio de auto-observacdo e discernimento acerca de seus sentimentos, de suas
suposic¢oes, de suas dedugdes, assim como discernir o que ¢ relevante e irrelevante em uma
mensagem. E, acrescido da possibilidade de que grande parte das informagdes relevantes em
uma mensagem sejam expressas por meio de comportamentos ndo-verbais. Isso, portanto,
reitera a importancia de estudar de modo minucioso a classe de comportamentos de comunicar-

S€ com pessoas.

4.3 Possiveis implicacoes da caracterizacio de classes de comportamentos que constituem
a classe geral “Comunicar-se com liderados como atribuicio da funcio de lideranca em
ambiente organizacional” para o processo de ensino de lideres

A caracterizagdo de classes de comportamentos a serem ensinadas constitui o processo
inicial de programar condi¢des de ensino, visto que as decisdes que ocorrem nessa etapa
(escolha da fonte de informagao, tratamento dos dados, organizacdo dos dados) podem afetar
as etapas posteriores do processo. A clareza das classes de comportamentos-objetivo, que serdo
alvo de ensino do programa, e a organizagao dessas classes orientam acerca das condi¢des que

necessitam ser criadas para que o aprendiz possa desenvolver as aprendizagens de forma
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efetiva. A organizacdo das classes em um diagrama de abrangéncia constitui um “caminho”
que o aprendiz necessita percorrer para a aprendizagem das classes mais gerais.

Nas classes de comportamentos caracterizadas ha algumas lacunas nesse “caminho”,
visto que nao foram localizadas na literatura classes de comportamentos que constituem os pré-
requisitos de todas as classes que o lider necessita apresentar para “Comunicar-se com
liderados como atribui¢do da fungao de lideranga em ambiente organizacional”. Possivelmente
essas lacunas sao decorrentes do tipo de fonte utilizado, que tem como objetivo a capacitagao
de lideres e, portanto, busca fornecer subsidios “técnicos” para que o lider possa se comunicar
com os liderados, com enfoque em atividades que necessitam ser apresentadas, visto que 50%
das classes de comportamentos caracterizadas (apresentadas na Figura 3.2) referem-se a
“maneira de fazer algo”. Certo (2009), na apresentacdo da fonte de informacao selecionada,
destaca que o material ¢ composto por sélidos fundamentos tedricos, coletados de pesquisas e
profissionais com expertise no tema e de ferramentas praticas que norteiam o profissional na
execucdo de suas atividades. A apresentagdo do autor ¢ consonante com as classes de
comportamentos caracterizadas, visto que as classes com maior quantidade de ocorréncias
referem-se a atividades que o lider precisa apresentar e acerca do conhecimento a respeito de
instrumentos e recursos que precisa manejar ao “‘comunicar-se com liderados”.

As categorias mais especificas que teriam a funcdo de pré-requisitos, seriam em
quantidade muito maior de classes de comportamentos que o lider necessitaria aprender para
apresentar as classes mais complexas. De acordo com o método utilizado, as classes de
comportamentos gerais sdo constituidas por classes de menor abrangéncia, que, por sua vez,
sdo constituidas por outras classes menos abrangentes (S. P. Botomé, 1977a). Portanto, hd uma
tendéncia de que as classes de comportamentos alocadas nas categorias organizadoras menos
abrangentes sejam em quantidade superior a quantidade de classes alocadas nas categorias mais

abrangentes.
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Na classe “Caracterizar o objetivo com que uma mensagem necessita ser elaborada”
(Figura 3.4), ha uma classe mais especifica, denominada “Identificar situagdes nas quais ha
necessidade de envio da mensagem escrita as pessoas que fazem parte da organizagdao”. A
aprendizagem dessa classe especifica muito provavelmente ndo serd suficiente para que o
aprendiz esteja apto a apresentar a classe mais geral. De acordo com Kienen (2008) e Viecili
(2008), para que o aprendiz aprenda uma classe de comportamentos € necessario ensinar todos
os comportamentos de menor abrangéncia que ele ainda nao apresenta em seu repertorio. Nesse
caso, outras classes de comportamentos constituintes da classe “Caracterizar o objetivo com
que uma mensagem necessita ser elaborada” precisam ser descobertas ou propostas para
viabilizar o ensino dessa classe, como sugere S. P. Botomé (1977a; 1997).

Apos a descoberta das classes de comportamentos e inicio do planejamento das
condi¢des de ensino € necessario caracterizar o repertorio dos lideres que participardo do
programa (Henklain & Carmo, 2013; Kubo & Botomé, 2001). Classes que correspondem a
uma avaliagdo de repertério do interlocutor foram localizadas na fonte de informacdo e
representadas na Figura 3.4, constituindo a classe “Caracterizar o publico-alvo em fun¢do das
variaveis relevantes para o objetivo da mensagem”. No processo de ensino, a caracterizagao do
repertorio de entrada do aprendiz possibilita ao programador decidir quais classes de
comportamentos serdo alvo do inicio do programa. A depender da avaliagdo realizada, o
programador podera iniciar o programa por classes de maior abrangéncia do que inicialmente
planejado ou ainda pode decidir comecar por niveis mais simples, caso avalie que o aprendiz
ndo apresenta no repertorio as classes de comportamentos necessarias para ser submetido ao
programa de ensino (S. P. Botomé, 1997a; Cortegoso, 2011; Kienen et al., 2021; Kubo &
Botomé, 2001).

A organizagao das classes de comportamentos, a partir das categorias organizadoras,

constituindo um sistema comportamental, orienta acerca da constru¢do do programa de
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condi¢des de desenvolvimento desses comportamentos para os lideres. No diagrama de
organizagdo, as classes estdo dispostas em graus de abrangéncia, ou seja, em graus de
complexidade diferentes possibilitando o planejamento de ensino dos comportamentos mais
simples até os mais complexos. Nesse formato o ensino segue o principio dos pequenos passos,
iniciando pelas classes de comportamentos mais simples (que exijam menos do aprendiz),
facilitando a aprendizagem dos comportamentos objetivos de ensino, € aumentando a
complexidade conforme as condi¢des de aprendizagem (S. P. Botomé, 1997; De Luca; 2013;
Kienen, 2008; Viecili, 2008). O ensino nesse formato diminui a probabilidade de erro dos
aprendizes, visto que a aprendizagem ocorre de forma gradual (Matos, 2001). Como o erro
geralmente € algo aversivo para o aprendiz, a diminuicao da probabilidade de ocorréncia deles
faz com que a probabilidade de engajamento das atividades de ensino aumente (Cortegoso,
2011; Kienen et al., 2021; Nale, 1998).

Outros aspectos que podem ser evidenciados no diagrama ¢ a relacdo de pré-requisito
e a relagdo de encadeamento entre as classes de comportamentos. A relagdo de pré-requisito
possibilita o planejamento de ensino dos comportamentos menos complexos que sdo condi¢dao
para que outros comportamentos possam ser aprendidos (Botomé, 1997; Kienen, 2008; Viecili,
2008). Essa relacao pode ser observada na Figura 3.6, em que o lider necessita apresentar o
comportamento “Intervir para que algumas das mensagens da ‘rddio pedo’ estejam de acordo
com os objetivos da organizacdo”. Para viabilizar a apresentacdo dos comportamentos dessa
classe, ¢ necessario a aprendizagem pelo lider das classes de menor abrangéncia, que
constituem pré-requisitos, tais como: ‘“Caracterizar comunicacdo informal no ambito
organizacional”, “Identificar caracteristicas das situacdes que constituem a comunicagdo
informal no ambito organizacional”, “Caracterizar as diferentes formas da comunicacdo
informal e suas respectivas fung¢des”, “Caracterizar o recurso de comunicagdo informal

conhecido como “radio pedo” no ambito organizacional” e “Identificar a existéncia da ‘radio
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pedo’ no ambito organizacional”. Sem a aprendizagem dessas classes mais especificas,
dificilmente o lider serd capaz de intervir em relagdo as mensagens disseminadas pela “radio
pedo”.

A relagao de encadeamento entre classes de comportamentos que constituem uma
cadeia comportamental necessita ser considerada no planejamento de ensino, visto que uma
parte da classe (situacao subsequente) ¢ condig@o para a ocorréncia da classe seguinte (Botomé,
2019). A relacdo de encadeamento pode ser observada na Figura 3.8, visto que a classe
“Apresentar mensagem oralmente para um coletivo de pessoas de acordo com a preparagao
realizada” constitui uma cadeia comportamental. Nessa situacdo especifica, o lider necessita
apresentar as classes de comportamentos em sequéncia, visto que uma ¢ condi¢do para a
ocorréncia da outra. Por exemplo, o lider ndo conseguiria “Ensaiar como forma de preparacao
para a apresentacao” sem anteriormente apresentar o comportamento “Elaborar a apresentagdo
do assunto para um grupo de pessoas”.

O diagrama de organizag¢do com as classes de comportamentos caracterizadas orienta o
planejamento do ensino desses comportamentos, bem como as decisdes que devem ser tomadas
para garantir a aprendizagem dos lideres. Kubo e Botomé (2001) apresentam etapas basicas
por meio de perguntas que sdo orientadoras ao planejar e realizar ensino: “Com que situagdes
o aprendiz necessitara lidar apos ‘formado’?”, “O que devera resultar de suas acdes?”, “O que
devera estar apto a fazer para lidar com... E produzir?”, “O que precisard aprender para fazer?”,
“Que recursos e que repertorio ja existem?”, “Em que sequéncias e partes ¢ apropriado dividir
e organizar o conjunto?”, Que instrumentos, recursos, ambientes e procedimentos sdo
necessarios para...?”. Para que os lideres aprendam as classes de comportamentos necessarias
para “comunicar-se com liderados como atribui¢ao da funcdo de lideranga” ¢ necessario
planejar as condi¢des adequadas de ensino desses comportamentos. O planejamento a partir

das perguntas norteadoras contribui para que o programador de ensino fique sob controle dos
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resultados que precisa ser produzido no aprendiz como resultado do processo de ensino para
ser capaz de lidar com as necessidades da organizag¢do (Kubo & Botomé, 2001).

Em relacdo a classe geral “Comunicar-se com liderados como atribui¢ao da fungao de
lideranca em ambiente organizacional”, ha classes mais especificas que necessitam ser
descobertas ou propostas para, por exemplo, viabilizar a capacitagdo de lideres para o trabalho
organizacional, especialmente quando a base dessa capacitagdo exige desenvolvimento de
comportamentos definidos pelas suas fungdes e ndo € meramente orientada para aprendizagem
de regras (Catania, 1999; Matos, 2001). Porém, apesar das lacunas identificadas, a
sistematizagdo do conhecimento ja existente acerca da competéncia de “comunicar-se com
liderados” constitui um avango aos profissionais que tém como objetivo intervir por meio de
ensino para capacitar lideres. A organizagdo das classes de comportamentos constituintes da
classe geral “Comunicar-se com liderados como atribui¢ao da func¢ao de lideranga em ambiente
organizacional” em um diagrama, constitui uma proposta de sistema comportamental para o
ensino dessa competéncia aos lideres que precisa ser testado. A partir do teste ¢ possivel
verificar se as classes de comportamentos estdo dispostas nas categorias mais apropriadas, que
possibilitam o ensino efetivo dessas classes. Devido a caracterizacdo de muitas classes de
comportamentos sem indicagdo de pré-requisitos, ¢ possivel que algumas classes necessitem
ser remanejadas para outras categorias no momento que os pré-requisitos forem localizados,
como ¢ o caso da classe “Desenvolver repertorio suficiente para interagao verbal com pessoas
de diferentes culturas”. A partir do planejamento e aplicacdo do programa de ensino aos lideres,
¢ possivel verificar se as relagdes propostas no sistema comportamental (abrangéncia, pré-
requisito e encadeamento) estdo coerentes e possibilitam o ensino dessas classes de
comportamentos. Destaca-se que os processos de aprendizagem e os procedimentos utilizados
para viabilizar o programa de ensino necessitam de avaliagdo e aperfeigoamento constantes

(Kienen et al., 2021; Kubo & Botomé¢, 2001).
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CONSIDERACOES FINAIS

A caracterizagdo das classes de comportamentos que constituem a competéncia de
lideres em organizagdes “‘comunicar-se com liderados” possibilitou o aumento da clareza
acerca do que constitui o fenomeno. Na literatura consultada, ndo havia uma descrigao precisa
dos comportamentos que necessitavam ser apresentados pelo lider para que se comunicasse de
forma efetiva na execu¢do da sua fungdo. Em geral, o processo de comunicar era definido a
partir de caracteristicas topograficas ou caracteristicas subjetivas, ndo sendo suficientes para
orientar o que um lider precisa fazer ao se comunicar com os liderados. A Analise do
Comportamento contribui para o aumento da clareza dos aspectos que necessitam controlar o
lider na apresentagdo ou recebimento de uma mensagem, visto que os comportamentos sao
nomeados pela sua fungao.

Definir o processo de comunicar como uma competéncia solucionadora de problemas
constitui um avango na caracterizacdo do fendomeno, visto que comunicar ndo se restringe
somente a apresentacdo da mensagem. Comunicar-se com liderados ¢ uma competéncia
composta por uma sequéncia de classes de comportamentos que variam desde a caracterizagao
do objetivo da mensagem até o aperfeicoamento do processo de comunicar. Partindo do
pressuposto de que s6 ha comunicagcdo quando a compreensdao da mensagem ocorre (Santos,
2016), ¢ necessario que o lider apresente toda a sequéncia de classes de comportamentos e
fique sob controle dos aspectos que maximizam a probabilidade de o receptor compreender a
mensagem apresentada.

A organizagao das classes de comportamentos no sistema comportamental a partir das
categorias organizadoras aumenta a clareza das relacdes de abrangéncia, pré-requisitos e
encadeamento entre as classes. A clareza acerca dessas relagdes constitui um avango para os
processos de ensino e aprendizagem dessas classes de comportamentos aos lideres. Em relagao

ao planejamento de condi¢cdes de ensino, ha outras classes constituintes da classe geral
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“Comunicar-se com liderados como atribuicdo da funcdo de lideranca em ambiente
organizacional” que ainda precisam ser descobertas ou propostas para compor o sistema
comportamental.

Futuras pesquisas podem ser desenvolvidas a fim de complementar as classes de
comportamentos que constituem pré-requisitos para o ensino da classe geral e que nao foram
localizadas na fonte de informacgao examinada. Pesquisas com foco em desenvolver programas
de ensino dessas classes também podem ser desenvolvidas, visto que a competéncia de
“comunicar-se” ¢ uma competéncia basica para a atuacao no contexto organizacional. Portanto,
a caracterizacdo das classes de comportamentos que constituem a competéncia de lideres
“comunicar-se com seus liderados” constitui avangos para a atuagdo do lider no contexto

organizacional, para o ensino de lideres e para futuras pesquisas na area.
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PROTOCOLOS DE REGISTRO DE NOMEACAO DE CLASSES DE
COMPORTAMENTOS

10G
A capacidade de falar com liderados com confianca ¢ muito importante na carreira de supervisio

ou de gestao.

Aumento da probabilidade de as
pessoas atribuirem credibilidade

e a informacdo recebida
Atribuig¢ao de falar com 4 ¢

liderados pelo cargo de
lideranca que ocupa

Falar com confianga com
liderados Aumento da probabilidade de o
lider sentir-se satisfeito com a
qualidade da mensagem
apresentada

Comunicar-se com liderados como atribui¢ao do cargo de lideranga em ambiente organizacional




225

1C1
Muitas situacdes demandam registro do que as pessoas dizem umas as outras. Portanto, grande

parte da comunicacao verbal dentro das organizagdes ¢ feita por escrito.

Aumento da probabilidade de
avalia¢do do uso de mensagens
Necessidade de comunicac¢do escritas na comunicac¢do interna

do lider com as pessoas que das organizagoes

fazem parte da organizagdo
Aumento da probabilidade de

Identificar necessidade de envio e ;
utilizagdo de mensagem escrita

Caracteristicas da mensagem .
de mensagem escrita

enviada em situacoes semelhantes
posteriormente
Situag¢des que demandam
registro das informacgdes Aumento da efetividade da

comunicagdo entre pessoas que
pertencem a mesma organizag¢ao

Identificar situagdes nas quais ha necessidade de envio de mensagem escrita as pessoas que fazem
parte da organizagao
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2TA
Procure se informar sobre o ptblico-alvo, se possivel, como individuo ou como grupo.
Verifique o que eles ja sabem e o que precisam saber do lider. O que eles sentem e como
motiva-los.

Necessidade de apresentagdo

da mensagem para um grupo

Aumento da probabilidade de
compreensdo do publico-alvo

e . —_ acerca da mensagem
como atribui¢do do cargo de | Caracterizar o publico-alvo em g
lideranca fungdo das variaveis relevantes ,
. Aumento da clareza pelo lider
para o objetivo da mensagem

Objetivo da mensagem a ser

acerca das caracteristicas
apresentada

relevantes do publico-alvo em
fungdo do assunto da mensagem

Caracterizar o publico-alvo em fungdo das variaveis relevantes para o objetivo da mensagem

20P1
Procure se informar sobre o publico-alvo, se possivel, como individuo ou como grupo.
Verifique o que eles ja sabem e o que precisam saber do lider. O que eles sentem e como
motiva-los.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada . e Aumento da clareza do
P Identificar o que o publico-alvo ) .
., i ) conhecimento do publico-alvo

) jé sabe a respeito do que sera ,

Grau de conhecimento do acerca do assunto que serd

o tratado
publico-alvo acerca do tratado
assunto que serd tratado

Identificar o que o publico-alvo ja sabe a respeito do que sera tratado
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Clareza dos funciondrios
acerca das metas que devem
atingir

Grdficos que representam o
desempenho dos funciondrios
em relagdo as metas
estabelecidas

Graus variados de
entendimento pelos
funciondrios acerca do que
esta sendo representado nos
graficos

2AC1

Avaliar o grau de conhecimento
de cada funcionario acerca dos
graficos e do que esta sendo
representado

de graficos

Explique os graficos que estio sendo usados e procure saber se os funcionarios estiao
entendendo o significado de cada um. Muitas organizagdes, inclusive fabricas, esperam que seus
funcionarios usem graficos para poder monitorar seu proprio desempenho. Procure recursos de
treinamento para os funcionarios que podem se beneficiar da ajuda extra nessa habilidade.

Grau de conhecimento acerca
dos graficos por cada
funcionario avaliado

Avaliar grau de conhecimento de cada funcionario acerca das informagdes representadas no formato
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4AC2

O problema do analfabetismo ¢ uma questdo delicada. O lider deve ter tato e procurar, com
cuidado, sinais de dificuldades de leitura. O funcionario com dificuldade para ler normalmente
se sente constrangido com o problema e procura escondé-lo.

Necessidade de comunicac¢do

do lider com os funcionarios

Necessidade de o lider
procurar com cuidado sinais
de dificuldades de leitura

“O funcionario com
dificuldade para ler
normalmente se sente
constrangido com o problema
e procura escondé-1o0”

Avaliar grau de dificuldade de leitura de funcionarios garantindo grau maximo de conforto desses
funcionarios no processo de avaliacao

Transmitir a mensagem em
formato oral para o funciondario
com dificuldades de leitura

Avaliar grau de dificuldade de
leitura dos funcionarios

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
funcionario

Diminui¢do da probabilidade de
constrangimento por parte do
funcionario
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20P2
Procure se informar sobre o ptblico-alvo, se possivel, como individuo ou como grupo.
Verifique o que eles ja sabem e o que precisam saber do lider. O que eles sentem e como
motiva-los.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada Aumento da clareza do

Identificar o que o publico-alvo
precisa saber a respeito do
assunto que serd tratado

conhecimento que o publico-
Grau de conhecimento do alvo precisa saber acerca do
publico-alvo acerca do assunto que serd tratado

assunto que serd tratado

Identificar o que o publico-alvo precisa saber a respeito do assunto que sera tratado

20P3
Procure se informar sobre o ptblico-alvo, se possivel, como individuo ou como grupo.
Verifique o que eles ja sabem e o que precisam saber do lider. O que eles sentem e como
motiva-los.

Objetivo da mensagem a ser

apresentada . . Aumento da clareza dos
Identificar aspectos motivadores ]
aspectos motivadores do

do publico-alvo em relacdo ao L
publico-alvo acerca do assunto

Graus de motivagdo do ]
assunto que serd tratado

publico-alvo acerca do que sera tratado

assunto que serd tratado

Identificar aspectos motivadores do publico-alvo em relagdo ao assunto que sera tratado
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20P4
Procure se informar sobre o ptblico-alvo, se possivel, como individuo ou como grupo.
Verifique o que eles ja sabem e o que precisam saber do lider. O que eles sentem e como
motiva-los.

Objetivo da mensagem a ser

apresentada
P . e Aumento da clareza dos
Identificar o que o publico-alvo . L
. . . sentimentos do publico-alvo
Tipos de sentimentos que o sente a respeito do assunto que )
o , acerca do assunto que serd
publico-alvo apresenta sera tratado

. tratado
acerca do assunto que serd

tratado

Identificar o que o publico-alvo sente a respeito do assunto que serd tratado

40P5
Procure se informar sobre o ptblico-alvo, se possivel, como individuo ou como grupo.
Verifique o que eles ja sabem e o que precisam saber do lider. O que eles sentem e como
motiva-los.

Objetivo da mensagem a ser | ldentificar outras informacdes
apresentada relevantes a respeito do publico-
alvo, seja como individuo ou

Aumento da clareza de outras
informagoes relevantes acerca
do publico-alvo em fungdo do

Caracteristicas do publico- como grupo, em fungdo do .
objetivo da mensagem

alvo da mensagem objetivo da mensagem

Identificar outras informagdes relevantes a respeito do publico-alvo, seja como individuo ou como
grupo, em funcdo do objetivo da mensagem




Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organizagdo

Diferentes formas para envio
de mensagem

“Embora a comunicacao
pessoal seja a que transmita a
maior quantidade de
informacgoes (palavras mais
tom de voz mais linguagem
corporal mais retorno
imediato), o0 método mais
eficaz e efetivo de envio de
mensagem depende da
situagao”

3AC1

Com tantas maneiras de enviar uma mensagem, qual seria a melhor para fazer isso? Embora a
comunicaciio pessoal seja a que transmita a maior quantidade de informacées (palavras mais

tom de voz mais linguagem corporal mais retorno imediato), o método mais eficaz e efetivo de
envio de mensagem depende da situacgio.

Avaliar de acordo com a
situagdo o método mais eficaz e
efetivo de envio da mensagem

Avaliar de acordo com a situagdo o método mais eficaz e efetivo de envio da mensagem no ambiente

organizacional

Aumento da clareza acerca das
caracteristicas das situagoes que
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fundamentam a escolha do
método mais eficaz e efetivo
para envio da mensagem

Aumento da probabilidade de
escolha do método mais
adequado e efetivo de
comunicagdo




3A1
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

232

ou por fax, o lider deve avaliar as restri¢oes de tempo.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organiza¢do

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

Diferentes recursos para
envio de mensagens

Diferentes quantidades de
tempo demandadas pelos
diversos recursos de envio de
mensagens

Avaliar a disponibilidade de
tempo na decisdo de qual
recurso utilizar para envio de
mensagem

Aumento da probabilidade de
escolha adequada do recurso de
comunicagdo

Aumento da probabilidade da
efetividade da comunicagdo
entre pessoas que pertencem a
uma organiza¢do

Avaliar a disponibilidade de tempo na escolha do recurso de comunicagdo mais adequado a situagao
no ambiente organizacional
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Trecho extraido da literatura

3A2
A tecnologia moderna reduz o tempo necessario para enviar mensagens. As transmissoes por fax,
e-mail e correio de voz permitem ao lider contatar pessoas que passam grande parte do dia
distantes do telefone ou atendendo outras chamadas. No entanto, essas tecnologias nio
garantem que as mensagens sejam recebidas rapidamente, porque € o receptor que decide
quando apanhar a mensagem de fax ou verificar as mensagens no correio de voz ou e-mail.

Aspectos da Situacio . . Aspectos da Situacio
Ac¢ao do organismo
antecedente subsequente

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organiza¢do

Caracteristicas da mensagem
ue devera ser apresentada o
4 4 Aumento da probabilidade de
. A escolha mais efetiva do recurso
Diferentes graus de urgéncia ) L
Avaliar qual recurso de de comunica¢do quando o
das mensagens o ] ] ) .
comunicagdo é mais efetivo acesso direto ao receptor é
) quando o acesso a mensagem menos provavel
Diferentes recursos para
. pelo receptor depende das
envio de mensagens .~ . o~ e
condigoes e da disposi¢cao Aumento da acessibilidade da
desses informagdo objeto da mensagem

Diferentes graus de . ~
posteriormente a apresentagao
desta

disposicao dos receptores
para acessar a mensagem

Diferentes graus de
disponibilidade dos
receptores para acessar a
mensagem

Nome da classe de comportamentos

Avaliar recursos de comunicagdo mais efetivos quando o grau de acessibilidade do receptor a
mensagem enviada depende das condicoes e da disposi¢cao deste




3A2al
A aplicacio de medidas disciplinares exige um registro por escrito, além de reunifio pessoal. O
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lider precisa combinar a mensagem escrita com uma comunicacio oral.

Necessidade de aplicagdo de
uma medida disciplinar

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

“A aplicag@o de medidas
disciplinares exige um
registro por escrito, além de
reunido pessoal”

Combinar a mensagem escrita
com uma comunicacao oral

Combinar a mensagem escrita com uma comunicacdo oral em situagdes de aplicacdo de medida
disciplinar no ambiente organizacional

Aumento da acessibilidade da
medida disciplinar
posteriormente a apresentagdo
desta

Aumento da probabilidade de o
funcionario ficar sob controle
da medida disciplinar

Aumento da probabilidade de

compreensdo pelo funciondrio

da medida disciplinar aplicada
aele
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Necessidade de comunicac¢do
que demanda feedback
imediato

“Se o retorno for
fundamental, a comunicagao
cara a cara serd mais eficaz
que a conversa telefonica,
porque o emissor da
mensagem pode ver as
expressoes faciais e perceber
as reacoes”

3A2a2

Utilizar mensagem oral em
situagoes que necessitam de
feedback imediato verbal e nao-
verbal

A maneira mais facil de obter feedback é por meio da mensagem oral. O participante de uma
reunido ou o interlocutor ao telefone pode responder imediatamente com comentarios e perguntas.
Se o retorno for fundamental, a comunicac¢io cara a cara sera mais eficaz que a conversa
telefonica, porque o emissor da mensagem pode ver as expressoes faciais e perceber as reacdes.

Aumento da probabilidade de
recebimento de feedback verbal
e ndo-verbal apos a
apresentagdo da mensagem

Aumento da probabilidade de
apresentagdo de mensagens
orais quando da necessidade de
recebimento de feedback

Utilizar mensagem oral em situagdes que necessitam de feedback imediato verbal e ndo-verbal
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3A3
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

ou por fax, o lider deve avaliar a delicadeza do assunto.

Necessidade de comunica¢do
do lider com as pessoas que

Jazem parte da organizagdo Aumento da probabilidade de
Caracteristicas da mensagem escolha adequaa‘Va do~ método de
, comunicagdo
que devera ser apresentada Avaliar a “delicadeza” do
Diferentes recursos para assunto Aumento da probabilidade da
efetividade da comunicagdo

envio de mensagens
entre pessoas que pertencem a

. uma organiza¢do
Diferentes graus de &

“delicadeza” do assunto
objetivo da mensagem

Avaliar a “delicadeza” do assunto na escolha do recurso de comunica¢do mais adequado a situagao
no ambiente organizacional
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3A4
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

ou por fax, o lider deve avaliar a necessidade de um registro da comunicacio.

Aumento da probabilidade de
conferéncia posterior da

. L exatiddo da informagdo objeto
Necessidade de comunica¢do

i da mensagem
do lider com as pessoas que &

‘azem parte da organizagdo s
f P & Aumento da acessibilidade da
informagdo objeto da mensagem
posteriormente a apresentagao
Avaliar a necessidade de um desta

registro da comunicagao

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

Objetivo pelo qual a
! petod . Aumento da probabilidade de
mensagem necessita ser
. escolha adequada do recurso de
enviada

comunica¢do

Diferentes recursos para

. Aumento da probabilidade da
envio de mensagens

efetividade da comunicagdo
entre pessoas que pertencem a
uma organiza¢do

Avaliar a necessidade de um registro da comunica¢do na escolha do recurso de comunicacao
adequado a situa¢do no ambiente organizacional
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3AS
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

ou por fax, o lider deve avaliar as restricées de custo.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organizagdo
Aumento da probabilidade de
Caracteristicas da mensagem escolha adequada do recurso de

que devera ser apresentada . comunicagdo
Avaliar o custo de resposta

requerido nos diversos recursos

. Aumento da probabilidade da
de envio de mensagem

Diferentes recursos para

envio de mensagens efetividade da comunicagdo
entre pessoas que pertencem a
Diferentes graus de custo de uma organizagdo

resposta demandado pelos
distintos recursos do envio de
mensagem

Avaliar custo de resposta na escolha dos recursos de comunica¢do mais adequados a situagdo no
ambiente organizacional
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3A5al

Da mesma forma que o tempo, os custos impéem certas restri¢coes na escolha do meio de
comunicacio. Quando as pessoas que precisam discutir algum assunto estiio fisicamente
distantes, os custos de uma videoconferéncia sio menores que os de reunir todos fisicamente.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organizagdo

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

“Da mesma forma que o
tempo, os custos impdem
certas restri¢des na escolha
do meio de comunicagdo”

“Quando as pessoas que
precisam discutir algum
assunto estao fisicamente
distantes, os custos de uma
videoconferéncia sao
menores que os de reunir
todos fisicamente”

Identificar as variaveis que
indicam os custos na escolha de
um meio de comunicac¢do

Aumento da clareza acerca dos
custos dos meios de
comunica¢do

Aumento da probabilidade de
escolha do meio de comunicag¢do
mais adequado a situagdo

Identificar as variaveis que indicam os custos de uma atividade na escolha de um meio de
comunicagdo no ambiente organizacional
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3A6
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

ou por fax, o lider deve avaliar a complexidade do assunto.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que

‘o d L
Jazem parte da organizagdo Aumento da probabilidade de
escolha adequada do recurso de

Caracteristicas da mensagem .
comunicagdo

ue devera ser apresentada . .
9 P Avaliar a complexidade do

assunto Aumento da probabilidade da
efetividade da comunicagdo
entre pessoas que pertencem a

Diferentes recursos para
envio de mensagens

) uma organizacdo
Diferentes graus de &

complexidade do assunto
objeto da mensagem

Avaliar a complexidade do assunto na escolha do recurso de comunica¢do mais adequado a situacao
no ambiente organizacional
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Trecho extraido da literatura

3A7

Esses tipos de mensagens sdo opgdes interessantes, mas dificultam a escolha de um canal de
comunicacio. Além disso, a possibilidade de enviar e receber informacdes nao apenas no
trabalho, mas também em casa, no carro e no avido, pode contribuir para a sobrecarga de
informacdes. Alguns funcionarios podem sentir que jamais podem se desprender totalmente do seu
local de trabalho porque podem ser contatados por fax ou pelo celular, onde quer que estejam.

Aspectos da Situacao
antecedente

Ac¢ao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

Mensagens de diferentes
naturezas provenientes do
contexto de trabalho

Graus distintos de
necessidade de comunicacao
entre pessoas que pertencem

a mesma organizacao

Diferentes “canais” de
veiculacdo de mensagens
disponiveis

Graus distintos de urgéncia
na comunicacao entre pessoas
que pertencem a mesma
organizagao

Avaliar a necessidade do uso da
comunicagdo oral em fungdo da
urgéncia da mensagem

Aumento da probabilidade de
escolha mais efetiva da forma de
comunicagdo organizacional

Aumento da clareza do momento
mais apropriado para
apresentar mensagem na _forma
oral

Diminui¢do da probabilidade de
as pessoas que pertencem a uma
mesma organizagdo se sentirem
sobrecarregados com o volume
de informacgdo que recebem

Nome da classe de comportamentos

Avaliar a necessidade do uso da comunicag¢ao oral em fungdo da urgéncia da mensagem
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3A8
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

ou por fax, o lider deve avaliar a necessidade de feedback.

Necessidade de comunica¢do
do lider com as pessoas que

‘azem parte da organizacdo .
f P g ¢ Aumento da probabilidade de
Caracteristicas da mensagem escolha adequada do recurso de

i comunica¢do
ue devera ser apresentada ) .
1 P Avaliar a necessidade de
Obictivo pelo qual a feedback Aumento da acessibilidade da
v u ) ~ .
! petod . informagdo objeto da mensagem
mensagem necessita ser ) ~
enviada posteriormente a apresentagao

desta

Diferentes recursos para
envio de mensagens

Avaliar a necessidade de feedback na escolha do recurso de comunicacdo adequado a situag@o no
ambiente organizacional
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Trecho extraido da literatura

3A9

demorado demais. Pode ser mais facil encontrar o funcionario

telefone.

Quando o lider precisa contatar alguém as pressas, uma carta ou um memorando pode ser

fabrica. Muitas vezes, a maneira mais rapida de localizar alguém dentro da empresa é pelo

em sua sala, ou no chao de

Aspectos da Situacao
P ¢ Acao do organismo
antecedente

Aspectos da Situacio
subsequente

Necessidade de comunicacdo
do lider com as pessoas que
fazem parte da organiza¢do

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

“Quando o lider precisa
contatar alguém as pressas,
uma carta ou um memorando mais efetiva no caso de

pode ser demorado demais” urgéncias no ambiente
organizacional

Avaliar a forma de comunicagdo

“Pode ser mais facil encontrar
o funcionario em sua sala, ou
no chdo de fabrica”

“Muitas vezes, a maneira
mais rapida de localizar
alguém dentro da empresa ¢
pelo telefone”

escolha adequada do recurso de

Aumento da probabilidade de
comunicag¢do

Aumento da acessibilidade da
informagdo objeto da mensagem
posteriormente a apresentag¢do

desta

Aumento da probabilidade de
resolugdo de situagoes urgentes
no ambiente organizacional

Nome da classe de comportamentos

organizacional

Avaliar a forma de comunicacdo mais efetiva quando as situagdes forem de urgéncia no ambiente
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3AC2
Ao decidir telefonar para a pessoa, encontrar-se com ela ou enviar uma mensagem por e-mail

ou por fax, o lider deve avaliar os recursos do receptor.

Necessidade de comunica¢do
do lider com as pessoas que
azem parte da organizag¢do
Jazem p ganizag Aumento da probabilidade de
escolha adequada do recurso de

Caracteristicas da mensagem .
comunicag¢do

que devera ser apresentada Avaliar os recursos de

comunicacao que o receptor tem o
404 P Aumento da acessibilidade da

Diferentes recursos para acessivelis a ele . 5 )
: informagdo objeto da mensagem
envio de mensagens . ~
posteriormente a apresentagao
desta

Diferentes graus de acesso a
recursos de comunicagdo que

0s receptores tém
Avaliar os recursos de comunicag@o que o receptor tem acessiveis a ele na escolha do método de

comunica¢do adequado a situacdo no ambiente organizacional
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40P1
O lider pode combater esse tipo de suposicao elaborando as mensagens com cuidado, de forma a

atrair o receptor.

Aumento da probabilidade de

compreensdo da mensagem pelo
Interacdo verbal entre lider e receptor
funcionario
Elaborar mensagens com o e
Diminuigdo da probabilidade de

. . ) cuidado s .
Suposicao equivocada feita suposi¢ao equivocada do
pelo receptor funcionario acerca de alguma
informacdo apresentada pelo
lider

Elaborar mensagens com cuidado de forma a aumentar a compreensao da mensagem pelo receptor
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Interacao entre lider e outras
pessoas

Graus variados de
conhecimento acerca da
forma que o interlocutor
gosta de ser chamado

Graus variados de
conhecimento acerca do
nome dos funcionarios

Graus variados de informagao
acerca dos cargos ou
ocupacdes dos funciondrios

4AC1

Escolher as palavras de maneira
criteriosa para se dirigir aos
outros

E muito importante que se escolha as palavras de maneira criteriosa para se dirigir aos outros.
Um lider cuidadoso usa o nome do colega ou do cliente em vez de dizer “querido” ou “meu
bem”, a menos que ele tenha certeza de que o interlocutor goste de ser abordado com esse tipo
de expressdo no ambiente de trabalho.

Diminui¢do da probabilidade de
constrangimento das pessoas
pelas palavras escolhidas pelo
lider para se dirigir a elas

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
outro

Escolher as palavras de maneira criteriosa para se dirigir aos outros para o aumento do grau de
conforto do interlocutor na interagdo verbal
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4A1
Quando o feedback indica que a mensagem nio foi plena e corretamente recebida, o lider pode
tentar modifica-la para que o receptor a entenda melhor. Talvez ele tenha de eliminar fontes de
ruido, tais como falar em um local com menos fatores de distracio ou escolher palavras mais
claras.

Apresentagdo de feedback do
receptor indicando que a
mensagem foi

incompletamente e Escolher palavras mais claras ao
incorretamente recebida apresentar a mensagem

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
receptor

Caracteristicas da mensagem
apresentada

Escolher palavras mais claras ao apresentar a mensagem em funcao do feedback recebido do
receptor

4B1
Por sua vez, mensagens com conteudo sarcastico, humoristico ou emocional s3o mais propensas a
serem mal interpretadas pelos destinatarios.

Diminui¢ao da probabilidade de
a mensagem ser mal interpretada
pelo interlocutor

“Mensagens com contetido
sarcastico, humoristico ou
emocional s3o mais Avaliar o conteudo da

ropensas a serem mal mensagem apresentada .
prop gemdp Aumento da probabilidade de a

mensagem ser compreendida
pelo interlocutor

interpretadas pelos
destinatarios”

Avaliar o contetido da mensagem apresentada para diminui¢do da probabilidade de ser mal
interpretada pelo interlocutor
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4D1
Comunicacoes escritas, como o e-mail, sio mais adequadas para mensagens objetivas.

Diminui¢do da probabilidade de
a mensagem ser mal interpretada

“Comunicagdes escritas, Avaliar as caracteristicas .
o . .. pelo interlocutor
como o e-mail, s3o mais necessarias da mensagem para
adequadas para mensagens atenderem critério de o
1 p o 8 . Aumento da probabilidade de a
objetivas objetividade

mensagem ser compreendida
pelo interlocutor

Avaliar caracteristicas necessarias da mensagem para atenderem critério de objetividade

4RA1
(O lider) deve, também, evitar palavras ambiguas.

Diminui¢do da probabilidade de
utilizagdo de palavras ambiguas

Necessidade de comunicac¢do na apresenta¢do de uma
do lider com seus mensagem
funcionarios Avaliar as decorréncias do uso
de palavras ambiguas Diminui¢do da probabilidade de
Palavras ambiguas com apresentagdo de duvidas pelo
multiplos significados receptor acerca do sentido das

palavras utilizadas na

mensagem

Avaliar as decorréncias do uso de palavras ambiguas para compreensao da mensagem
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4RA2
A escolha das palavras também ¢é importante para dar clareza. O lider deve evitar linguagens

que gerem confusdo no significado.

Diminuigdo da probabilidade de
duvidas acerca da mensagem
recebida

Grau de clareza das palavras . A
Avaliar as decorréncias da

utilizagdo de palavras cujo

Decorréncias do uso de ..
. significado confunda o
palavras que gerem confusao .
interlocutor

no significado clareza acerca do significado da
mensagem

Aumento da probabilidade de

Avaliar as decorréncias da utilizagdo de palavras cujo significado confunda o interlocutor

4RA3
Do mesmo modo, ele (lider) deve saber que a linguagem vulgar pode gerar sentidos contrarios ao
que se deseja, ou, até, ser ofensiva.

Diminui¢@o da probabilidade de
utilizagdo de linguagem vulgar
na apresentacdo da mensagem

D éncias d d o .
eeorrenclas o 1so de tma Diminui¢@o da probabilidade de

linguagem vulgar na Avaliar as decorréncias do uso . ~ .
. . interpretagdes com sentidos
apresentagao de uma de uma linguagem vulgar .
contrarios aos esperados
mensagem

Diminui¢@o da probabilidade de
interpretagdes da mensagem
com sentido ofensivo

Avaliar as decorréncias do uso de uma linguagem vulgar na apresentagdo de uma mensagem
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4RA4
Alguns problemas também podem ser gerados quando usamos palavras que atribuem
caracteristicas a outra pessoa. Se o lider disser: “Vocé ¢ muito irresponsavel”, o funcionario nao
prestara atencio na mensagem.
(Afirmacgdes de Segunda Pessoa. Provavel reagdo: Adotar uma postura defensiva, ignorando o
interlocutor.)

Diminui¢do da probabilidade de
utilizacdo de palavras que
atribuem caracteristicas a outra
pessoa na apresentagao da
mensagem

Interagao verbal do lider com

uncionario . . C e
f Avaliar as decorréncias do uso | Diminui¢@o da probabilidade de
. de palavras que atribuem apresentacao de postura
Decorréncias do uso de P o q‘ P . ¢ P ..
) caracteristicas a outra pessoa defensiva pelo funcionario
palavras que atribuem . .
o . diante da apresentacdo da
caracteristicas a outra pessoa
mensagem

Diminui¢do da probabilidade do
funcionario ignorar a mensagem
e o interlocutor

Avaliar as decorréncias do uso de palavras que atribuem caracteristicas a outra pessoa quando da
apresenta¢do da mensagem




4A2
Para evitar mal-entendidos, o lider deve escolher com cuidado as palavras ao codificar a
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mensagem. Além de escolher palavras simples,

Necessidade de comunica¢do
do lider com seus
funcionarios

Conhecimento a respeito das

caracteristicas das palavras

que facilitam a compreensdo
pelo interlocutor

Escolher palavras simples

Escolher palavras simples ao codificar a mensagem para aumentar a probabilidade de compreensao

do receptor

Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos funcionarios
da mensagem recebida

Diminui¢do da probabilidade de
apresenta¢do de duvidas acerca
do significado das palavras

4A3
Para evitar mal-entendidos, o lider deve escolher com cuidado as palavras ao codificar a

mensagem. Além de escolher palavras simples,

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus
funcionarios

Conhecimento a respeito das

caracteristicas da mensagem

que facilitam a compreensdo
pelo interlocutor

Caracteristicas do publico-

alvo

Escolher com cuidado as
palavras ao codificar a
mensagem

Escolher as palavras ao codificar a mensagem orientado pelas caracteristicas do publico-alvo e pelo
conhecimento acerca das caracteristicas da mensagem que facilitam a compreensao do interlocutor

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem
recebida pelo receptor
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4AC2
Quando o feedback indica que a mensagem nio foi plena e corretamente recebida, o lider pode
tentar modifica-la para que o receptor a entenda melhor. Talvez ele tenha de eliminar fontes de
ruido, tais como falar em um local com menos fatores de distracio ou escolher palavras mais
claras.

Apresentagdo de feedback do
receptor indicando que a
mensagem foi

incompletamente e Aumento da probabilidade de
) i Falar em local com menos N
incorretamente recebida . - compreensdo da mensagem pelo
fatores de distracao
receptor
Caracteristicas do ambiente
fisico e social no qual a

mensagem foi apresentada

Comunicar a mensagem em local com menos fatores de distragdo em funcao do feedback recebido
do receptor
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4A4

Quando o feedback indica que a mensagem nio foi plena e corretamente recebida, o lider pode
tentar modifica-la para que o receptor a entenda melhor. Talvez ele tenha de eliminar fontes de
ruido.

Apresentacdo de feedback do
receptor indicando que a
mensagem foi
incompletamente e

incorretamente recebida
Aumento da probabilidade de

compreensdo da mensagem pelo
receptor

Eliminar fontes de ruido na
Caracteristicas da mensagem apresentacdo da mensagem
apresentada

Caracteristicas do ambiente
fisico e social no qual a
mensagem foi apresentada

Eliminar fontes de ruido na apresentagdo da mensagem em func¢ao do feedback recebido do receptor

4AC3
Ao conversar, (o lider) deve-se falar devagar.

Aumento da probabilidade de

Interagdo verbal do lider com ~
Falar devagar compreensdo da mensagem pelo

seus funcionarios .
funcionario

Comunicar a mensagem falando devagar




4AC4
Nao é necessario (o lider) falar alto; um erro comum ¢é imaginar que um tom de voz alto seria a
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unica forma de se fazer entender.

Caracteristicas das diferentes
circunstancias de
apresentagdo da mensagem

Diversos graus de variagdo
da entonagdo da voz que
aumenta a probabilidade de
entendimento da mensagem
pelo receptor além do uso do
tom de voz alto

Falar com tom de voz adequado
as circunstancias

Comunicar a mensagem com tom de voz adequado as circunstancias de sua apresentagao

Diminui¢do da probabilidade de
entendimento da mensagem
como algo agressivo

Aumento da probabilidade de
entendimento da mensagem

Interacao verbal do lider com
seus funcionarios

4ACS

Ao conversar, (o lider) deve-se pronunciar as palavras cuidadosamente.

Pronunciar as palavras
cuidadosamente

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
funcionario

Diminui¢do da probabilidade de
apresentag¢do de duvidas acerca
de alguma palavra

Comunicar a mensagem pronunciando as palavras cuidadosamente
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4AC6
Acima de tudo, o lider deve se dispor a entender e tentar de tudo para que isso aconteca

Interacao entre lider e
interlocutor estrangeiro

Mensagens apresentadas com

diferentes graus de Utilizar recursos que facilitam a | Aumento da probabilidade de
entendimento compreensdo da mensagem compreensdo da mensagem pelo
apresentada pelo interlocutor lider

Conhecimento acerca de
procedimentos que facilitam
o entendimento da mensagem

quando apresentada

Utilizar recursos verbais e ndo-verbais que facilitam a compreensdo da mensagem apresentada pelo
interlocutor
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Trecho extraido da literatura

4AS

Todos os dias ele conversa com os funcionarios para explicar as responsabilidades do trabalho,
perguntar, designar tarefas, verificar o andamento e resolver problemas. Esse tipo de
comunicacio oferece ao lider a possibilidade de enviar e receber muitos sinais nao-verbais,

juntamente com os verbais.

Aspectos da Situacio
antecedente

Acao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus
funcionarios

Caracteristicas da mensagem
enviada

Alto grau de probabilidade de
utilizagdo de aspectos ndo-
verbais e verbais possibilitada
pelo tipo de comunicagao
escolhida (conversa)

Utilizar a conversa com
funcionarios como forma de
comunicag¢do que possibilita que
aspectos verbais e ndo-verbais
contribuam para a compreensdo
das mensagens apresentadas e
recebidas pelos interlocutores

Aumento da probabilidade de
utilizacdo da conversa como
forma de comunica¢do com os
funcionarios

Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos funciondrios
da mensagem recebida

Aumento da clareza do
funcionario acerca das suas
responsabilidades no trabalho

Aumento da probabilidade de
utilizacdo de sinais ndo-verbais
em conjunto com sinais verbais

na apresenta¢do de outras
mensagens

Nome da classe de comportamentos

Utilizar a conversa com funcionarios como forma de comunicagao que possibilita que aspectos
verbais e ndo-verbais contribuam para a compreensao das mensagens apresentadas e recebidas pelos

interlocutores
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4AS5al
Para se comunicar com os funcionarios, o lider normalmente depende da comunicac¢io oral.

. L. Aumento da clareza acerca da
Necessidade de comunicagao

oral do lider com seus
funcionarios

relevancia da comunicagdo oral
Avaliar a importdncia da na comunicag¢do com os
comunicagdo oral na funcionarios

- comunicagdo com os
Graus de acessibilidade do

lider aos diferentes tipos de
comunicagdo

funcionarios Aumento da probabilidade de
ocorréncia de outras interacoes
orais ao se comunicar

Avaliar a importancia da comunicag@o oral na comunicagdo com os funciondrios
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4D2
Usar a comunicagao oral quando...
... a mensagem contiver conteudo delicado.
... necessitar de feedback imediato.
... 0 destinatario possa ter dificuldades para ler.
... quiser criar uma relacio ou ver as reacoes.

Aumento da clareza acerca das

situagoes que possibilitam a

Situagoes de utilizacao de utilizagdo de mensagem oral
mensagem oral: para comunicagdo
organizacional

“A mensagem contiver
conteudo delicado” Aumento da clareza acerca dos

. , beneficios da utilizagdo da
Avaliar as caracteristicas de

“Necessitar de feedback ] . mensagem oral
situagoes que fundamentam o

imediato”
uso da mensagem oral
Aumento da clareza acerca das
“O destinatario possa ter limitacgoes da utilizacdo da
dificuldades para ler” mensagem oral
“Quiser criar uma relacao ou Aumento da probabilidade de
ver as reagoes” escolha da forma de

comunicagdo mais efetiva no
ambiente organizacional

Avaliar as caracteristicas de situagdes que fundamentam o uso da mensagem oral no ambiente
organizacional
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4A5a2

Todos os dias ele conversa com os funcionarios para perguntar.
Esse tipo de comunicacio oferece ao lider a possibilidade de enviar e receber muitos sinais
nao-verbais, juntamente com os verbais.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus
funcionarios

Caracteristicas da mensagem
enviada

Alto grau de probabilidade de
utilizagdo de aspectos ndo-
verbais e verbais possibilitada
pelo tipo de comunicacao
escolhida (conversa)

Utilizar a conversa como forma
de comunicag¢do com os
funcionarios para perguntar

Utilizar a conversa como forma de comunica¢do com os funciondrios para perguntar

Aumento da probabilidade de
utilizagdo da conversa como
forma de comunicagdo com os
funcionarios

Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos funciondrios
da mensagem recebida

Aumento da probabilidade de
obtengdo pelo lider das
informagoes solicitadas

Aumento da probabilidade de
utilizacdo de sinais ndo-verbais
em conjunto com sinais verbais

na apresenta¢do de outras
mensagens
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4A5a3
Todos os dias ele conversa com os funcionarios para designar tarefas. Esse tipo de comunicac¢io
oferece ao lider a possibilidade de enviar e receber muitos sinais nio-verbais, juntamente com
os verbais.

Aumento da probabilidade de

utilizacdo da conversa como
forma de comunicagdo com os

Necessidade de comunicagdo funcionarios
do lider com seus
funcionarios Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos funcionarios
Caracteristicas da mensagem | Utilizar a conversa como forma da mensagem recebida
enviada de comunicag¢do com os
funciondrios para designar Aumento da clareza do
Alto grau de probabilidade de tarefas funciondrio acerca das tarefas
utilizacdo de aspectos ndo- que precisa realizar
verbais e verbais possibilitada
pelo tipo de comunicagao Aumento da probabilidade de
escolhida (conversa) utilizagcdo de sinais ndo-verbais

em conjunto com sinais verbais
na apresenta¢do de outras
mensagens

Utilizar a conversa como forma de comunicagdo com os funciondrios para designar tarefas
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4A5a4
Todos os dias ele conversa com os funcionarios para verificar o andamento das atividades.
Esse tipo de comunicacio oferece ao lider a possibilidade de enviar e receber muitos sinais
nao-verbais, juntamente com os verbais.

Aumento da probabilidade de

utilizagdo da conversa como
forma de comunicag¢do com os

] L funcionarios
Necessidade de comunica¢do

do lid
0 rdercomt seis Aumento da probabilidade de

compreensdo pelos funcionarios
da mensagem recebida

funcionarios

Caracteristicas da mensagem | Utilizar a conversa como forma

enviada de comunicacdo com 0s i
. ¢ . Aumento da clareza do lider
funciondrios para verificar o
. .. acerca do andamento das
Alto grau de probabilidade de andamento das atividades

atividades desempenhadas pelo

utilizagdo de aspectos ndo- L
funcionario

verbais e verbais possibilitada
pelo tipo de comunicacao

escolhida (conversa) Aumento da probabilidade de

utilizagcdo de sinais ndo-verbais
em conjunto com sinais verbais
na apresentagdo de outras
mensagens

Utilizar a conversa como forma de comunicagdo com os funcionarios para verificar o andamento das
atividades
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4A5a5
Todos os dias ele conversa com os funcionarios para resolver problemas.
Esse tipo de comunicacio oferece ao lider a possibilidade de enviar e receber muitos sinais
nao-verbais, juntamente com os verbais.

Aumento da probabilidade de

utilizacdo da conversa como
forma de comunicagdo com os

Necessidade de comunicagdo funcionarios
do lider com seus
funcionarios Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos funcionarios
Caracteristicas da mensagem | Utilizar a conversa como forma da mensagem recebida
enviada de comunicag¢do com os
funciondrios para resolver Aumento da probabilidade de
Alto grau de probabilidade de problemas resolugdo dos problemas que
utilizacdo de aspectos ndo- envolvem o funcionario
verbais e verbais possibilitada
pelo tipo de comunicagao Aumento da probabilidade de
escolhida (conversa) utilizagcdo de sinais ndo-verbais

em conjunto com sinais verbais
na apresenta¢do de outras
mensagens

Utilizar a conversa como forma de comunica¢do com os funcionarios para resolver problemas
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4A52a6
Todos os dias ele conversa com os funcionarios para explicar as responsabilidades do trabalho.
Esse tipo de comunicacio oferece ao lider a possibilidade de enviar e receber muitos sinais
nao-verbais, juntamente com os verbais.

Aumento da probabilidade de

utilizagdo da conversa como
forma de comunicagdo com os

Necessidade de comunica¢do S
funcionarios

do lider com seus

Junciondrios Aumento da probabilidade de

. compreensdo pelos funciondrios
Caracteristicas da mensagem

i Utilizar a conversa como forma da mensagem recebida
enviada .
de comunicagdo com os
. funcionarios para explicar Aumento da clareza do
Alto grau de probabilidade de p' . P .
responsabilidades funcionario acerca das suas

utilizagdo de aspectos nao-
verbais e verbais possibilitada
pelo tipo de comunicacdo
escolhida (conversa)

responsabilidades no trabalho

Aumento da probabilidade de
utilizacdo de sinais ndo-verbais
em conjunto com sinais verbais

na apresenta¢do de outras
mensagens

Utilizar a conversa como forma de comunicagdo com os funcionarios para explicar
responsabilidades
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4A6

Por causa da importancia das mensagens nao-verbais, o lider deve ter consciéncia das
mensagens que envia. Por exemplo, mensagens ndo-verbais, como se vestir de maneira
conservadora e um aperto de mao firme comunicam uma atitude profissional.

y e
Grau de importancia das umento da probabilidade da

~ ) compreensdo da mensagem pelo
mensagens nao-verbais

Ficar sob controle da interlocutor
importancia dos aspectos ndo-

Conhecimento acerca da
verbais de uma mensagem para | Aumento da probabilidade da

influéncia de aspectos nado-
verbais para compreensdo da
mensagem pelo interlocutor

a compreensdo desta coeréncia entre aspectos verbais
e ndo-verbais que constituem
uma mensagem

Ficar sob controle da importancia dos aspectos ndo-verbais de uma mensagem para a compreensao
desta

4A6al
Como alguém pode se fazer entender sem usar palavras? Embora a ideia da mensagem nao-
verbal possa parecer surpreendente, as pessoas permanentemente enviam e recebem mensagens
através de expressoes faciais, posturas e outros sinais nao-verbais.

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem por
meio de sinais nao-verbais

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus
funcionarios Comunicar mensagens por meio

de outros sinais ndo-verbais
Aumento da probabilidade de

Recursos ndo-verbais e ~
utilizagdo de mensagens ndo-

disponiveis . L
verbais na comunicag¢do

Apresentar mensagens nao-verbais por meio de outros sinais nao-verbais
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4A6a2

Como alguém pode se fazer entender sem usar palavras? Embora a ideia da mensagem nao-
verbal possa parecer surpreendente, as pessoas permanentemente enviam e recebem mensagens
através de expressoes faciais, posturas e outros sinais nao-verbais.

Necessidade de comunicacdo
do lider com seus
funcionarios

Recursos ndo-verbais
disponiveis

Comunicar mensagens por meio
de posturas

Apresentar mensagens ndo-verbais por meio de diferentes posturas

Aumento da probabilidade de

compreensdo da mensagem por
meio de sinais nao-verbais

Aumento da probabilidade de

utilizagcdo de mensagens ndo-
verbais na comunica¢do

4A6a3

Como alguém pode se fazer entender sem usar palavras? Embora a ideia da mensagem nao-

verbal possa parecer surpreendente, as pessoas permanentemente enviam e recebem mensagens
através de expressoes faciais, posturas e outros sinais nao-verbais.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus
funcionarios

Recursos ndo-verbais
disponiveis

Comunicar mensagens por meio
de expressdes faciais

Apresentar mensagens nao-verbais por meio de expressoes faciais

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem por
meio de sinais ndo-verbais

Aumento da probabilidade de
utilizag¢do de mensagens ndo-
verbais na comunica¢do




4A6a4
O lider pode se beneficiar ao aplicar as habilidades de comunicacio nao-verbal nas conversas

com os funcionarios.
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Caracteristicas da mensagem
apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Grau de conhecimento do
lider acerca dos graus de
conhecimento dos aspectos
ndo-verbais na compreensdo
da mensagem

Aplicar as habilidades de
comunicac¢ao nao-verbal nas
conversas com os funcionarios

Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos funciondrios
da mensagem recebida

Transformar o conhecimento acerca da comunicagdo nao-verbal em comportamentos nas conversas
com os funcionarios

Hesitacao do interlocutor na
apresentacao da mensagem

Percepgdo acerca dos sinais
de hesitagdo pelo ouvinte

Caracteristicas da condi¢do
fisiologica do emissor

4A6a5
10 regras para escutar bem

Apresentar sinais ndo-verbais de
incentivo, COMO SOITisO Ou aceno
de cabega

Quando o interlocutor hesitar, sinalize incentivando, com um sorriso ou aceno de cabega.

Diminui¢do da probabilidade de
hesitagdo do interlocutor

Aumento da probabilidade de o
interlocutor sentir-se
incentivado a continuar
verbalizando
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Incentivar o emissor da mensagem com sinais ndo-verbais diante da hesitagdo desse

4A7
Além disso, os funcionarios muitas vezes interpretam a presenca fisica do lider como uma
mensagem de que ele tem interesse naquilo que eles estao fazendo.

Necessidade de comunicagdo

do lider com seus liderados Aumento da probabilidade de

efetividade da utilizacdo de
aspectos nao-verbais que

Funcionarios de diferentes .
constituem uma mensagem

cargos sob lideranca de um | Selecionar aspectos ndo-verbais

mesmo lider ara constituirem parte da .
P P Aumento da probabilidade de

compreensdo da mensagem pelo
liderado como produto da
coeréncia entre aspectos verbais
e ndo-verbais da mensagem

mensagem
Grau de conhecimento acerca
da influéncia de aspectos ndo
verbais para compreensdo da
mensagem pelo interlocutor

Selecionar aspectos ndo-verbais para constituirem parte da mensagem para aumentar efetividade de
compreensdo desta pelos liderados
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Trecho extraido da literatura

4B2

O significado dos sinais nao-verbais pode variar até mesmo entre diferentes grupos de pessoas
nascidas em um mesmo pais. O nao-reconhecimento das diferentes interpretacoes dos sinais
nao-verbais pode provocar mal-entendidos, como por exemplo, no caso de um europeu-
americano concluir, com base no contato visual, que um afro-americano nao esté interessado em

ouvir o que ele esta dizendo.

Aspectos da Situacao
antecedente

Ac¢ao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

Variagao do significado de
mensagens ndo verbais entre
grupos de pessoas de um
mesmo pais

Grau de conhecimento acerca
das possiveis interpretagdes
de sinais nao-verbais de
diferentes grupos de pessoas
pertencentes a uma mesma
cultura

Identificar variaveis relevantes
que influenciam diferentes
interpretagoes de aspectos ndo-
verbais de mensagens enviadas e
recebidas por pessoas que
pertencem a uma mesma cultura

Aumento da probabilidade de
compreensdo do interlocutor
acerca das mensagens nao-
verbais utilizadas

Diminui¢do da probabilidade de
mal-entendidos decorrentes de
diferentes interpretagoes de
sinais ndo-verbais

Nome da classe de comportamentos

Identificar variaveis relevantes que influenciam diferentes interpretagdes de aspectos nao-verbais de
mensagens enviadas e recebidas por pessoas que pertencem a uma mesma cultura
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4D3
Os principais tipos de mensagens niao-verbais sido os gestos, a postura, o tom de voz, a
expressao facial e até mesmo o siléncio. Aprendemos o significado de muitas dessas mensagens
simplesmente vivenciando a nossa cultura.

“Os principais tipos de
mensagens nao-verbais sao os
gestos, a postura, o tom de
voz, a expressao facial e até

Aumento da compreensdo
acerca dos principais tipos de

A+ . . mensagens ndo-verbais
mesmo o siléncio Caracterizar os principais tipos

d jo-verbai.
¢ MEHSQEENS RAG-VEroais Aumento da probabilidade de

Aprendizagem acerca do . ~
utilizagdo de mensagens ndo-

significado das mensagens
nao-verbais por meio de
vivéncia em uma cultura

verbais na comunica¢do

Caracterizar os principais tipos de mensagens ndo-verbais da cultura da qual faz parte
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Trecho extraido da literatura

4D3al
Quando uma pessoa esta enviando mensagens tanto verbais quanto nao-verbais, a nao-verbal
pode exercer mais influéncia no receptor. Esse aspecto foi bem compreendido por um grupo de
pessoas que protestavam contra a inten¢do do Citigroup de comprar o Associates First Capital,
empresa que estava sob investiga¢do na época. Os ativistas reuniram-se em frente a um tribunal em
Durham, Carolina do Norte, carregando guarda-chuvas vermelhos, simbolo do Citigroup, com
buracos recortados neles.
(Contribuigoes relativas de diversos fatores no impacto total de uma mensagem: expressoes faciais
55%; tom de voz 38%, palavras 7%.
Fonte: Dados de Albert Mehrabian, “Communication without Words”, Psychology Today, set.
1968, p.53-
Se a importancia relativa de uma comunicagdo ndo-verbal parece surpreendente, imagine alguém
dizendo: “Vocé esta encrencado!” em um tom de voz irritado. Agora imagine a mesma pessoa
dizendo isso sorrindo. Essas mensagens sdo idénticas?

Aspectos da Situacio O DO T Aspectos da Situacio

antecedente subsequente
Mensagem enviada
constituida de aspectos .
Aumento da probabilidade da

verbais e nao-verbais Avaliar o grau de influéncia de
aspectos verbais e nao-verbais
Graus variados de influéncia | da mensagem na compreensao
de aspectos verbais e nao- dessa pelo interlocutor
verbais sobre a compreensao
da mensagem

efetividade de utilizagdo de
aspectos verbais e ndo-verbais
na compreensdo de uma
mensagem pelo interlocutor

Nome da classe de comportamentos

Avaliar o grau de influéncia de aspectos verbais e ndo-verbais da mensagem na compreensao dessa
pelo interlocutor
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Trecho extraido da literatura

4D3a2

Quanto mais delicada for a mensagem ou a situa¢io, maior propensio para que seja utilizada
a comunicacido nao-verbal. O tom de voz nas ligagoes telefonicas, correio de voz e mensagens
eletronicas com audio fornece informacdes. A maior parte das informacoes, evidentemente,
vem da comunicacio cara a cara. Uma reunifo individual ou coletiva permite ao emissor da
mensagem amenizar a irritacio e desfazer desentendimentos. Ela oferece ao receptor a chance
de arejar as ideias e fazer perguntas.

Aspectos da Situacio
antecedente

Ac¢ao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

- Quanto mais delicada for a
mensagem ou a situacgao,
maior propensao para que

seja utilizada a comunicacao

nao-verbal

- O tom de voz nas ligagdes
telefnicas, correio de voz e
mensagens eletronicas com
audio fornece informacgdes

- A maior parte das

informagodes, evidentemente,

vem da comunicacao cara a
cara

- Uma reunido individual ou
coletiva permite ao emissor
da mensagem amenizar a
irritagcdo e desfazer
desentendimentos. Ela
oferece ao receptor a chance
de arejar as ideias e fazer
perguntas.

Avaliar as implicagoes do uso
da comunicac¢do ndo-verbal na
efetividade da comunicagdo
entre pessoas quando o assunto
for “delicado” as pessoas
envolvidas em determinada

situacdo

Aumento da probabilidade de
escolha de comportamentos nao-
verbais mais efetivos na
comunicagao de assuntos
“delicados”

Aumento da probabilidade de
compreensdo dos efeitos de
comportamentos nao-verbais
para a efetividade de interacdes
entre pessoas

Nome da classe de comportamentos

Avaliar implicagdes do uso da comunicag@o ndo-verbal na efetividade da comunicagdo entre pessoas
quando a situagdo ¢ “delicada” no ambiente organizacional
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4A8
As vezes, o lider nao tem tempo para escutar quando alguém quer conversar. Quando isso

acontece, ele deve marcar um horario para continuar a conversa.

Aumento da probabilidade de o
funcionario sentir-se acolhido

inali i i lo 1id
Sinalizagdo do funcionario pelo hder

d idade d
acetea da neeessidade de Aumento da probabilidade do

conversar com o lider L. ,
Marcar um horario para lider ser acessado pelo

L. conversar com o funciondrio | funcionario em situagoes que ele

Poucos ou nenhum horario

disponivel para conversar

com o funcionario

precisa conversar

Possibilidade de
estabelecimento de vinculo entre
lider e funciondrio aumentado

Estabelecer um hordario para conversar com funcionario quando ndo for possivel conversar
imediatamente diante da sinalizagdo desse




4C1
Quando lideres e funcionarios trabalham em horarios distintos, se torna dificil manter uma

boa comunicacio.
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Necessidade de comunicagao
dos lideres com os
funcionarios

Horarios de trabalhos
distintos dos lideres e
funcionarios

Possivel dificuldade de
comunicagdo entre pessoas
que trabalham em horarios

distintos

Avaliar o grau de dificuldade na
comunicagdo entre pessoas que
tém horarios distintos de
trabalho

Diminui¢do da probabilidade de
apresentagdo de dificuldades
pelo lider ao comunicar-se com
funcionarios que trabalham em
horarios distintos

Avaliar o grau de dificuldade na comunicagdo entre pessoas que t€ém horarios distintos de trabalho




274

Trecho extraido da literatura

4A9
Uma questdo ainda mais delicada ¢ a habilidade e o conforto proporcionado as pessoas no uso da
tecnologia moderna. Algumas pessoas ficam frustradas ou irritadas quando a ligacio é atendida
pela secretaria eletrénica. O lider pode minimizar tais frustracées ao gravar uma mensagem
informando, por exemplo, a que horas ele retornara ou como entrar em contato com algum
operador ou a secretaria. Do mesmo modo, informagdes oferecidas on-line parecerdo convenientes
para alguns e inacessiveis para outros.

Aspectos da Situacio
antecedente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
. g subsequente

Necessidade de funcionarios
contatarem o lider por
telefone ou outro meio de

comunicagao indireta ) ) N
Dispor informagdes que

orientem comportamentos

Graus distintos de repertorio C
futuros de funcionarios que

de funcionarios para lidar
com equipamentos de

Diminui¢do da probabilidade de

. , N frustragdo do funcionario
necessitam contata-lo e ndo

i conseguem fazé-lo de imediato
tecnologia moderna

Diversidade de recursos de
comunicagdo disponiveis

Nome da classe de comportamentos

Dispor a funcionarios que necessitam contata-lo informacdes orientadoras de como fazé-lo nos
diferentes meios de comunicacao, incluindo os com tecnologia moderna
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4A10
O lider deve ajudar o interlocutor a relaxar.

Diminui¢do da probabilidade de
Apresentagdo de reagoes apresentagdo de respostas de
fisioldgicas que indicam a alta tensdo pelo interlocutor

N Aucxiliar o interlocutor na
alta tensdo corporal do

N diminuicao da tensdo corporal .
interlocutor na apresentagdo ¢ P Aumento da probabilidade de

da mensagem que o interlocutor apresente
mensagens de maneira efetiva

Augxiliar o interlocutor na diminuicdo da tensdo corporal para que as mensagens apresentadas por ele
sejam efetivas

4A11
Os funcionarios de uma industria acroespacial dissertam a um consultor que eles queriam que os
gestores visitassem o local de trabalho como demonstracio de interesse em ouvir os
trabalhadores. Essa mensagem nao-verbal terd muita importancia se o lider perguntar o que eles
desejam discutir.

Aumento da probabilidade de os

Recursos ndo-verbais o )
funcionarios se sentirem

disponiveis )
P S valorizados pelo lider
Perguntar o que os funcionarios
Funcionarios com interesse desejam discutir N .
, .. Demonstracao de interesse por
que o lider visite o local de , .
parte do lider em ouvir os
trabalho

trabalhadores

Perguntar o que os funcionarios desejam discutir como demonstracdo de interesse em ouvir os
trabalhadores como parte da comunicagdo entre os dois segmentos envolvidos




4A12
Disponibilize os detalhes em materiais de apoio para aqueles que desejam obter mais

informacoes.
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Necessidade do lider se
comunicar com seus
liderados

Caracteristicas da mensagem
apresentada pelo emissor

Graus variados de
necessidade dos funciondrios
de informagoes acerca do que

serda comunicado

Atencdo do lider para a
sobrecarga de informagdes
transmitidas

Disponibilizar materiais de
apoio para aqueles que desejem
mais informacgdes acerca da
mensagem apresentada

Disponibilizar materiais de apoio para aqueles que desejem mais informagdes acerca da mensagem
apresentada no ambito da organizagdo

Aumento da clareza do receptor
acerca do assunto da mensagem
apresentada
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4D4
Em vez disso, o lider deve descrever comportamentos especificos e seus proprios sentimentos:
“Esta ¢ a segunda vez que vocé erra nessa semana. Fico nervoso em ter de explicar o mesmo
procedimento mais de uma ou duas vezes.
(Afirmagdes de Primeira Pessoa.
Provavel reacdo: Ouvir o interlocutor, colaborando para encontrar uma solucgéo.)

Interacdo verbal do lider com

funcionario
Aumento da probabilidade de o
Ocorréncias de erros funcionario ouvir o lider
recorrentes do funcionario na Descrever seus proprios
execugdo de uma tarefa ja sentimentos Aumento da probabilidade de o
explicada anteriormente funcionario colaborar para

encontrar uma solugao
Alteragoes nas reagoes
emocionais do lider

Descrever seus proprios sentimentos para o aumento da probabilidade de o interlocutor ouvir a
mensagem
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4D5
Em vez disso, o lider deve descrever comportamentos especificos e seus proprios sentimentos:
“Esta ¢ a segunda vez que vocé erra nessa semana. Fico nervoso em ter de explicar o mesmo
procedimento mais de uma ou duas vezes.
(Afirmagdes de Primeira Pessoa.
Provavel reacdo: Ouvir o interlocutor, colaborando para encontrar uma solucgéo.)

Interagao verbal do lider com

funcionario
Aumento da probabilidade de o
Ocorréncias de erros funciondrio ouvir o lider
recorrentes do funcionario na Descrever comportamentos
execugdo de uma tarefa ja especificos do interlocutor Aumento da probabilidade de o
explicada anteriormente funciondrio colaborar para

encontrar uma solucao
Alteracoes nas reagoes
emocionais do lider

Descrever comportamentos especificos para o aumento da probabilidade de o interlocutor ouvir a
mensagem
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4C2al
Embora o lider deva se manter afastado dos rumores e das fofocas, ele pode ocasionalmente
ouvir alguma histéria que exija providéncias. Por exemplo, ele pode tomar conhecimento de que
os integrantes de uma equipe podem nao ser capazes de cooperar ou que algum funciondrio pode ter
violado uma norma de trabalho.

“Lider deve se manter
afastado dos rumores e das
fofocas espalhadas pela

organizagao” Identificar rumores e fofocas que
exijam providéncias

Conhecimento do lider acerca
de rumores ou fofocas que

, . exijam providéncias
Lider pode ocasionalmente yamp

ouvir alguma historia na
forma de rumores e fofocas

Identificar situagdes que exijam providéncias apresentadas na forma de rumores e fofocas no ambito
organizacional
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Trecho extraido da literatura

V3b

Rumores ou boatos siao explicacdes, as vezes infundadas, para o que esta acontecendo em
relacio as pessoas. Por exemplo, se algum diretor da empresa visita a fabrica, os funcionarios
podem espalhar rumores de que ela serd vendida ou que as operagdes serdo transferidas para a
Coréia do Sul. Quando as pessoas tém medo, elas espalham rumores para amenizar seus
temores enquanto tentam chegar aos fatos. Assim, os rumores tendem a circular, basicamente,
durante crises e conflitos e geralmente sao falsos.

Aspectos da Situacio
antecedente

Ac¢ao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

“Quando as pessoas tém
medo, elas espalham rumores
para amenizar seus temores
enquanto tentam chegar aos
fatos”

“Rumores ou boatos sao
explicacoes, as vezes
infundadas, para o que esta
acontecendo em relagao as
pessoas”

“Rumores tendem a circular,
basicamente, durante crises e
conflitos e geralmente sao
falsos™

Avaliar as decorréncias de
espalhar rumores enquanto os
fatos nao forem conhecidos

Diminui¢do da probabilidade de
rumores serem espalhados antes
dos fatos serem conhecidos

Diminui¢do da probabilidade de
disseminagado de informagoes
falsas na organizagdo

Nome da classe de comportamentos

Avaliar as decorréncias de espalhar rumores enquanto os fatos nao forem conhecidos no ambito

organizacional




4RA6
Apesar de os rumores e as fofocas serem fatos da vida no trabalho, ndo é de bom tom que o
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lider participe da disseminaciio de algum deles.

Rumores e fofocas presentes
no ambiente de trabalho

Decorréncias da participagao
do lider na disseminagdo de
rumores ¢ fofocas

Avaliar as decorréncias da
disseminacdo de rumores e

fofocas

Avaliar as decorréncias da disseminacao de rumores e fofocas na organizagao

Diminui¢do da probabilidade de
participagdo do lider na
disseminagdo de rumores e

fofocas

4RA7

As perguntas a respeito da situacio devem se concentrar na questio relacionada ao trabalho

que preocupa o lider, ¢ ele deve evitar palavras que insinuem algum julgamento.

Conversa do lider com as
pessoas diretamente
envolvidas na situagdo

Possivel utilizacdo de
palavras que insinuem algum
Jjulgamento

Avaliar decorréncias da
utilizagdo de palavras que
insinuem algum julgamento

Avaliar decorréncias da utilizagdo de palavras que insinuem algum julgamento na obtenc¢do de
informacao a respeito de situagdo no trabalho objeto de fofocas ou rumores

Diminui¢do da probabilidade de
utilizagdo de palavras que
insinuem algum julgamento na
obtenc¢do de informagoes a
respeito de situagoes de
trabalho
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4RAS
O lider deve perguntar sobre a¢des que observou e nio sobre opinides e “achismos”.

Conversa do lider com as
pessoas diretamente

. ) N Avaliar decorréncias da Diminui¢do da probabilidade de
envolvidas na situagdo S e
utilizagdo de perguntas sobre utilizagdo de perguntas sobre
opinides e “achismos” opinides e “achismos”

Possiveis perguntas sobre
opinioes e “achismos”

Avaliar decorréncias da utilizagdo de perguntas sobre opinides e “achismos” na obtengdo de
informacao acerca de situagao do trabalho objeto de fofocas e rumores
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Trecho extraido da literatura

4RA9
A percepcao comeca quando as pessoas prestam aten¢do em alguma mensagem ou em algum
estimulo. No entanto, a tendéncia existe mesmo no estagio inicial do processo de percepcio. As
pessoas tendem a prestar mais atencio em uma mensagem que pareca servir a seus proprios
interesses. Elas também conseguem escutar melhor as mensagens que se encaixam em seu ponto
de vista e descartam as que o contradizem. Suponhamos que um funcionério sugira um novo
procedimento e tenha como resposta do seu lider a seguinte frase: “Sua ideia jamais funcionara”. O
funcionario pode supor que o lider se opde a mudanga, e ndo que a ideia efetivamente ndo funcione.

Aspectos da Situacio - . Aspectos da Situacio
Ac¢ao do organismo
antecedente subsequente

Caracteristicas da mensagem
apresentada

Percepcao dos interlocutores
sob controle de multiplos

, . . Diminui¢do da probabilidade de
estimulos relativos a

entendimento distorcido acerca

mensagem .
£ do significado da mensagem
Interesses proprios dos Avaliar as decorréncias de ficar R
. prop N ) Ji Diminui¢do da probabilidade de
interlocutores em relacdo as mais sob controle de aspectos :
) . . . . ficar sob controle de interesses
informagoes contidas na condizentes com seu interesse no . ]
) proprios no recebimento da
mensagem recebimento da mensagem do

] N mensagem
que das informagoes

Interesses diversos dos apresentadas

. . Diminui¢do da probabilidade de
interlocutores em relacdo as

. N . ficar sob controle do préprio
informacgoes contidas na

ponto de vista no recebimento
mensagem

da mensagem

Perspectivas distintas dos
interlocutores em relacao as
informacoes contidas na
mensagem

Nome da classe de comportamentos

Avaliar as decorréncias de ficar mais sob controle de aspectos condizentes com seu interesse no
recebimento da mensagem do que das informacdes apresentadas




284

Trecho extraido da literatura

4C2a2
Se a historia indicar a existéncia de algum problema que exija o envolvimento do lider, ele
devera comecar tentando descobrir os fatos. Rumores e fofocas raramente contém versoes
completas ou sem distorcoes da verdade. As pessoas tendem a florear as historias para torna-
las mais interessantes, e mesmo as pessoas bem-intencionadas percebem as situacoes de modo
distorcido. Por exemplo, as pessoas se lembram dos aspectos mais inusitados de alguma situacdo e
interpretam da sua maneira.

Aspectos da Situacao
antecedente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
. g subsequente

Conhecimento do lider
acerca de rumores ou fofocas
que exijam providéncias

Existéncia de algum
problema que exija o
envolvimento do lider
. Aumento da clareza acerca dos

Rumores e fofocas

. N Identificar fatos que originaram | fatos que sdo a base das fofocas
raramente contém versoes

. - fofocas e rumores e rumores espalhados pelas
completas ou sem distorgdes

da verdade” pessoas em uma organiza¢do
“As pessoas tendem a florear
as histdrias para torna-las
mais interessantes, € mesmo
as pessoas bem-intencionadas
percebem as situagdes de
modo distorcido”

Nome da classe de comportamentos

Identificar fatos que originaram fofocas e rumores como primeiro passo a ser dado quando ha
indicacdo de algum problema na organizagao
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4C2a3
Assim, o lider sabe que as vezes os funcionarios ja tém as informacdes antes que ele as
comunique. Ele também deve saber que os funcionarios podem obter informacdes erradas por
meio da radio peao, principalmente em épocas de crises ou conflitos.

“As vezes os funciondrios ja
tém as informacdes antes que
o lider as comunique”

Aumento da probabilidade de
identificag¢do de aspectos
Considerar que funciondrios tém | relevantes que necessitam ser

S, informacoes antes que ele as destacados em uma
“Os funciondrios podem obter / 1

informagoes erradas por meio
da radio pedo, principalmente
em épocas de crises ou
conflitos”

comunique por meio da “radio | comunicagdo com funcionarios
pedo” acerca de diferentes situacoes
que ocorrem em uma
organizagdo

Identificar em uma comunicagdo aspectos relevantes a serem destacados em funcao da consideracao
de que funciondrios tém informagdes prévias por meio da “radio pedo” a respeito de uma situagao de
trabalho

4C2a4
Portanto, o lider precisa ter mente aberta e procurar os fatos com as pessoas diretamente
envolvidas, e nio com aquelas que estao espalhando rumores.

Clareza acerca dos fatos que
estdo por tras das fofocas e | Procurar os fatos com as pessoas
rumores espalhados diretamente envolvidas

Aumento da probabilidade de
acesso a informagoes veridicas

sobre os fatos
aumentada

Obter informagdes acerca de fatos com as pessoas que estdo diretamente envolvidas nesses fatos




4C2a5
As perguntas a respeito da situacido devem se concentrar na questio relacionada ao trabalho
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que preocupa o lider, ¢ ele deve evitar palavras que insinuem algum julgamento.

Probabilidade de acesso a
informagoes veridicas sobre
os fatos aumentada

Perguntar a respeito da situacdo
relacionada ao trabalho que
preocupa o lider

a essa situacao de trabalho

Aumento do conhecimento
acerca da situagdo relacionada
ao trabalho que originou os
rumores e fofocas

Obter informagdes acerca de situacdes de interesse por meio de perguntas relacionadas estritamente

4C2a6

O lider deve perguntar sobre acdes que observou e nao sobre opinides e “achismos”.

Probabilidade de acesso a

informagoes veridicas sobre
os fatos aumentada

Perguntar sobre agdes que
observou

Aumento do conhecimento
acerca da situagdo que originou
os rumores e fofocas

Obter informagdes acerca da situacdo de interesse por meio de perguntas a respeito do que observou
relativo a essa situacao de trabalho
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4C2a7
Se a situacio for complicada ou envolver questdes legais, o lider devera buscar ajuda do pessoal

de recursos humanos na companhia.

Conhecimento do lider
acerca de rumores ou fofocas
que exijam providéncias Aumento da probabilidade de
apuragdo fidedigna dos fatos

Apuragdo dos fatos com os Buscar ajuda do setor de
funcionarios diretamente recursos humanos da Aumento da probabilidade de
envolvidos organizagao resoluc¢do da situacdo dentro
dos parametros legais que
Situacdo complicada ou regem o trabalho
situacdo que envolve questdes
legais

Consultar setor de recursos humanos da organizacdo quando a situagdo de interesse no trabalho
envolver aspectos legais ou outros fora da sua competéncia




V3.1c»
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Ele (lider) também pode adotar algumas medidas para que, pelo menos, algumas das mensagens

da radio pedo estejam de acordo com os objetivos da organizacio.

Conhecimento acerca da
existéncia da radio pedo

Mensagens transmitidas
pelos funciondrios por meio
da radio pedo

Intervir para que algumas das
mensagens da radio pedo
estejam de acordo com os
objetivos da organizacao

Intervir para que algumas das mensagens da radio pedo estejam de acordo com os objetivos da

organizagao

Diminuigdo da probabilidade de
transmissdo de mensagens que
estejam em desacordo com os

objetivos organizacionais

Aumento da probabilidade de
controle do lider acerca das
informagoes transmitidas na

radio pedo

4C3al

A radio pedo surge espontaneamente, e os gestores geralmente nio conseguem controlia-la. No

entanto, se o lider tomar conhecimento da sua existéncia, podera tentar identifica-la.

“A radio pedo surge
espontaneamente, € 0s
gestores geralmente tém
dificuldade em controla-la”

Conhecimento acerca da
existéncia da radio pedo

Identificar a radio pedo

Identificar a existéncia da radio pedo no ambito organizacional

Identificacdo da existéncia da
radio pedo

Aumento da probabilidade de
acesso pelo lider as informagoes
disseminadas por meio da rdadio

pedo
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4D6
O recurso utilizado pela comunicac¢io informal é conhecido como radio pedo. A radio pedo é

importante para o lider porque os funcionarios a usam como fonte de informacdoes.

“O recurso utilizado pela
comunicagao informal é
conhecido como radio pedo” )

Caracterizar o recurso de
o Aumento da clareza acerca das
comunicagdo informal

“A radio pedo ¢ importante ) A -
conhecido como “radio pedo

para o lider porque os
funcionarios a usam como

caracteristicas da radio pedo

fonte de informagdes”

Caracterizar o recurso de comunica¢do informal conhecido como “radio pedo” no ambito
organizacional
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4D6al

Grande parte da comunicacao informal ocorre na forma de fofocas e rumores. A fofoca parece
uma conversa superficial, mas gira em torno das pessoas. As pessoas fofocam para indicar
qual comportamento é aceitavel. Assim, quando os funcionarios fofocam sobre quem foi
promovido ou quem esta saindo com o novo lider de um respectivo departamento, eles estao
ventilando e refinando sua visdo sobre as politicas de promogao e os casos entre colegas de trabalho.

Func¢do da comunicagao

informal

“A fofoca parece uma
conversa superficial, mas gira
em torno das pessoas”

“As pessoas fofocam para
indicar qual comportamento ¢
aceitavel”

Diferentes tipos de
comunicagdo informal

“Grande parte da
comunicacao informal ocorre
na forma de fofocas e
rumores”

Caracterizar diferentes formas
da comunicagdo informal e suas
fungoes

Aumento da probabilidade de
identifica¢do das variaveis
relevantes nas diferentes formas
de comunicag¢do informal

Caracterizar as diferentes formas da comunicagdo informal e suas respectivas fungdes
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4D6b1
Por exemplo, gestores e funcionarios podem, igualmente, gastar o tempo discutindo sobre o
desempenho dos seus times favoritos, o comportamento dos filhos e os bons restaurantes para
almocar. Esse tipo de comunicacio ¢ denominado comunica¢ao informal.

“QGestores e funcionarios
podem, igualmente, gastar o

Aumento da clareza acerca das

tempo discutindo sobre o Identificar caracteristicas das . ) -
) . N . caracteristicas das situagoes que
desempenho dos seus times situagoes que constituem a ) L
. . -~ . constituem a comunicagao
favoritos, o comportamento comunicagdo informal

dos filhos e os bons informal

restaurantes para almogar”

Identificar caracteristicas das situa¢des que constituem a comunicagdo informal no &mbito
organizacional

4D6¢1
No entanto, grande parte da comunicacio dentro da organizacio tem a finalidade de atender as
necessidades individuais das pessoas. Por exemplo, gestores e funcionarios podem, igualmente,
gastar o tempo discutindo sobre o desempenho dos seus times favoritos, o comportamento dos
filhos e os bons restaurantes para almocar. Esse tipo de comunicacdo ¢ denominado
comunicacao informal.

“Grande parte da
comunicacao dentro da
organizagdo tem a finalidade
de atender as necessidades Caracterizar comunica¢ado

individuais das pessoas. Esse informal
tipo de comunicagao ¢
denominado comunicac¢io
informal”

Aumento da clareza acerca das
caracteristicas da comunicagdo
informal

Caracterizar comunicagdo informal no ambito organizacional




4C3a2
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Conte com um funcionario de confian¢a para atuar como fonte de informacées sobre as

mensagens transmitidas através da radio pedo.

Conhecimento acerca da
existéncia da radio pedo

Circulagdo de mensagens por
meio da radio pedo

Funcionarios com diferentes
funcdes na organizacao

Obter informagdes a respeito de
mensagens apresentadas pela
“radio pedo”, por meio de
funcionario capacitado para essa
funcao

Obter informagdes a respeito de mensagens apresentadas pela “radio pedo”, por meio de funcionario

capacitado para essa func¢ao

Aumento da probabilidade de
acesso pelo lider as informagoes
disseminadas por meio da radio

pedo

Diminui¢do da probabilidade de
transmissdo de mensagens
equivocadas por meio da rdadio
pedo

Identificagcdo da existéncia da
radio pedo

Probabilidade de acesso as
informagoes disseminadas
por meio da radio pedo
aumentada

4C3a3

A radio pedo surge espontaneamente, e os gestores geralmente nio conseguem controla-la. No
entanto, se o lider tomar conhecimento da sua existéncia, podera tentar corrigir as informacdes

erradas.

Corrigir informagdes
equivocadas disseminadas por
meio da radio pedo

Diminuigdo da probabilidade de
acesso pelos funciondrios a
informagoes equivocadas da

organizag¢do por meio da radio
pedo

Retificar informagdes equivocadas disseminadas por meio da radio pedo no dmbito organizacional




4C3a4
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Ele (lider) também pode adotar algumas medidas para que, pelo menos, algumas das mensagens

da radio peio sejam positivas.

Conhecimento acerca da
existéncia da radio pedo

Mensagens transmitidas
pelos funciondrios por meio
da radio pedo

Intervir para que algumas das
mensagens da radio pedo sejam
positivas

Intervir para que algumas das mensagens da radio pedo sejam positivas no ambito organizacional

Diminuigdo da probabilidade de
transmissdo de so mensagens
negativas acerca da
organizagdo

Aumento da probabilidade de
controle do lider acerca das
informagoes transmitidas na

radio pedo

4C4
Quando precisar acabar com os rumores, emita uma resposta formal.

Conhecimento acerca da
existéncia da radio pedo

Circulagdo de mensagens por
meio da radio pedo

Necessidade de cessar com 0s
rumores

Emitir uma resposta formal da
organizagao

Responder formalmente relativo a uma situagdo de trabalho, como forma de diminuir a
probabilidade de circula¢do de rumores

Diminui¢do da probabilidade de
circulagdo dos rumores

Aumento da probabilidade de
acesso dos funciondrios a
informagoes oficiais




294

4D7
Por exemplo, quando o lider discute com o funcionario sobre o desempenho deste, ele o esta
ajudando a executar um trabalho de alta qualidade. Quando o lider apresenta ao gestor um
relatorio das atividades semanais do departamento, ele esta ajudando o gestor a cumprir suas
responsabilidades de controle.

Distintas decorréncias do uso
da comunicagdo formal entre
diferentes cargos
hierarquicos de uma
organizagdo

“Quando o lider discute com

o funcionario sobre o Aumento da probabilidade do
desempenho deste, ele o estd Identificar possiveis uso da comunicagdo formal de
ajudando a executar um decorréncias do uso da acordo com as decorréncias
trabalho de alta qualidade” comunicagdo formal produzidas por essa forma de
comunica¢do

“Quando o lider apresenta ao
gestor um relatério das
atividades semanais do
departamento, ele esta

ajudando o gestor a cumprir
suas responsabilidades de
controle”

[ ewsdsscomeman

Identificar possiveis decorréncias do uso da comunicagio formal entre distintos cargos hierarquicos
de uma organizagao




4D7al
A comunicaciio que segue as linhas do organograma é conhecida como comunicagio formal,
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direcionada ao cumprimento das metas da organizacio.

“A comunicagdo que segue as
linhas do organograma ¢
conhecida como
comunicacio formal,
direcionada ao cumprimento
das metas da organizacdo”

Caracterizar comunicag¢do
formal

Aumento da clareza acerca das
caracteristicas da comunica¢do
formal

Caracterizar comunicagdo formal no &mbito organizacional

4C5

Esteja aberto a discussoes; seja uma pessoa a quem os funcionarios possam recorrer quando

quiserem confirmar ou negar os rumores.

Interacdo entre lideres e
funcionarios

Circulagdo de rumores pela
organizagdo

Estar acessivel aos funciondrios
em situagdes que envolvem
rumores que ocorrem no ambito
organizacional como fonte
fidedigna de informagdes

Estar acessivel aos funciondrios em situa¢des que envolvem rumores que ocorrem no ambito
organizacional como fonte fidedigna de informagdes

Aumento da probabilidade de
acesso ao lider para obten¢do
de informagoes da organizagdo

Aumento da probabilidade do
estabelecimento de uma relacdo
de confianca entre lider e
funcionarios




4C6
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Utilize regulamente as ferramentas da comunicacio formal para informar aos funcionarios a

versiao dos fatos do ponto de vista da organizacio.

Necessidade de comunicagdo
com os funcionarios

Ferramentas da comunicacao
formal

Informar aos funcionarios a
versao dos fatos do ponto de
vista da organizagao

Aumento da probabilidade de
acesso dos funciondrios a
informagoes oficiais acerca de
certos fatos

Diminui¢do da probabilidade de
informagoes falsas disseminadas
entre os funciondarios

Aumento da probabilidade de
avaliagdo dos funcionarios
acerca de certos fatos
considerando os pontos de vista
dos funcionarios e da
organizagdo

Informar aos funcionarios, por meio da comunicacgao formal regular, fatos ocorridos sob ponto de

vista da organizagao
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Trecho extraido da literatura

4A13

O e-mail facilita a comunicac¢io de diversas formas, mas pode trazer também algumas
complicacdes. Enquanto a elaboraciao de uma carta ou de um relatéorio demanda tempo,
proporcionando uma chance para refletir e alterar, a mensagem de e-mail é informal. O autor
pode escrever a mensagem as pressas e clicar em “Enviar” antes de avaliar se o conteudo pode
ser mal interpretado. A situagio ¢ ainda mais arriscada com a facilidade do recurso
“Responder a todos”, que faz com que a mensagem seja enviada a todos que receberam uma
copia da mensagem original, e nio apenas ao remetente original. Um comentario destinado a
apenas um dos colegas pode, de repente, tornar-se informacao publica entre varias pessoas,
incluindo até o chefe, os clientes ou os fornecedores de alguém.

Aspectos da Situacio
antecedente

Ac¢ao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

Caracteristicas dos diferentes
recursos de comunica¢do
organizacional

“O e-mail facilita a
comunicacao de diversas
formas, mas pode trazer

também algumas
complicagdes”

“Enquanto a elaboracao de
uma carta ou de um relatdrio
demanda tempo,
proporcionando uma chance
para refletir e alterar, a
mensagem de e-mail ¢
informal”

“O autor pode escrever a
mensagem as pressas e clicar
em “Enviar” antes de avaliar

se o conteudo pode ser mal
interpretado”

“A situa¢ao ¢ ainda mais
arriscada com a facilidade do
recurso “Responder a todos”,
que faz com que a mensagem

Avaliar o recurso mais
apropriado de comunica¢do
escrita nas organizagoes para
determinada situac¢do

Aumento da clareza acerca dos
tipos de comunicagdo escrita
utilizados em organizagoes

Aumento da clareza acerca dos
beneficios da escolha de um tipo
de comunicacdo escrita

Aumento da clareza acerca das
limitagoes da escolha de um tipo
de comunicacdo escrita

Aumento da probabilidade de
escolha do recurso de
comunicacdo escrita mais
apropriado em fung¢do das
caracteristicas de uma interacdo
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seja enviada a todos que
receberam uma copia da
mensagem original, e ndo

“Um comentario destinado a
apenas um dos colegas pode,
de repente, tornar-se
informagao publica entre
varias pessoas, incluindo até
o chefe, os clientes ou os
fornecedores de alguém”

apenas ao remetente original”

Avaliar o recurso mais apropriado de comunicagdo escrita nas organizagdes para determinada

situagao

Necessidade de envio de
mensagem escrita

Diversidade de formatos de
mensagens escritas

4A13al
No caso de informagdes por escrito, valem as mesmas orientagdes quanto a usar regras simples.

Utilizar regras simples de
linguagem

Utilizar regras simples de linguagem na comunicagio escrita

Diminuigdo da probabilidade de
duvidas acerca da mensagem
apresentada
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4C7
Usar a comunicagao por escrito quando...
... puder esperar o destinatario ler.
... nao tiver condicdes de reunir as pessoas.
... a mensagem for complexa.
... a informacao for mais baseada em fatos e nao contiver contetudo delicado.
... NAo causar constrangimento caso outras pessoas leiam a mensagem.
... precisar de registro da comunicacio.
... 0 destinatario tiver capacidade para ler na sua lingua e usar a mesma tecnologia (impresso,
e-mail, arquivo eletronico etc.).
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Situacdes de utilizacao de
mensagens escritas:

“Puder esperar o destinatario

99

ler

“Nao tiver condi¢des de
reunir as pessoas”

“A mensagem for complexa”

“A informacgao for mais
baseada em fatos e ndo
contiver conteudo delicado”

“Nao causar constrangimento
caso outras pessoas leiam a
mensagem”

“Precisar de registro da
comunicacao”

“O destinatario tiver
capacidade para ler na sua
lingua e usar a mesma
tecnologia (impresso, e-mail,
arquivo eletronico etc.)”

Avaliar caracteristicas de
situagoes que fundamentam o
uso da mensagem escrita

Aumento da clareza acerca das
caracteristicas de situagoes que
fundamentam a utilizag¢do de
mensagens escritas para
comunicagdo organizacional

Aumento da clareza acerca dos
beneficios da utilizagdo da
mensagem escrita

Aumento da clareza acerca das
limitacoes da utilizacdo da
mensagem escrita

Aumento da probabilidade de
escolha da forma de
comunicag¢do mais efetiva no
ambiente organizacional

Nome da classe de comportamentos

Avaliar as caracteristicas de situagdes que fundamentam o uso da mensagem escrita no ambiente

organizacional
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4D8
Entre as formas mais comuns de comunicacfo escrita estio os memorandos, as cartas, os

relatérios, as mensagens eletrénicas, os quadros de avisos e os cartazes.

Aumento da compreensdo
acerca das diferentes
modalidades de comunicacdo
escrita nas organizagoes

“Entre as formas mais
comuns de comunicacao

escrita estdo os memorandos, Caracterizar os tipos de
as cartas, os relatorios, as comunicagdo escrita nas o
. ¢ L. Aumento da probabilidade da
mensagens eletronicas, 0s organizagoes .
. selecdo da forma de
quadros de avisos e 0s . ) )
, comunicag¢do escrita mais
cartazes

efetiva entre pessoas que
compoem uma organizag¢ao

Caracterizar os tipos de comunicagdo escrita que podem ser utilizadas nas interagdes entre pessoas
que pertencem a uma organizacao
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Caracteristicas de uma carta
como recurso de
comunicag¢do organizacional

“As pessoas que escrevem
para alguém fora da empresa
normalmente enviam uma
carta”

“Serve de documento escrito
para o destinatario examinar”

“Exige um tempo razoavel
para ser elaborada e enviada”

4D8al

As pessoas que escrevem para alguém fora da empresa normalmente enviam uma carta, que ¢
mais formal que um memorando, mas, basicamente, com as mesmas vantagens e desvantagens.
Ambos servem de documento escrito para o destinatirio examinar, e ambos exigem um tempo
razoavel para serem elaborados e enviados.

Caracterizar a utiliza¢do de
cartas como recurso de
comunicagdo organizacional

Caracterizar a utilizagdo de cartas como recurso de comunicacao escrita em organizacdes

Aumento da compreensdo
acerca das caracteristicas de
cartas na comunicagdo
organizacional

Aumento da probabilidade de
avaliagdo do uso de cartas na
comunicagdo interna das
organizagoes

Aumento da probabilidade de
escolha de cartas como forma de
comunicagdo escrita de acordo
com a sua fungdo




4D8a2

303

O memorando ¢ um meio informal de envio de mensagem escrita. No alto da pagina o
remetente digita a data, o nome do destinatario, o seu nome e o assunto. Devido a sua
informalidade, o memorando serve de comunicacio interna da empresa.

Caracteristicas de um

memorando como recurso de
comunicag¢do organizacional

“O memorando é um meio
informal de envio de
mensagem escrita”

“No alto da pagina o
remetente digita a data, o
nome do destinatario, o seu
nome € o assunto”

“Devido a sua informalidade,
o memorando serve de
comunicacdo interna da

empresa”

Caracterizar a utilizag¢do de
memorando como recurso de
comunicagdo organizacional

Aumento da compreensdo
acerca de caracteristicas do
memorando na comunicagdo

organizacional

Aumento da probabilidade de
avaliagdo do uso de
memorandos na comunicagdo
interna das organizagoes

Aumento da probabilidade de
escolha do memorando como

Jforma de comunicagdo escrita
de acordo com a sua fun¢do

Caracterizar a utilizagdo de memorando como recurso de comunicac¢do escrita em organizagdes
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Trecho extraido da literatura

4D8a3

A analise de como atender a uma necessidade ou como resolver um problema é apresentada na
forma de um relatério. O relatorio descreve a necessidade ou o problema e, assim, propde uma
solucdo. Muitos relatérios contém figuras e graficos para facilitar a compreensao da
mensagem. Outro recurso util em um relatorio longo (de mais de duas paginas) é comec¢ar com
um paragrafo resumindo o seu contetido. Com isso, um gestor ocupado pode avaliar sobre o que o

relatdrio trata, mesmo que nao possa lé-lo completamente de imediato.

Aspectos da Situacio
antecedente

Aspectos da Situacao

Acao do organismo
. g subsequente

Caracteristicas de um
relatorio como recurso de
comunicagdo organizacional

“A analise de como atender a
uma necessidade ou como
resolver um problema ¢
apresentada na forma de um
relatério”

“O relatdrio descreve a
necessidade ou o problema e,
assim, propde uma solucao”

“Muitos relatorios contém
figuras e graficos para
facilitar a compreensdo da
mensagem”’

“Outro recurso util em um
relatério longo (de mais de
duas paginas) ¢ comecar com
um paragrafo resumindo o
seu conteudo”

Aumento da compreensdo
acerca das caracteristicas de
relatorios na comunica¢do
organizacional

Aumento da probabilidade de

Caracterizar a utilizacdo de o o
avaliacdo do uso de relatorios

relatorio como recurso de .
na comunicag¢do interna das

comunicag¢do organizacional L
organizagoes

Aumento da probabilidade de
escolha de relatorio como forma
de comunicacdo escrita de
acordo com a sua fungdo

Nome da classe de comportamentos

Caracterizar a utilizagdo de relatério como recurso de comunicagao escrita em organizagdes
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4D8a4
A evolucio tecnolégica tem propiciado um niimero crescente de alternativas para enviar
mensagens. Entre os desenvolvimentos mais recente estio o e-mail, a mensagem instantinea, a
teleconferéncia, a telefonia celular e a videoconferéncia.

Diferentes recursos

eletronicos de envio de
mensagens
Aumento da clareza acerca das
“A evolucao tecnologica tem possibilidades de envio de
propiciado um numero mensagens por meio eletrénico

. Caracterizar os recursos
crescente de alternativas para

eletronicos de envio de

enviar mensagens” Aumento da probabilidade de
mensagens ~ . .
sele¢do mais efetiva de recurso
“Entre os recursos mais eletréonico para envio de
utilizados estdo o e-mail, a mensagens

mensagem instantanea, a
teleconferéncia, a telefonia
celular e a videoconferéncia”

Caracterizar os recursos eletronicos de envio de mensagens no ambiente organizacional
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4D8b1
As mensagens escritas também podem ser enviadas eletronicamente, por fax ou e-mail. Nos tltimos
anos, o e-mail tem se tornado um canal popular, ja que os computadores estio presentes em
praticamente todas as organizacoes.

Aumento da compreensao
acerca das caracteristicas de e-

mails na comunica¢do
Caracteristicas de e-mail organizacional
como recurso de
Aumento da probabilidade de
avaliagdo do uso de e-mails na
comunicacgdo interna das

comunicag¢do organizacional . e
Caracterizar a utilizacdo de e-

« o . mail como recurso de
E-mail ¢ canal popular, ja

que os computadores estao

presentes em praticamente
todas as organizacdes” Aumento da probabilidade de

escolha de e-mail como forma
de comunicacgdo escrita de
acordo com a sua fungdo

comunicag¢do organizacional L
organizagoes

Caracterizar a utilizagdo de e-mail como recurso de comunicagdo escrita em organizacdes
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4D8as
Para transmitir uma inica mensagem a muitas pessoas, a organizacdo pode utilizar cartazes e
avisos afixados em quadros ou divulgados por meio eletronico. Esses meios sdo impessoais,
porém, uma forma eficaz de enviar mensagens; devem ser usados para complementar os tipos
de comunicacio mais pessoais.

Necessidade de transmitir

uma mensagem para muitas
gemp Aumento da probabilidade de

pessoas
acesso pelas pessoas da
o e ) organizagdo as mensagens
Possibilidade de utilizagdo de Caracterizar recursos de & g
. e . . apresentadas

cartazes ou avisos afixados comunicagdo escrita mais
em quadros ou divulgados impessoais que complementam e o

q ) N .g P 9 P N Diminui¢do da probabilidade de

por meio eletronico outras formas de apresentagdo

limita¢oes na transmissdo da

da mensagem mais pessoais L
mensagem pela utilizag¢do de

“Meios impessoais, eficazes e
sdo usados para
complementar os tipos de
comunicagdo mais pessoais”

apenas um recurso de
comunica¢do

Caracterizar recursos de comunicag@o escrita mais impessoais que complementam outras formas de
apresenta¢cdo da mensagem
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4A13a2
Outras acdes (do lider) que demandam registro documental s3o o cadastro de pedidos.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com os funciondrios

que demanda registro Probabilidade de consulta dos

documental pedidos cadastrados
Utilizar a linguagem escrita posteriormente
para elaboragdo do cadastro de
pedidos Registro com fungdo de

protocolo dos pedidos

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

. cadastrados
Necessidade de elaborar o

cadastro de pedidos

Utilizar a linguagem escrita para elaborag¢do do cadastro de pedidos

4A13a3
QOutras acoes (do lider) que demandam registro documental sdo o estabelecimento das metas
de um funcionario ou departamento.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com os funciondarios
que demanda registro Probabilidade de consulta das

documental . ) ) metas estabelecidas
Utilizar linguagem escrita para :
posteriormente

o o estabelecimento das metas de
Caracteristicas da mensagem

um funcionario ou departamento
/i P Aumento da probabilidade de o

que devera ser apresentada

funcionario ficar sob controle

Estabelecimento das metas de das metas estabelecidas
um funcionario ou

departamento

Utilizar linguagem escrita para o estabelecimento das metas de um funciondrio ou de um
departamento
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Trecho extraido da literatura

4A14

Uma mensagem complexa fica mais clara se for escrita. Por exemplo, fica mais facil entender os
resultados de uma pesquisa ou a analise do desempenho de um grupo de trabalho se forem
apresentados em um relatorio escrito. Em uma reunido, a apresentagao oral de um relatdrio fica mais
clara se complementada por material escrito e apresentado através de transparéncias de PowerPoint,
cartazes ou transparéncias exibidas em um retroprojetor. Quando é necessario rapidez para
comunicar informac¢oes complexas a uma pessoa fora da organizac¢io, pode ser
economicamente mais eficaz usar um aparelho de fax ou 0 modem do computador.

Aspectos da Situacio
antecedente

Ac¢ao do organismo

Aspectos da Situacio
subsequente

Necessidade de comunicag¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organizagdo e
com pessoas de fora da
organizagdo

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

“Uma mensagem complexa
fica mais clara se for escrita”

“Quando ¢ necessario rapidez
para comunicar informagdes
complexas a uma pessoa fora
da organizag¢do, pode ser
economicamente mais eficaz
usar um aparelho de fax ou o
modem do computador”

Identificar quais os recursos
(equipamentos, materiais)
complementares na
apresenta¢do de mensagens
complexas escritas

Aumento da probabilidade de
escolha do meio de comunicacdo
mais adequado a situagdo

Aumento da clareza acerca das
varidveis mais relevantes para
escolha de um meio de
comunica¢do complementar

Aumento da probabilidade de
compreensdo pelos receptores
de mensagens complexas
escritas

Nome da classe de comportamentos

Identificar os recursos complementares na apresentacao de mensagens complexas escritas que
tornam a sua compreensao mais efetiva pelos receptores pertencentes ao ambiente organizacional
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4AC8
Muitos lideres ficam nervosos quando t€ém de falar diante de um grupo, mas o nervosismo pode

ser positivo se servir de estimulo para que ele se prepare bem.

Necessidade de apresentagdo
da mensagem para um grupo Aumento da probabilidade de
como atribui¢do do cargo de compreensdo da mensagem pelo

lideranca coletivo de pessoas

Objetivo da mensagem a ser Falar para um coletivo de

Aumento do grau de seguranca
apresentada pessoas de acordo com a do lider para apresentagdo de

preparacao realizada mensagens em publico

Grau de nervosismo dos
lideres Aumento do grau de conforto do
lider para apresentagdo de
Grau de preparagao para a mensagens em publico
fala

Apresentar mensagem oralmente para um coletivo de pessoas de acordo com a preparagao realizada

4A15
Prepare uma programacio das medidas a serem adotadas e marque na agenda a data

aproximada de cada uma para evitar adiamentos.

Cronograma de eventos
elaborados

Eventos previstos Elaborar um cronograma para a

ocorréncia dos eventos previstos
em um determinado intervalo de
tempo

Intervalo de tempo entre os Aumento do controle do lider
acerca da ocorréncia dos

eventos

eventos

Elaborar um cronograma para a ocorréncia dos eventos previstos em um determinado intervalo de

tempo




4A16
Prepare uma programacio das medidas a serem adotadas ¢ marque na agenda a data
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aproximada de cada uma para evitar adiamentos.

Cronograma de eventos
elaborados

Marcar na agenda a data
aproximada de cada evento

Data aproximada de cada
evento anotada na agenda

Diminuigdo da probabilidade de
adiamento dos eventos

Marcar na agenda a data aproximada de cada evento

4A17

Elabore a apresentacio, incluindo uma boa abertura. Comece com um breve histoérico ou com

uma pergunta instigante. Evite comecar com uma piada.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada

Assunto da mensagem que
deverd ser apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Publico-alvo caracterizado
nas suas variaveis relevantes

Elaborar a apresentacao do
assunto para um grupo de
pessoas

Apresentagdo da mensagem
elaborada

Aumento da probabilidade de
interesse do publico-alvo no
assunto a ser apresentado

Elaborar a apresentacdo do assunto para um grupo de pessoas
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4A17al
Limite o numero dos principais topicos (trés ¢ um niimero razodvel) e apresente-os claramente

como uma prévia da apresentacgio.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada

Assunto da mensagem que
deverd ser apresentada Quantidade dos principais
topicos a serem apresentados

definida

Limitar a quantidade dos

, i rincipais topicos
Caracteristicas do publico- P P P

alvo

Quantidade de topicos acerca
do assunto a ser apresentada

Limitar a quantidade dos principais topicos
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4A18
Ainda nervoso? Para superar muito o seu nervosismo, prepare-se ensaiando (peca que um amigo
ensaie com voce€), conferindo e reconferindo o material visual e a tecnologia audiovisual antes
de comecar ¢ estabelecendo uma conversa amigavel com aqueles que chegarem mais cedo.

Apresenta¢do da mensagem

elaborada

Assunto da mensagem que
Aumento da probabilidade de
sentir-se preparado para a
apresenta¢do

deverda ser apresentada .
Preparar-se ensaiando para a

L. L apresentacao
Caracteristicas do publico- P ¢

alvo

Quantidade de participantes
da apresentag¢do

Ensaiar como forma de preparagdo para a apresentacao

4A19
Ainda nervoso? Para superar muito o seu nervosismo, prepare-se ensaiando (peca que um amigo
ensaie com vocé), conferindo e reconferindo o material visual e a tecnologia audiovisual antes
de comecar ¢ estabelecendo uma conversa amigavel com aqueles que chegarem mais cedo.

Apresentagdo da mensagem
elaborada

. Material visual conferido
Conferir completa e 4

precisamente o material visual
que sera utilizado na
apresentacao

Diminui¢do da probabilidade da
ocorréncia de erros durante a
apresentagdo

Material visual da
apresentagdo organizado
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Apresentagdo da mensagem
elaborada

Material visual da
apresentagdo organizado

Caracteristicas do espago
onde a apresentagdo esta
sendo realizada

Recursos tecnologicos
audiovisuais disponiveis

Conferir completa e precisamente o material visual que serd utilizado na apresentacao

4A20

Ainda nervoso? Para superar muito o seu nervosismo, prepare-se ensaiando (peca que um amigo
ensaie com vocé), conferindo e reconferindo o material visual e a tecnologia audiovisual antes
de comecar ¢ estabelecendo uma conversa amigavel com aqueles que chegarem mais cedo.

Conferir completa e
precisamente a tecnologia
audiovisual antes de comecar

Conferir completa e precisamente a tecnologia audiovisual antes de comegar

Tecnologia audiovisual
conferida

Diminui¢do da probabilidade da
ocorréncia de erros durante a
apresentagdo
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Apresentagdo da mensagem
elaborada

Ensaio da apresentagdo
realizado

Material audiovisual
conferido

Tecnologia audiovisual
conferida

Caracteristicas do publico-
alvo caracterizadas

Horario definido para inicio
da apresentagdo

Fluxo de pessoas que chegam
antes do horario estabelecido

4A21

Ainda nervoso? Para superar muito o seu nervosismo, prepare-se ensaiando (peca que um amigo
ensaie com voce), conferindo e reconferindo o material visual e a tecnologia audiovisual antes
de comecar ¢ estabelecendo uma conversa amigavel com aqueles que chegarem mais cedo.

Estabelecer uma conversa
amigéavel com aqueles que
chegarem mais cedo

Interagir de forma amigavel com os participantes que chegarem antes do horario estabelecido para o

inicio da apresentagdo

Aumentar o grau de conforto do
lider na relag¢do com o publico-
alvo

Aumentar a probabilidade de
participagdo do publico-alvo




4A22al
Elabore a apresentacgio, incluindo uma boa abertura. Comece com um breve historico ou com
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uma pergunta instigante. Evite comecar com uma piada.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada

Assunto da mensagem que
devera ser apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Iniciar a apresentagdo com um
breve historico a respeito do
assunto

Iniciar a apresentagdo com um breve historico a respeito do assunto

Inicio da apresentagdo realizada
com breve historico do assunto

Aumento da probabilidade de
interesse do publico-alvo no
assunto a ser apresentado

4A22a2

Elabore a apresentacio, incluindo uma boa abertura. Comece com um breve histérico ou com

uma pergunta instigante. Evite comecar com uma piada.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada

Assunto da mensagem que
deverd ser apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Iniciar a apresentagcdo com uma
pergunta instigante a respeito do
assunto

Iniciar a apresentagdo com uma pergunta instigante a respeito do assunto

Inicio da apresentagdo realizada
com uma pergunta instigante
acerca do assunto

Aumento da probabilidade de
interesse do publico-alvo no
assunto a ser apresentado




4A22a3
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Elabore a apresentacgio, incluindo uma boa abertura. Comece com um breve historico ou com

uma pergunta instigante. Evite comecar com uma piada.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada

Assunto da mensagem que
deverda ser apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Formas variadas de abertura
de uma apresentagdo

Iniciar a apresentagdo de um
assunto utilizando outras formas
de abertura

Iniciar a apresentacdo de um assunto utilizando outras formas de abertura

Inicio da apresentagdo realizada
com a utiliza¢do de outras
formas de abertura

Aumento da probabilidade de
interesse do publico-alvo no
assunto a ser apresentado




4RA10
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Elabore a apresentacio, incluindo uma boa abertura. Comece com um breve historico ou com

uma pergunta instigante. Evite comecar com uma piada.

Objetivo da mensagem a ser
apresentada

Assunto da mensagem que
deverd ser apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Conhecimento acerca de
efeitos da utilizacdo de
piadas sobre as pessoas

Avaliar as decorréncias da
utiliza¢do de piadas no inicio de
uma apresentagao

Avaliar as decorréncias da utilizagdo de piadas no inicio de uma apresentacao

Diminui¢do da probabilidade de
utilizagao de piadas como inicio
da apresenta¢do da mensagem
para um coletivo de pessoas

Quantidade dos principais
topicos a serem apresentados
definida

4A23

Limite o nimero dos principais topicos (trés ¢ um nimero razoavel) ¢ apresente-os claramente
como uma prévia da apresentacio.

Apresentar os topicos
claramente como uma prévia da
apresentacao

Aumento da clareza do publico-
alvo acerca dos principais
topicos da apresenta¢do

Apresentar os topicos claramente como uma prévia da apresentacdo




4A24
Passe de um topico a outro de forma clara, resumindo cada um antes de passar para o

seguinte.
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Topicos apresentados

Topicos a serem
apresentados

Resumir cada topico apresentado
antes de passar para o seguinte

Resumir cada topico apresentado antes de passar para o seguinte

Aumento da clareza do publico-
alvo acerca dos topicos da
apresentagdo

Publico-alvo informado acerca
dos topicos da apresentagdo

4A25

Passe de um topico a outro de forma clara, resumindo cada um antes de passar para o

seguinte.

Topicos apresentados

Topicos a serem
apresentados

Utilizar outros recursos que
tornem compreensivel a
passagem de um topico a outro

Utilizar outros recursos que tornem compreensivel a passagem de um tdpico a outro

Aumento da clareza do publico-
alvo acerca dos topicos da
apresentagdo

Publico-alvo informado acerca
dos topicos da apresentagdo




4A26

320

Caminhe pela sala (mas nio de forma compassada), use gestos naturais e estabeleca contato

visual com cada parte da sala. Varie a inflexdo da voz e mantenha o publico envolvido.

Objetivo da mensagem
apresentada

Assunto da mensagem
apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Topicos apresentados

Tempo de apresentagao
definido

Comportar-se verbal e ndo
verbalmente durante a
apresenta¢do de um assunto

Comportar-se verbal e ndo-verbalmente durante a apresentagdo de um assunto de modo a aumentar a
probabilidade de manter o interesse e a participagdao do publico-alvo

Aumento da probabilidade de
produzir interesse do publico-
alvo durante a apresentacdo

Aumento da probabilidade de
manter interesse do publico-alvo
durante a apresentagdo

Aumento da probabilidade de
participagdo do publico-alvo
durante a apresentagdo
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4A26al
Caminhe pela sala (mas nio de forma compassada), use gestos naturais e estabeleca contato

visual com cada parte da sala. Varie a inflexdo da voz e mantenha o publico envolvido.

Caracteristicas do espago
onde a apresentagdo estd

sendo realizada Aumento da probabilidade de

produzir atengdo do publico-

Topicos que estdo sendo alvo durante a apresentagdo
apresentados

Caminh. turalmente pela sal
amiiar haturalmente pea sa‘a Aumentar a probabilidade do

Caracteristicas do publico- publico-alvo se sentir
alvo confortdvel com o deslocamento
do lider

Disposigdo do publico-alvo
no ambiente

Caminhar naturalmente pela sala de modo a aumentar o grau de ateng@o dos receptores
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4A26a2
Caminhe pela sala (mas ndo de forma compassada), use gestos naturais e estabeleca contato

visual com cada parte da sala. Varie a inflexdo da voz e mantenha o publico envolvido.

Caracteristicas d
aracteristicas ¢o espaco Aumento da probabilidade de

onde a apresentacdo estda - A
P ¢ produzir atengdo do publico-

sendo realizada N
. ) alvo durante a apresentagdo
Utilizar gestos naturais

Topicos que estdo sendo condizentes com a mensagem

Aumentar a probabilidade do
apresentados apresentada

publico-alvo se sentir

, _— confortavel com os gestos
Caracteristicas do publico-

alvo

utilizados pelo lider

Utilizar gestos naturais condizentes com a mensagem apresentada de modo a aumentar o grau de
atencao dos receptores




4A26a3
Caminhe pela sala (mas nio de forma compassada), use gestos naturais e estabeleca contato
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visual com cada parte da sala. Varie a inflexdo da voz e mantenha o publico envolvido.

Caracteristicas do espago
onde a apresentagdo estd
sendo realizada

Topicos que estdo sendo
apresentados

Caracteristicas do publico-
alvo

Disposigdo do publico-alvo
no ambiente

Estabelecer contato visual com
as pessoas de cada parte da sala

Aumento da probabilidade de
produzir atengdo do publico-
alvo durante a apresentagdo

Aumentar a probabilidade do
publico-alvo se sentir
confortavel com o contato visual
do lider

Estabelecer contato visual com as pessoas de cada parte da sala de modo a aumentar o grau de
atencdo dos receptores
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4A26a4
Caminhe pela sala (mas nio de forma compassada), use gestos naturais e estabeleca contato

visual com cada parte da sala. Varie a inflexdo da voz e mantenha o publico envolvido.

Caracteristicas do espaco
pac Aumento da probabilidade de

onde a apresentacdo esta . . o
P ¢ produzir atengdo do publico-

sendo realizada N
alvo durante a apresentagdo
Topicos que estdo sendo Variar a inflexao da voz

Aumentar a probabilidade do
apresentados

publico-alvo se sentir
confortavel com as variagoes do

Caracteristicas do publico- . ]
P tom de voz utilizado pelo lider

alvo

Variar a inflexdo da voz de modo a aumentar o grau de atencao dos receptores
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4A26a5
Use um bom encerramento que retome a abertura, resuma os topicos principais ou que
despertem a atencio dos ouvintes. Seja atencioso com o piblico e termine no horario
estabelecido.

Caracteristicas do espago
onde a apresentagdo esta

sendo realizada Aumento da probabilidade de
participagdo do publico-alvo
Topicos que estdo sendo durante a apresenta¢do
apresentados

Ser atenci nbli
er aleneloso com o publico Aumento da probabilidade das

Caracteristicas do publico- demandas implicitas e explicitas
alvo de o publico-alvo serem
atendidas

Demandas diversas implicitas
e explicitas do publico-alvo

Ser atencioso com o publico de modo a aumentar a participacao dos receptores durante a
apresentacao
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4A27
Use um bom encerramento que retome a abertura, resuma os topicos principais ou que
despertem a atencio dos ouvintes. Seja atencioso com o publico e termine no horario
estabelecido.

Apresentagdo acerca do assunto

Objetivo da mensagem

encerrada
apresentada

Publico-alvo com diferentes
Assunto da mensagem ) . )
graus de informagdo a respeito

apresentada
N do assunto
Encerrar a apresentagao do
Caracteristicas do publico- assunto para um coletivo de ) o
Cumprimento do horario
alvo pessoas

previamente estabelecido para a
apresentagdo

Topicos apresentados P ¢

Aumento da probabilidade das

Tempo de apresentagdo . .
pessoas se sentirem respeitadas

transcorrido R
em relagdo ao seu tempo

Encerrar a apresentacdo do assunto para um coletivo de pessoas
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4A27al

Use um bom encerramento que retome a abertura, resuma os topicos principais ou que
despertem a atencio dos ouvintes. Seja atencioso com o publico e termine no horario

estabelecido.

Objetivo da mensagem
apresentada

Assunto da mensagem
apresentada

Caracteristicas do publico-
alvo

Topicos apresentados

Retomar o objetivo da
apresentacdo eventualmente
presente na abertura

Aumento da probabilidade de
que o publico-alvo fique sob
controle dos objetivos da
apresenta¢do

Aumento da probabilidade de
avaliagdo acerca dos tdpicos em
fungdo do objetivo da
apresenta¢do

Retomar o objetivo da apresentacdo eventualmente presente na abertura
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4A27a2
Use um bom encerramento que retome a abertura, resuma os topicos principais ou que
despertem a atencio dos ouvintes. Seja atencioso com o publico e termine no horario
estabelecido.

Objetivo da mensagem
apresentada
Assunto da mensagem Aumento da probabilidade de
apresentada Resumir os topicos principais da que o publico-alvo fique sob
apresentacao do assunto controle dos principais topicos
Caracteristicas do publico- da apresenta¢do
alvo
Topicos apresentados

Resumir os topicos principais da apresentacao do assunto
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4A27a3
Use um bom encerramento que retome a abertura, resuma os topicos principais ou que
despertem a atencio dos ouvintes. Seja atencioso com o publico e termine no horario
estabelecido.

Objetivo da mensagem

apresentada

Aumento da probabilidade de
Assunto da mensagem

cad Resumir os topicos que mais que o publico-alvo fique sob
apresentada . ~ L .
P produziram a atencao dos controle dos topicos que mais
o o ouvintes roduziram sua aten¢do na
Caracteristicas do publico- P N
apresentagao

alvo

Topicos apresentados

Resumir os topicos que mais produziram a atencao dos ouvintes
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4A28
Use um bom encerramento que retome a abertura, resuma os topicos principais ou que
despertem a atencio dos ouvintes. Seja atencioso com o publico e termine no horario
estabelecido.

Objetivo da mensagem

apresentada
Assunto da mensagem Cumprimento do horario
apresentada previamente estabelecido para a
. N apresenta¢do
. Lo Finalizar a apresentacdo no P ¢
Caracteristicas do publico- horério estabelecido
alvo Aumento da probabilidade das

pessoas se sentirem respeitadas
Topicos apresentados em relagdo ao seu tempo

Tempo de apresentagdo
transcorrido

Finalizar a apresentag@o no horario estabelecido

40P2
Para resolver esse problema, uma saida seria (o lider) adotar a atitude do outro, o que significa
pensar no conhecimento do interlocutor.

Perspectiva do receptor

Interagir considerando o Aumento da probabilidade de
Objetivo de atrair a atengdo conhecimento do receptor atragdo da atengdo do receptor
do receptor

Comunicar a mensagem sob controle do conhecimento do receptor acerca de algo ou alguém no
ambito da organizagao




w
w
-

4A29
Esse principio da area de vendas aplica-se a todos os tipos de comunicacdo. Resumindo, se a pessoa
quiser atrair a atencao, o interesse e a compreensiao do receptor, ela devera se comunicar
partindo do ponto de vista dele. A aplicacao desse principio envolve taticas, tais como usar
vocabulario acessivel, mencionar experiéncias em comum e tratar dos interesses do receptor.

Objetivo de atrair a atengdo, o
interesse € a compreensao do

receptor Interagir utilizando vocabulario
acessivel

Aumento da probabilidade de
atracdo da atencgdo, do interesse

oy e da compreensdo do receptor
Receptor com caracteristicas

especificas de vocabulario

Comunicar a mensagem utilizando vocabulario acessivel ao receptor

I11b
Esse principio da area de vendas aplica-se a todos os tipos de comunica¢do. Resumindo, se a pessoa
quiser atrair a atencio, o interesse e a compreensao do receptor, ela devera se comunicar
partindo do ponto de vista dele. A aplicagdo desse principio envolve taticas, tais como usar
vocabulirio acessivel, mencionar experiéncias em comum e tratar dos interesses do receptor.

Perspectiva do receptor
Aumento da probabilidade de
atragdo da atencdo, do interesse
e da compreensao do receptor

Interagir sob controle da

Objetivo de atrair a atengao, o .
perspectiva do receptor

interesse € a compreensao do
receptor

Comunicar a mensagem sob controle da perspectiva do receptor
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4A30al
Embora saibamos que as outras pessoas nio compartilham de todas as nossas experiéncias,
visoes, prioridades e interesses, normalmente nos esquecemos de tudo isso quando estamos nos
comunicando. No entanto, essas diferencas tendem a tornar o publico-alvo mais propenso a
ignorar ou entender de maneira equivocada as mensagens enviadas.

Aumento da probabilidade do
publico-alvo a ouvir as
Considerar essas diferengas ao mensagens enviadas
se comunicar Aumento da probabilidade do
publico-alvo a entender de
maneira correta as mensagens

Possiveis diferengas entre as
experiéncias, visoes,
prioridades e interesses de
outras pessoas nao
compartilhadas com as suas
proprias

enviadas

Ficar sob controle das diferengas de outras pessoas e as suas proprias ao se comunicar

4A30a2
Embora saibamos que as outras pessoas nio compartilham de todas as nossas visdes, normalmente
nos esquecemos de tudo isso quando estamos nos comunicando. No entanto, essas diferencas
tendem a tornar o publico-alvo mais propenso a ignorar ou entender de maneira equivocada as
mensagens enviadas.

Aumento da probabilidade do
publico-alvo a ouvir as
Possiveis diferencas entre Considerar as diferencas de sua mensagens enviadas
suas perspectivas e de outras | perspectiva e a dos outros ao se Aumento da probabilidade do
pessoas, ndo compartilhadas comunicar publico-alvo a entender de
maneira correta as mensagens
enviadas

Ficar sob controle das diferengas entre a perspectiva a respeito de algo propria e a de outros ao se
comunicar
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4A31
Esse principio da area de vendas aplica-se a todos os tipos de comunicacdo. Resumindo, se a pessoa
quiser atrair a atencao, o interesse e a compreensiao do receptor, ela devera se comunicar
partindo do ponto de vista dele. A aplicacao desse principio envolve taticas, tais como usar
vocabulario acessivel, mencionar experiéncias em comum e tratar dos interesses do receptor.

Objetivo de atrair a atengdo, o
interesse € a compreensao do

receptor Interagir tratando dos interesses
do receptor

Aumento da probabilidade de
atracdo da atencgdo, do interesse

. e da compreensdo do receptor
Receptor com tipos de P P

interesses especificos

Comunicar a mensagem sob controle dos interesses do receptor

4A31al
Embora saibamos que as outras pessoas nido compartilham de os nossos interesses, normalmente
nos esquecemos de tudo isso quando estamos nos comunicando. No entanto, essas diferencas
tendem a tornar o publico-alvo mais propenso a ignorar ou entender de maneira equivocada as
mensagens enviadas.

Aumento da probabilidade do
publico-alvo a ouvir as
Possiveis diferengas entre Considerar as diferengas de seus mensagens enviadas
seus interesses e de outras interesses e dos outros ao se Aumento da probabilidade do
pessoas, nao compartilhadas comunicar publico-alvo a entender de
maneira correta as mensagens
enviadas

Ficar sob controle das diferencas de interesses proprios e dos outros ao se comunicar
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4A32
Esse principio da area de vendas aplica-se a todos os tipos de comunicacdo. Resumindo, se a pessoa
quiser atrair a atencao, o interesse e a compreensiao do receptor, ela devera se comunicar
partindo do ponto de vista dele. A aplicacao desse principio envolve taticas, tais como usar
vocabulario acessivel, mencionar experiéncias em comum e tratar dos interesses do receptor.

Objetivo de atrair a atengdo, o
interesse € a compreensao do

receptor Aumento da probabilidade de

Interagir mencionando

o atragdo da atencgdo, do interesse
experiéncias em comum

e da compreensdo do receptor

Receptor com repertorio de
algumas experiéncias em
comum com as do emissor

Comunicar a mensagem mencionando experiéncias em comum com as do receptor

4A32al
Embora saibamos que as outras pessoas nio compartilham de todas as nossas experiéncias,
normalmente nos esquecemos de tudo isso quando estamos nos comunicando. No entanto, essas

diferencas tendem a tornar o publico-alvo mais propenso a ignorar ou entender de maneira
equivocada as mensagens enviadas.

Aumento da probabilidade do

publico-alvo a ouvir as
Possiveis diferengas entre Considerar as diferengas das mensagens enviadas
suas experiéncias e de outras experiéncias proprias e dos Aumento da probabilidade do
pessoas, ndo compartilhadas outros ao se comunicar publico-alvo a entender de
maneira correta as mensagens
enviadas

Ficar sob controle das diferengas das experiéncias proprias e as dos outros ao se comunicar




4A33
Para resolver esse problema, uma saida seria (o lider) adotar a atitude do outro, o que significa
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pensar nas preocupacoes do interlocutor.

Perspectiva do receptor

Objetivo de atrair a atengdo
do receptor

Interagir considerando as
preocupacdes do receptor

Comunicar a mensagem sob controle das preocupagdes do receptor no ambito da organizagao

Aumento da probabilidade de
atrag¢do da ateng¢do do receptor

Perspectiva do receptor

Objetivo de atrair a atengdo
do receptor

“Verifique os pronomes
usados. Se a pessoa disser “eu
quero” ou “minhas metas”,
ela ndo esta se dirigindo ao
interlocutor”

4A34

Verifique os pronomes usados. Se a pessoa disser “eu quero” ou “minhas metas”, ela nio esta
se dirigindo ao interlocutor. E preciso descobrir o que o interlocutor deseja. Direcione a
mensagem para as metas dele, o interlocutor.

Interagir considerando as metas
do receptor

Comunicar a mensagem sob controle das metas do receptor no ambito da organizacgao

Aumento da probabilidade de
atragdo da atengdo do receptor
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Trecho extraido da literatura

4C8
As pessoas receberdao a mensagem somente se ela for comunicada por um canal com a qual elas
se sintam a vontade usando. Em muitas situac¢oes, alguns funcionarios nao tém capacidade
suficiente de leitura. Se o lider perceber que algum funciondrio ndo consegue ler a mensagem, ele
deveréd encontrar maneiras de transmiti-la por meio de palavra falada, figuras, gestos ou algum
outro meio de comunicacfio. Essa situagdo ocorre quando o funcionario nio consegue ler nada
ou lé muito mal a ponto de nao entender determinada mensagem.

Aspectos da Situacio " . Aspectos da Situacao
Ac¢ao do organismo
antecedente subsequente

Necessidade de comunicagdo
do lider com os funciondarios

“As pessoas receberdo a

mensagem somente se ela for | Transmitir a mensagem por meio o
g gem p Aumento da probabilidade de

comunicada por um canal de linguagem oral, figuras, -
. . . compreensdo da mensagem pelo
com a qual elas se sintam a gestos ou outros meios de o,
,» . funcionario
vontade usando comunicagao

Funcionario com dificuldade
de compreender a mensagem
por meio de leitura

Nome da classe de comportamentos

Apresentar mensagem por meio de linguagem oral, linguagem nao-verbal ou outros recursos de
comunicagdo quando funcionarios apresentam dificuldade de leitura
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Informacdes sobre os valores
e costumes das diferentes
culturas

Pessoas com graus de
envolvimentos distintos aos
valores ¢ costumes das
culturas a qual pertencem

40P3
(VER TABELA 4AC9)

As informacdes sobre os valores e costumes das diferentes culturas, evidentemente, ndo se
aplicam a todos os membros de uma cultura, mas podem alertar o lider sobre areas as quais sao
necessarios cuidados redobrados para promover o entendimento.

Ficar sob controle de aspectos
relevantes das diferentes culturas
para promover um entendimento

da mensagem

Ficar sob controle de aspectos relevantes das diferentes culturas para promover um entendimento da
mensagem na interagdo com interlocutor estrangeiro

Aumento da probabilidade de
compreensdo das mensagens
apresentadas por funcionarios
de culturas diferentes

Diminui¢do da probabilidade de
duvidas acerca da mensagem
decorrentes das diferencas
culturais
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Trecho extraido da literatura

4AC9
Linguagem: Mesmo dentro dos Estados Unidos, os funcionarios falam muitas linguas diferentes.
Escolha das palavras: Nos Estados Unidos, uma recusa direta ¢ considerada clara e honesta; no
Japao ¢ considerada rude e precipitada.

Gestos: Nos Estados Unidos, balancar a cabega para cima e para baixo significa sim, e para os lados
significa ndo; o contrario vale na Bulgaria e em partes da Grécia, da Turquia e do Ira.
Expressoes faciais: Na cultura norte-americana em geral, as pessoas sorriem com relativa
frequéncia e veem o sorriso como forma de demonstrar boa vontade. Uma pessoa do Oriente Médio
pode sorrir como forma de evitar o conflito e da Asia, de esconder a raiva ou o constrangimento.
Contato visual: Os arabes propositadamente olham nos olhos da outra pessoa para conhecer o
interlocutor e trabalhar bem com ele; na Inglaterra, piscar um dos olhos ¢ sinal de que a pessoa
ouviu e entendeu.

Distancia entre falante e ouvinte: As pessoas do Oriente Médio podem interpretar a proximidade
fisica em uma conversa como indicativo de envolvimento; um norte-americano pode interpretar essa
proximidade como sinal de agressao.

Contexto (situacio em que a mensagem ¢é enviada e recebida): Conversagdes de negocios durante
o0 jantar sdo aceitaveis nos Estados Unidos, mas sdo vistas como grosseria na Franga.
Rituais de conversacao (frases e comportamentos que sao costumes nao devem ser interpretados
literalmente: Nos Estados Unidos, as pessoas muitas vezes se cumprimentam perguntando: “Como
vai”, sem inten¢do de ouvir alguma resposta; nas Filipinas, elas perguntam “Aonde vocé vai?”. Os
homens usam mais piadas e gozagdes amigéaveis; as mulheres usam mais expressoes conciliatorias,
como, por exemplo: “Desculpa”, e expressando os pedidos de forma indireta.

Aspectos da Situacio
antecedente

Aspectos da Situacio

Acao do organismo
o - subsequente

Caracteristicas das diferentes
culturas relacionadas a

interacao verbal:
Linguagem,;
Escolha das palavras;
Gestos;
Expressdes faciais;
Contato visual;
Distancia entre falante e
ouvinte;
Contexto;
Rituais de conversagao

Considerar as diferengas
culturais ao se comunicar

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem por
pessoas de diferentes culturas

Diminui¢do da probabilidade de
duvidas acerca do significado
da mensagem decorrentes das

diferencas culturais

Nome da classe de comportamentos

Ficar sob controle das diferencas culturais relacionadas a interagdo verbal ao se comunicar




4A35
Alguns funcionarios podem saber ler em seus idiomas de origem, mas nao em outros; nesse
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caso, o lider pode elaborar mensagens escritas em diversos idiomas.

Necessidade de comunica¢do
do lider com os funcionarios

Dificuldade de o funcionario
ler em idiomas diferentes do
seu de origem

Elaborar mensagens escritas em
diversos idiomas

Elaborar mensagens escritas em diversos idiomas em situagdes que os funcionérios tém dificuldade
de ler em idiomas diferentes do seu

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
funcionario

Diminui¢do da probabilidade de
apresentagdo de duvidas acerca
do idioma pelo receptor

4A36

Além disso, pode-se fornecer uma versao traduzida das informacdes.

Necessidade de envio de
mensagem escrita

Diversidade de idiomas dos
interlocutores

Elaborar uma mensagem com a
versao traduzida das
informacgoes

Elaborar uma mensagem escrita com a versao traduzida das informagdes para o idioma de origem do

receptor

Aumento da probabilidade de

compreensdo acerca da
mensagem apresentada

Diminui¢do da probabilidade de
duvidas acerca da mensagem
apresentada
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4A37
Mesmo assim, as vezes, os funciondrios querem receber, também, uma versao na lingua do pais

onde trabalham.

Necessidade de envio de Aumento da probabilidade de

i compreensdo acerca da
mensagem escrita

Elaborar uma mensagem no mensagem apresentada

idioma do pais onde trabalh
Diversidade de idiomas dos 1dioma do pais onde trabatham

. Diminui¢do da probabilidade de
interlocutores

duvidas decorrentes do idioma

Elaborar uma mensagem escrita no idioma do pais em que a organizagao esta estabelecida

4B3
Ele (o lider) deve se restringir a uma linguagem simples e basica, por exemplo, valendo-se das

9% ¢

palavras “usar” em vez de “utilizar”, “antes” em vez de “antecedente”.

Diferentes palavras para se
referir ao mesmo referente

Restringi li A to d babilidade d
Necessidade de apresentacdo estringir a uma linguagem com umento da probabilidade de

palavras simples para compreensdo da mensagem pelo
de uma mensagem

apresentagcdo da mensagem receptor

Interlocutores de diferentes
culturas

Utilizar uma linguagem com palavras simples na apresentacdo da mensagem para interlocutores de
culturas diferentes
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4RA11
Para evitar interpretacdes equivocadas de palavras o lider deve conhecer os estilos de

comunicacio das diversas culturas das pessoas com as quais trabalha.
(VER TABELA 4AC9)

Funcionarios oriundos de
culturas diferentes

Diminui¢do da probabilidade de

Avaliar as decorréncias de
Conhecimento acerca dos interpretagdes equivocadas de
estilos de comunicag¢ao das palavras de outras culturas
diversas culturas das pessoas
com as quais trabalha

interpretagoes equivocadas de
palavras utilizadas em outras
culturas

Avaliar as decorréncias de interpretagdes equivocadas de palavras de culturas diferentes em
interagdes-verbais

4RA12
Para evitar interpretacdes equivocadas de comportamento dos outros, o lider deve conhecer os

estilos de comunicac¢ao das diversas culturas das pessoas com as quais trabalha.
(VER TABELA 4AC9)

Funcionarios oriundos de

culturas diferentes Diminuigdo da probabilidade de
Avaliar as decorréncias de interpretagoes equivocadas de
Conhecimento acerca dos interpretagdes equivocadas de comportamentos apresentados
estilos de comunicag¢ao das comportamento dos outros por funcionarios de outras
diversas culturas das pessoas culturas

com as quais trabalha

Avaliar as decorréncias de interpretacdes equivocadas de comportamentos dos outros na interacao
com pessoas de culturas diferentes
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Trecho extraido da literatura

4RA12al
Outra preocupacao envolve os mal-entendidos decorrentes das diferencas culturais. Por exemplo,
a cultura dos Estados Unidos, em geral, dé relativamente grande importancia a expressao da opiniao
individual das pessoas. Um lider dessa cultura espera, portanto, que os funcionarios se sintam
livres para expressar suas ideias e seus descontentamentos. Em contrapartida, as pessoas de uma
cultura que valoriza muito a harmonia (como a japonesa) podem concordar com o interlocutor
por educagio, e nao por compartilhar da opinido. Pessoas de uma cultura que valorizam a
demonstracao de respeito de acordo com a posicao hierarquica (como a do México e do Oriente
Me¢dio) podem néo querer demonstrar discordar de um gestor ou de uma pessoa do alto
escaldo. Um gestor norte-americano que ndo conhece esses valores pode supor, equivocadamente,
que os funcionarios dessas culturas nao sao capazes ou nao se dispéem a contribuir com suas
ideias.

Aspectos da Situacio

Aspectos da Situacio
antecedente

Acao do organismo
E g subsequente

Diminui¢do da probabilidade de
conclusoes equivocadas acerca
dos funcionarios estrangeiros

Diferengas culturais entre as
pessoas que constituem uma
organizagao

Alta probabilidade de os
funcionarios comunicarem
suas ideias aos gestores em
fun¢ao dos valores da cultura
a qual pertencem

Avaliar decorréncias de
suposicdes equivocadas acerca
da aparente incapacidade ou
indisposi¢ao de funcionarios
estrangeiros contribuirem com
suas ideias

Diminui¢do da probabilidade de
descontentamento dos
funcionarios estrangeiros

Aumento da probabilidade de

engajamento dos funcionarios

estrangeiros nas atividades da
organizagdo

Aumento da probabilidade de os
funcionarios estrangeiros

sentirem-se respeitados pelo
lider

Nome da classe de comportamentos

Avaliar decorréncias de suposi¢des equivocadas acerca da aparente incapacidade ou indisposi¢do de
funciondrios estrangeiros contribuirem com suas ideias




4RA12a2
Um lider inteligente evita tirar conclusdes sobre o carater de uma pessoa baseado nas

referéncias culturais.
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Interacado entre lider e
funcionarios de culturas
distintas

Possiveis conclusoes acerca
do carater de uma pessoa
com base nas referéncias

culturais

Avaliar as decorréncias da
obteng¢ao de conclusdes acerca
do carater de uma pessoa
baseado nas referéncias culturais

Diminui¢do da probabilidade de
conclusoes equivocadas acerca
do carater do funcionario

Avaliar as decorréncias da obtengdo de conclusdes acerca do carater de uma pessoa baseado nas
referéncias culturais

Diferentes palavras para se

referir ao mesmo referente

Necessidade de apresentagdo
de uma mensagem

Interlocutores de diferentes
culturas

4B4

(O lider) Deve empregar palavras com sentido literal.

Utilizar palavras com sentido
literal na apresentacdo da
mensagem

Utilizar palavras com sentido literal na apresenta¢do da mensagem para interlocutores de culturas

diferentes

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
funcionario

Diminui¢do da probabilidade de
apresenta¢do de duvidas pelo
funcionario acerca do
significado das palavras
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4B5

Em algumas situagdes, o funcioniario nao consegue ler nem na sua propria lingua. As
ilustracdes sio muito importantes quando nao se tem certeza do nivel de conhecimento da
lingua.

Necessidade de apresentacdo
de mensagem

Dificuldade do funciondrio
em ler na sua propria lingua

Utilizar ilustragdes em situagdes
de duvidas acerca do nivel de
conhecimento da lingua pelo

funcionario

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo

Duvidas do grau de L
funcionario

conhecimento do funcionario
acerca do idioma

Diversidade de recursos ndo-
verbais disponiveis

Utilizar ilustracdes em situagdes de dividas do nivel de conhecimento do funcionario acerca da
lingua falada por ele

4B6
Complementar as palavras com gestos, ilustracdes e expressoes faciais também ajuda (o lider) a

ser bem compreendido.

Algum tipo de dificuldade na Aumento na probabilidade de

compreensdo da mensagem
pelo receptor

Complementar as palavras com
mensagens nao-verbais

compreensao do receptor acerca
da mensagem apresentada pelo
lider
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Complementar as palavras com mensagens ndo-verbais em fun¢ao de algum tipo de dificuldade do
receptor na compreensao da mensagem

4C9
Da mesma forma que aprendemos o significado da mensagem nao-verbal da nossa propria
cultura, em outras culturas as pessoas tém diferentes vocabularios nao-verbais.

Aprendizagem acerca do
significado das mensagens
nao-verbais por meio de
vivéncia em uma cultura

Aumento da compreensdo do
significado da mensagem ndo-
Identificar o significado das verbal na propria cultura
mensagens ndo-verbais por meio
da cultura do interlocutor Maior probabilidade de
compreensdo de mensagens nao-
verbais ao se comunicar

Vocabularios ndo-verbais
diversos presentes nas
diferentes culturas

Identificar o significado das mensagens nao-verbais de interlocutores de diferentes culturas

4A38
O lider também pode demonstrar sinal de apreco pelos funcionarios e por sua cultura,
aprendendo algumas expressoes de elogio na lingua deles.

Demonstragdo de aprego pelos

Necessidade de apresentagdo funcionarios por meio da
de uma mensagem para aprendizagem de elogios na
funciondrios estrangeiros lingua deles
Aprender algumas expressoes de

Funcionarios com idiomas elogio na lingua dos Demonstragdo de apre¢o pela
diferentes funciondrios estrangeiros cultura dos funcionarios

Funcionarios com culturas Aumento da probabilidade de o
diferentes funcionario sentir-se valorizado

pelo lider
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Apresentar expressoes de elogios na lingua de funcionarios estrangeiros como demonstragao de
apreco por eles e sua cultura

4A39

e tentar adapta-los, quando necessario.

Conhecimento do lider Adaptar o estilo de comunicagdo | Aumento da probabilidade de

com funcionarios estrangeiros comunicag¢do com pessoas de
quando possivel diferentes culturas

acerca dos diferentes estilos
de comunicacado intercultural
aumentado

Adaptar o estilo de comunicag@o com funcionarios estrangeiros quando possivel




4B7
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Cada cultura possui suas proprias expressoes idiomaticas. Pessoas de outras culturas,

principalmente as que falam outra lingua, podem néao conhecer essas expressoes.

Necessidade de apresentagdo
de uma mensagem

Interlocutores de diferentes
culturas

Expressoes idiomaticas
proprias de cada cultura

Possibilidade de
desconhecimento das
expressoes idiomaticas por
pessoas de culturas ou
idiomas diferentes

Possibilidade de
desconhecimento do lider de
expressoes idiomaticas de
culturas ou idiomas diferentes

Conhecer as expressoes
utilizadas em outras culturas
antes de se comunicar com um
funcionario de idioma diferente

Diminui¢do da probabilidade de
apresentac¢do de duvidas acerca
do significado de alguma
expressdo pelo funcionario

Identificar as expressdes utilizadas em outras culturas antes de se comunicar com um funcionario de
idioma diferente




4D9
Para se preparar, ele (o lider) pode procurar conhecer pessoalmente algumas orientagdes
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basicas de comunicac¢ao intercultural.

Repertorio pouco
desenvolvido para
comunicar-se com pessoas de
outras culturas que ndo a do
proprio lider

Necessidade de comunicac¢do
intercultural

Conhecer algumas orientagdes
basicas de comunicagao
intercultural

Aumento da probabilidade de o
lider estar preparado para se
comunicar com pessoas de
diferentes culturas

Aumento do conhecimento
acerca das diferencas culturais

Caracterizar algumas orienta¢des basicas de comunicagdo intercultural

4D10
O lider deve procurar conhecer sobre os estilos de comunicacao utilizados por pessoas de

culturas diferentes

Interagdo com pessoas de
culturas diferentes

Estilos diferentes de
comunicagao

Conhecer os estilos de
comunicagdo utilizados por
pessoas de culturas diferentes

Aumento do conhecimento do
lider acerca dos diferentes
estilos de comunicacgdo
intercultural

Caracterizar os estilos de comunicagao utilizados por pessoas de culturas diferentes




4B8
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Cada cultura possui suas proprias girias. Pessoas de outras culturas, principalmente as que

falam outra lingua, podem nao conhecer essas expressdes.

Necessidade de apresentagdo
de uma mensagem

Interlocutores de diferentes
culturas

Girias proprias de cada
cultura

Possibilidade de
desconhecimento das girias
por pessoas de culturas ou

idiomas diferentes

Possibilidade de
desconhecimento do lider de
expressoes idiomaticas de
culturas ou idiomas diferentes

Conhecer as girias utilizadas em
outras culturas antes de se
comunicar com um _funciondrio
de idioma diferente

idioma diferente

Diminui¢do da probabilidade de
apresentac¢do de duvidas acerca
do significado de alguma giria
pelo funcionario

Identificar as girias utilizadas em outras culturas antes de se comunicar com um funciondrio de
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4D11
Se o lider estiver preparado para lidar com as diferencas culturais, conseguira se comunicar

claramente com essas pessoas.

Aumento da probabilidade de
clareza da mensagem
apresentada para as pessoas de

Necessidade de interagdo do | Desenvolver repertorio verbal .
diferentes culturas

lider com funcionarios de suficiente para interagdo com

diferentes culturas essoas de diferentes culturas
4 P Aumento da probabilidade de

interagdo com pessoas de
diferentes culturas

Desenvolver repertorio suficiente para interagdo verbal com pessoas de diferentes culturas
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4A40

O conhecimento limitado da lingua nio quer dizer que a pessoa tenha dificuldades auditivas,
de aprendizado ou mesmo que nio tenha interesse em aprender. Ao contrario, a pessoa talvez
simplesmente precise de algum tempo para aprender a lingua.

“O conhecimento limitado da
lingua de modo algum indica
que a pessoa tenha
dificuldades auditivas, de
aprendizado ou mesmo
desinteresse em aprender”

Variaveis que interferem nas
dificuldades que o
funcionario apresenta em
relacdo ao idioma
identificadas

Dispor para o funciondrio algum

tempo para a aprendizagem do
idioma

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem

Diminui¢do da probabilidade de
apresenta¢do de duvidas acerca
do significado das palavras

Diminui¢do da probabilidade de
apresentagdo de alteragoes
fisiologicas desagradaveis ao se
comunicar

Dispor algum tempo para que o funcionario com conhecimento limitado da lingua aprenda o idioma




352

40P4
Além disso, se o lider e os demais gestores estiverem exercendo suas habilidades de lideranca,
com o objetivo de criar um ambiente em que os funcionarios possam e desejem contribuir de
forma positiva, tanto a comunicacio formal quanto a informal sdo importantes.

Papel do lider de gerenciar
pessoas

Estabelecer um ambiente em que | Aumento da probabilidade de
os funcionarios possam engajamento dos funcionarios
contribuir com a organizagao nas atividades da organizagdo

Recursos de comunicagdo
formal

Recursos de comunicagao
informal

Estabelecer contingéncias de modo a aumentar a probabilidade de funcionarios contribuirem de
modo espontdneo com a organizacdo, por meio da comunicagdo formal e informal
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4AC10
Lembre-se da sensacio de sobrecarga de informacdes. Em vez de tentar impressionar o
interlocutor, selecione e transmita as informac6es mais importantes. Destaque a questao mais
relevante do seu ponto de vista e deixe que as pessoas reflitam sobre ela.

Necessidade do lider se

comunicar com seus
liderados

o Selecionar as informag¢des mais | Diminui¢cdo da probabilidade de

Caracteristicas da mensagem . -

relevantes da mensagem que sobrecarga de informagoes na

apresentada pelo emissor -
deve ser apresentada apresenta¢do da mensagem

Atencao do lider para a
sobrecarga de informagdes
transmitidas

Selecionar as informagdes mais relevantes da mensagem a ser apresentada para diminuir a
probabilidade de sobrecarga de informagdes ao interlocutor no ambito da organizagao




354

4AC11
Lembre-se da sensacio de sobrecarga de informacdes. Em vez de tentar impressionar o
interlocutor, selecione e transmita as informac6es mais importantes. Destaque a questao mais
relevante do seu ponto de vista e deixe que as pessoas reflitam sobre ela.

Necessidade do lider se

comunicar com seus
liderados
Aumento da probabilidade de o
Caracteristicas da mensagem | Apresentar as informagdes mais | receptor ficar sob controle das
apresentada pelo emissor relevantes da mensagem principais informagoes contidas
na mensagem
Atencao do lider para a
sobrecarga de informagdes
transmitidas

Apresentar as informacdes mais relevantes da mensagem para diminuir a probabilidade de
sobrecarga de informagdes ao interlocutor no &mbito da organizagao




4AC12
Como o lider pode reagir diante dessa barreira contra a comunica¢io? Uma abordagem
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importante ¢ fornecer aos funcionarios sé as informacées que lhes serao tteis.

Interacdo verbal entre lider e
funcionarios

Quaisquer condigdes que
dificultam a comunicagdo
ocorrer

Apresentar aos funciondrios s6
as informagdes que lhes serdo
uteis

Apresentar aos funcionarios s6 informagdes que lhes serdo tUteis para aumentar a probabilidade de
ficarem sob controle das informacdes relevantes da mensagem

Diminuigdo da probabilidade de
sobrecarga de informagoes aos
funcionarios

Diminuigdo da probabilidade de
entendimentos equivocados
acerca da mensagem

Aumento da probabilidade de os
funcionarios estarem sob
controle das informagoes

relevantes

4A41
Por exemplo, quando os funcionarios precisam de instrugoes, o lider deve prepara-las

criteriosamente, para nao ter de criar outras mais tarde.

Necessidade de fornecer
instrucoes verbais aos
funcionarios

Conhecimento acerca de
condi¢des que interferem na
qualidade das instrucdes

Preparar as instrugdes verbais
criteriosamente

Preparar as instrugdes verbais que serdo fornecidas aos funcionarios de forma criteriosa

Instrucdes verbais preparadas de
modo criterioso

Diminui¢do da necessidade de
criacdo de outras instrugdes
posteriormente
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4RAS
Além disso, deve-se evitar usar jargiao técnico. Ao informar as metas e as expectativas, o lider

deve explicar literalmente o comportamento desejado.

Diminuigdo da probabilidade de

) R utilizacdo de jargoes técnicos na
Necessidade de apresentagdo JATE

interagdo com pessoas de
de uma mensagem

) .. rupos diversos
Avaliar as decorréncias do uso grup

Jargoes técnicos conhecidos de jargdes técnicos N
g ) . Jatg Diminui¢do da probabilidade de
por uma quantidade limitada -
compreensdo da mensagem
de pessoas

somente por um grupo seleto de
pessoas

Avaliar as decorréncias do uso de jargdes técnicos na apresentagdo da mensagem

4A42
Por exemplo, quando os funcionarios precisam de instrucdes, o lider deve prepara-las
criteriosamente, para nao ter de criar outras mais tarde.

Instrucgoes verbais
preparadas de modo

criterioso Diferentes reagoes apresentadas

Apresentar instrugoes verbais R
. pelos funciondrios quando da
) aos funciondrios
Necessidade de fornecer
instrucoes verbais aos

funcionarios

apresentagdo das instrugoes

Apresentar instrugoes verbais aos funciondrios
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4A43
Além disso, ele (lider) deve verificar se os funcionarios estdo prestando atencio. Ele pode fazer

isso observando as pessoas que estiao recebendo as informacoes e pedindo opinides.

Diferentes reagoes
apresentadas pelos
funcionarios quando da
apresentagdo das instrugoes

Aumento da probabilidade de
Verificar se os funcionarios verificagdo da aten¢do dos
estdo prestando atencgao funcionarios acerca da

, . ~ instrugdo apresentada
Caracteristicas da instru¢do

verbal apresentada

Verificar se os funcionarios estdo sob controle da mensagem apresentada

4A43al
Além disso, ele (lider) deve verificar se os funcionarios estdo prestando atencio. Ele pode fazer
isso observando as pessoas que estio recebendo as informacdes e pedindo opinides.

Diferentes reagoes
apresentadas pelos

funciondrios quando da Aumento da probabilidade de

N ; - Observar as pessoas que estao verificagdo da atengdo dos
apresentagao das instrucoes . o o, .
recebendo as informagoes Sfunciondrios por meio da
observac¢do

Caracteristicas da instru¢do
verbal apresentada

Verificar se os funciondrios estdo sob controle da mensagem por meio da observagado dos seus
comportamentos




4A43a2
Além disso, ele (lider) deve verificar se os funcionarios estdo prestando atencio. Ele pode fazer
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isso observando as pessoas que estiao recebendo as informacoes e pedindo opinides.

Diferentes reagoes
apresentadas pelos
funcionarios quando da
apresentagdo das instrugoes

Caracteristicas da instru¢do
verbal apresentada

Observar as pessoas que estao
apresentando opinides

Verificar se os funcionarios estdo sob controle da mensagem por meio das opinides apresentadas por

eles

Aumento da probabilidade de
verificagdo da atengdo dos
funcionarios por meio das

opinioes apresentadas

4A44

O lider pode perguntar ao funcionario se ele entendeu o que tem de ser feito.

Probabilidade de verificagdo
da atengdo dos funcionarios
acerca da instru¢do
apresentada aumentada

Perguntar ao funcionario se ele
entendeu o que precisa ser feito

Verificar o entendimento do funcionario acerca do que precisa ser feito por meio de perguntas

Aumento da probabilidade de
acesso ao que o funcionario
compreendeu da atividade que
deverd ser realizada
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4A45
O lider pode pedir que ele (funcionirio) explique a tarefa com suas proprias palavras.

Probabilidade de acesso ao Aumento da probabilidade de
que o funciondrio Solicitar ao funcionario que verificagdo do lider acerca da
compreendeu da atividade explique a tarefa com suas compreensdo do funcionario
que devera ser realizada proprias palavras sobre a atividade que devera ser
aumentada realizada

Verificar o entendimento do funcionario acerca do que precisa ser feito por meio da solicitagdo de
explicagdo da tarefa com suas proprias palavras

4A46
O lider pode ajudar os funcionarios a se comunicar, ressaltando a importincia de manter uma
comunicacao simples.

Possivel dificuldade dos
funcionarios em relagdo a

comunicag¢do

. N Ajudar os funcionarios a se Aumento da probabilidade dos

Necessidade de apresentagdo ) .. )
comunicar ressaltando a funcionarios se comunicarem

de uma mensagem pelos . A .

. importancia de manter uma com um grau de qualidade
funcionarios C .
comunicagdo simples maior

Conhecimento acerca de
caracteristicas de uma
comunicagdo simples

Auxiliar os funciondrios a se comunicar de forma simples
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Probabilidade dos
funcionarios se comunicarem
com um grau de qualidade
maior aumentada

4A47

(O lider) Pode, também, compartilhar com eles o que aprendeu sobre estilos de comunicagao.

Dispor aos funcionarios o
conhecimento a respeito de
estilos comunicacao intercultural

Aumento do conhecimento dos
funcionarios acerca dos estilos
de comunicacado intercultural

Dispor aos funcionarios o conhecimento a respeito de estilos comunicacao intercultural

4A48

(O lider) Pode, também, elogia-los quando progredirem na comunicacio intercultural.

Conhecimento dos
funcionarios acerca dos
estilos de comunicagdo
intercultural aumentado

Elogiar os funcionarios quando
progredirem na comunicagao
intercultural

Aumento da probabilidade dos
funcionarios se sentirem
valorizados pelo lider

Aumento da probabilidade de
comunicagdo intercultural dos
funcionarios com grau de
qualidade maior

Valorizar os funcionarios quando progredirem na comunicagado intercultural
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4AC13
O lider ajuda os funcionarios a atingir altos padrdes estabelecendo metas desafiadoras e
obtendo o compromisso do funcionario para atingi-las. Nos varios departamentos, o lider pode
ajudar seus funcionarios a atingir metas, como, por exemplo, considerando o material descartado,
volume de vendas, niveis de estoque, reducao de produtos defeituosos, absenteismo, lesdes,
cumprimento dos prazos de entrega, conclusdo das etapas de algum projeto ou outras medidas.

Tarefas que devem ser
cumpridas pelos funcionarios

Aumento da clareza dos
funcionarios acerca das metas

Necessidade de apresentag¢do . o
que precisam atingir

de comportamentos
especificos dos funciondrios
para o desenvolvimento das
tarefas

Comunicar aos funcionarios as
metas que necessita alcangar Aumento da probabilidade de os
funcionarios sentirem-se
motivados com o progresso em
relacdo ao cumprindo das metas

Estabelecimento de metas no
trabalho pelo lider

Comunicar aos funciondrios as metas que necessitardo serem alcancadas




4A49
Além disso, deve-se evitar usar jargiao técnico. Ao informar as metas e as expectativas, o lider
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deve explicar literalmente o comportamento desejado.

Necessidade de apresentagdo
de uma mensagem

Informacdo acerca das metas
do funciondrio

Necessidade de apresentagdo
de comportamentos
especificos do funcionario
para o alcance das metas

Informar as metas explicitando
literalmente o comportamento
desejado

Aumento da clareza acerca das
metas que devem ser cumpridas
pelo funcionario

Aumento da clareza acerca dos
comportamentos que devem ser
apresentados pelos funciondarios
para o cumprimento das metas

Informar as metas explicitando literalmente o comportamento desejado na apresentagdo da

mensagem

4A49al

Os funcionarios precisam saber quais sao as suas metas e se eles se sentem mais motivados

quando veem seu progresso em relacio ao cumprimento de cada meta.

Graus variados de
comprometimento dos
funcionarios em relagdo as
metas da organizagdo

Explicitagcao pelo lider das
metas a serem alcancadas

Dar visibilidade ao funcionario
quando as metas sdo alcangadas

Aumento da probabilidade de o
funciondrio avaliar seu
progresso em relacdo ao
cumprimento de cada meta

Aumento do grau de
comprometimento do
funcionario com as metas da
organizagao
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Estabelecer contingéncias que possibilite ao funciondrio acompanhar o cumprimento de cada meta

4A49b1
Para dar mais €énfase a essas informagdes na hora de transmiti-las, muitos lideres preparam graficos.
Através de graficos bem elaborados, os funcionarios conseguem visualizar em que estio se
empenhando e o progresso até aquele momento.

Tarefas que devem ser
cumpridas pelo funciondrio

Clareza dos funciondrios
acerca das metas que devem | Utilizar graficos para apresentar
atingir o progresso dos funcionarios em

Aumento da clareza dos
funcionarios acerca do
progresso em relagdo ao

relacdo as metas estabelecidas :
cumprimento das metas

Necessidade de apresentagdo
de comportamentos

especificos dos funciondrios
para o alcance das metas

Utilizar graficos para apresentar o progresso dos funciondrios em relagdo as metas estabelecidas
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4A49b2

grafico desatualizado.

Clareza dos funciondarios
acerca das metas que devem
atingir
Atualizar os graficos

Graficos que representam o regularmente
desempenho dos funcionarios
em relacdo as metas
estabelecidas

Atualize os graficos regularmente; se possivel, uma vez por semana ou uma vez por més. Nao
espere diversos meses para atualizar o grafico; os funcionarios perdem o interesse em um

Aumento da clareza dos
funcionarios acerca do
progresso em relagdo ao
cumprimento das metas

Diminuig¢do da probabilidade
dos funcionarios perderem o
interesse nas metas em
decorréncia do grafico
desatualizado

Atualizar os gréaficos regularmente e com pequenos intervalos de tempo para que os funciondrios
mantenham o interesse no cumprimento das metas
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4A49b3
Ao discutir o desempenho com os funcionarios, informalmente ou em reunides, mencione os
resultados mostrados nos graficos. A énfase nesses resultados transmite a ideia de que as
informacoes constantes nos graficos sao importantes.

Clareza dos funciondrios
acerca das metas que devem
atingir
Aumento da probabilidade de
Graficos que representam o
desempenho dos funcionarios
em relag@o as metas
estabelecidas

utilizagdo dos graficos pelos
funcionarios para o
acompanhamento do seu
desempenho em relagdo as
metas

Utilizar os resultados dos
graficos para apresentagdo do
desempenho dos funcionarios

Conversa ou reunido para
discutir o desempenho dos
funcionarios

Utilizar os resultados representados nos gréaficos para avaliagdo do desempenho dos funcionérios no
ambito organizacional
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4A49b4

Afixe o grafico em local de facil observacio para os funcionarios. Seu tamanho deve ser
suficientemente grande e suas cores devem ser firmes para facilitar a leitura,
independentemente do local em que esteja afixado.

Clareza dos funciondrios
acerca das metas que devem
atingir Aumento da clareza dos
funcionarios acerca do
Graficos que representam o progresso em relagdo ao
desempenho dos funcionarios cumprimento das metas
em relacdo as metas Dispor os graficos em locais de
estabelecidas facil observagao para os Aumento da probabilidade de os
funcionarios funcionarios acessarem os
Tamanho do grafico graficos para o
suficiente para facilitar a acompanhamento do
leitura desempenho em relagdo as
metas
Cores firmes para facilitar a
leitura

Dispor os graficos em locais de facil observagao para os funciondrios acompanharem o desempenho
em relacdo as metas estabelecidas




4A49b5
Utilize as entrevistas de avaliacio de desempenho como forma de ouvir os funcionarios e
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também como um meio de transmitir informacoes.

Entrevista de avaliacdo de
desempenho dos funcionadrios

Utilizar as entrevistas de
avaliacdo de desempenho como
um meio de transmitir
informacodes

Utilizar as entrevistas de avaliacdo de desempenho como um meio de apresentacdo de informagdes
para o funciondrio acerca dos seus resultados

4B9

Utilizacdo de avaliacado de
desempenho como oportunidade
de fornecimento de feedback aos

funcionarios

Aumento da clareza dos
funcionarios acerca do seu
desempenho nas atividades

realizadas no trabalho

Esse tipo de informacio (tom de voz, dos gestos e das expressoes faciais) também ¢é essencial
para avaliar se os funcionarios (principalmente os novos) estao se saindo bem.

Necessidade de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios

Informacdes extraidas do tom
de voz, dos gestos e das
expressoes faciais dos
funciondarios

Observar aspectos nao-verbais
(tom de voz, gestos, expressdes
faciais) do comportamento do
funcionario com objetivo de
avaliar se os funcionarios estao
se saindo bem

Identificar aspectos ndo-verbais do comportamento do funciondrio com objetivo de avaliacdo do
desempenho do funcionério

Aumento da probabilidade de
avaliagdo fidedigna do
desempenho dos funcionarios

Aumento da clareza acerca das
variaveis utilizadas para
avaliagdo dos funcionarios




4A49b6
Utilize as entrevistas de avaliacio de desempenho como forma de ouvir os funcionarios e
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também como um meio de transmitir informacoes.

Entrevista de avaliacdo de
desempenho dos funcionarios

Utilizar as entrevistas de
avalia¢do de desempenho como
recurso para ouvir o feedback
dos funciondrios

Utilizar as entrevistas de avaliagcdo de desempenho como recurso para ouvir o feedback dos
funciondrios acerca da organizacao

Utilizacdo de avaliacdo de
desempenho como oportunidade
de recebimento de feedback

pelos funciondrios

4RA14
Quando se tem uma percepcao falsa em relaciio aos outros, a mensagem pode ser distorcida.
Imagine uma situagdo em que o lider Al Trejo tenha descoberto que seus funcionarios gostariam de
que ele prestasse mais atengdo nos problemas e nos sucessos do dia a dia. Assim, Al para em frente
a mesa de uma de suas funcionarias, Kim Coleman, e pergunta: “O que vocé estd fazendo?”. Com
base nas suas experiéncias, Coleman acredita que os lideres estdo sempre prontos para criticar,

assim, ela percebe a pergunta de Trejo como se ele estivesse querendo descobrir se ela estava
fazendo “corpo mole”. Colocando-se na defensiva, ela responde secamente:
logico™. Trejo percebe que Coleman ndo quer discutir seu trabalho com ele.

‘“

eu trabalho, é

Percepcao falsa em relagdo
aos outros

Possibilidades de distorgdes
da mensagem

Avaliar as decorréncias de
mensagens distorcidas em
fungdo da percepgdo equivocada
das pessoas a respeito de uma
dada situacdo

Avaliar as decorréncias de mensagens distorcidas em fun¢do da percepc¢ao equivocada das pessoas a

respeito de uma dada situagao

Aumento da probabilidade de
identificagdo das distor¢oes
presentes na mensagem

Diminui¢do da probabilidade de
Jjulgamento das pessoas em uma
dada situagdo por meio de
mensagens distorcidas




4A49a2
Além disso, deve-se evitar usar jargiao técnico. Ao informar as metas e as expectativas, o lider
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deve explicar literalmente o comportamento desejado.

Informagao das expectativas
acerca do funcionario

Necessidade de apresentagdo
de comportamentos
especificos do funcionario
para o alcance das
expectativas

Informar as expectativas
explicitando literalmente o
comportamento desejado

Aumento da clareza acerca das
expectativas que devem ser
supridas

Aumento da clareza acerca dos
comportamentos que devem ser
apresentados pelos funcionarios
para o alcance das expectativas

Informar as expectativas explicitando literalmente o comportamento desejado na apresentagao da

mensagem

4AC14

O lider deve incentivar a comunicacio entre os funcionarios para que eles possam melhorar a

forma de trabalharem juntos.

Papel do lider de gerenciar
pessoas

Interacado entre os
funcionarios no ambiente de
trabalho

Incentivar a comunicacao entre
os funcionarios

Aumento da probabilidade de
desenvolvimento de uma relacdo
cooperativa entre os
funcionarios

Incentivar a comunicacdo entre os funciondrios para o desenvolvimento de uma relagdo cooperativa
de trabalho
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4AC15
Para estar sempre bem-informado e se beneficiar da criatividade dos funcionarios, o lider deve

incentivar a comunicac¢ao ascendente.

Int il bal entre lid
peracao verodar enire fiaer Aumento da probabilidade de

uncionarios . . ~
f recebimento de informagoes dos
. uncionarios
Objetivo de receber f
informagoes dos funcionarios

acerca da organizacao

Incentivar a comunicagao
ascendente Aumento da probabilidade de
manter-se informado sobre
assuntos pertinentes a

Objetivo de se beneficiar da .
organiza¢do

criatividade dos funcionarios

Incentivar a comunicacdo ascendente como forma de manter-se informado a respeito de assuntos
pertinentes a organizagao




Distintas fungoes pelas quais
é necessario o conhecimento
acerca das caracteristicas da
comunicagdo ascendente,
descente e lateral

Necessidade de o lider
conferir se a comunicacao
com os diferentes setores
hierarquicos da organizagao
esta apropriado

Conhecimento acerca das
caracteristicas da
comunicacao ascendente,
descendente e lateral

4D12

Por que o lider deveria saber sobre as direcdes da comunicac¢do? O lider pode usar esse tipo de
informacao, por exemplo, para certificar-se de que esta se comunicando bem em todas as

direcoes.

Caracterizar as diferentes
fungoes pelas quais se faz
necessario o conhecimento
acerca de comunicagdo
ascendente, descendente e
lateral

Caracterizar as fungdes pelas quais se faz necessario o conhecimento acerca de comunicagdo
ascendente, descendente e lateral
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Aumento da probabilidade de
comunicagdo assertiva em todas
as diregoes




4D12al
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Nas empresas, no governo e em outras organizagdoes, normalmente a comunicacio segue certos

padrdes. Se o lider entender esses padrdes, conseguira fazer melhor uso deles.

“Nas empresas, no governo €
em outras organizagoes,
normalmente a comunicagao
segue certos padrdes”

Caracterizar padroes de
comunicagdo organizacional

Caracterizar padroes de comunicagdo organizacional

Aumento da probabilidade de

compreensao do lider acerca

dos padroes de comunicagdo
organizacional

Aumento da probabilidade de o
lider utilizar de maneira
adequada os padrdes de

comunicagdo organizacional

“O lider recebe uma
comunicacao ascendente
quando algum funcionério faz
uma pergunta ou relata algum
problema”

4D12b1

Quando uma pessoa envia uma mensagem a outra de nivel hierarquico superior, ocorre a
comunicaciio ascendente. O lider recebe uma comunica¢io ascendente quando algum
funcionario faz uma pergunta ou relata algum problema.

Identificar caracteristicas de
situagoes de recebimento que
constituem comunica¢do
ascendente

Aumento da clareza acerca das
situagoes que constituem
recebimento de comunicacdo
ascendente

Aumento da probabilidade de
uso correto da comunicagdo
ascendente

Identificar caracteristicas de situagdes de recebimento que constituem comunicagdo ascendente no
ambiente organizacional
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4D12c1
Quando uma pessoa envia uma mensagem a outra de nivel hierarquico superior, ocorre a
comunicaciio ascendente. O lider recebe uma comunicac¢io ascendente quando algum
funcionario faz uma pergunta ou relata algum problema.

“Quando uma pessoa envia

uma mensagem a outra de ) L Aumento da clareza acerca das
. o . Caracterizar comunicagdo . o
nivel hierarquico superior, caracteristicas da comunicagdo
L ascendente
ocorre a comunica¢ao ascendente

ascendente”

Caracterizar comunicagdo ascendente no ambito organizacional

4D12b2
O lider envia uma comunicacio ascendente quando relata ao gestor sobre o andamento do
trabalho ou pede aumento salarial. O gestor quer principalmente receber comunicagdes
ascendentes sobre assuntos controversos ou questoes que afetam o seu préprio desempenho.

“O lider envia uma
comunicag¢ao ascendente
quando relata ao gestor sobre
o andamento do trabalho ou
pede aumento salarial”

Aumento da clareza acerca das
situagoes que constituem envio
Identificar caracteristicas de de comunicagdo ascendente
situagoes que constituem envio

de comunicagdo ascendente Aumento da probabilidade de
uso correto da comunica¢do

“O gestor quer
principalmente receber
comunicagdes ascendentes
sobre assuntos controversos
ou questdes que afetam o seu
proprio desempenho”

ascendente

Identificar caracteristicas de situagdes que constituem envio de comunicagdo ascendente no
ambiente organizacional
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4D12b3
Comunicacio ascendente suficiente para o gestor estar ciente das realiza¢des do lider e os
funcionarios se sentirem encorajados em apresentar ideias.

Aumento da clareza acerca das
situagoes que possibilitam a

“Comunicacao ascendente e~ ..
utilizagdo da comunicac¢do

suficiente para o gestor estar

. . i ) L ascendente
ciente das realizagdes do lider Avaliar a suficiéncia da
e os funcionarios se sentirem comunicag¢do ascendente
. Aumento da clareza acerca das
encorajados em apresentar o o
C e variaveis de avalia¢do da
ideias

suficiéncia da comunicagdo
ascendente

Avaliar a suficiéncia da comunicagdo ascendente no ambito organizacional

4D12b4
Quando uma pessoa envia uma mensagem a outra de nivel hierarquico inferior, ocorre a
comunicacio descendente. O lider recebe uma comunicacio descendente quando ouve
instru¢des ou uma avaliacido do seu gestor ou quando 1€ um memorando da diretoria,
descrevendo alguma nova politica da empresa.

“O lider recebe uma Aumento da clareza acerca das
comunicagdo descendente situagoes que constituem
quando ouve instrugdes ou Identificar caracteristicas de recebimento de comunicagdo

uma avalia¢do do seu gestor situagoes de recebimento que descendente
ou quando 1€ um memorando constituem comunica¢ao
da diretoria, descrevendo descendente Aumento da probabilidade de
alguma nova politica da uso correto da comunicagdo
empresa” descendente
Identificar caracteristicas de situacdes de recebimento que constituem comunicag¢do descendente no
ambiente organizacional




“Quando uma pessoa envia
uma mensagem a outra de
nivel hierarquico inferior,
ocorre a comunicacao
descendente”

4D12c2

Caracterizar comunica¢do
descendente
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Quando uma pessoa envia uma mensagem a outra de nivel hierarquico inferior, ocorre a
comunicaciio descendente. O lider recebe uma comunicacio descendente quando ouve
instru¢des ou uma avaliacido do seu gestor ou quando 1€ um memorando da diretoria,

descrevendo alguma nova politica da empresa.

Aumento da clareza acerca das
caracteristicas da comunicag¢do
descendente

Caracterizar comunicagao descendente no ambito organizacional
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“O lider envia uma
comunicagdo descendente
quando discute algum
problema com um
funcionario ou diz a ele como
executar alguma tarefa”

“Os funcionarios esperam
receber comunicagao
descendente suficiente para
saber como realizar o
trabalho e normalmente
gostam de saber o suficiente
“para entender o que esta
acontecendo

4D12b5S

Identificar caracteristicas de
situagoes que constituem o envio
de comunica¢do descendente

ambiente organizacional

O lider envia uma comunicacio descendente quando discute algum problema com um
funcionario ou diz a ele como executar alguma tarefa. Os funcionarios esperam receber
comunicacio descendente suficiente para saber como realizar o trabalho e normalmente

gostam de saber o suficiente para entender o que esta acontecendo.

Aumento da clareza acerca das
situagoes que constituem envio
de comunicac¢do descendente

Aumento da probabilidade de
uso correto da comunicagdo
descendente

Identificar caracteristicas de situacdes que constituem o envio de comunicac¢ao descendente no
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4D12b6
Comunicacio descendente suficiente para que os funcionarios saibam o que se espera deles e

para ele (lider) proprio entender o que esta acontecendo na organizacio;

Aumento da clareza acerca das
situagoes que possibilitam a
utilizagcdo da comunicac¢do
descendente

“Comunicacao descendente
suficiente para que os
funciondrios saibam o que se Avaliar a suficiéncia da
espera deles e para ele (lider) comunicagdo descendente
proprio entender o que esté
acontecendo na organizacao”

Aumento da clareza acerca das
variaveis de avaliacdo da
suficiéncia da comunicagdo
descendente

Avaliar a suficiéncia da comunicagdo descendente no ambito organizacional
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Dialogo entre colegas do
mesmo nivel hierdrquico

“O lider recebe comunicagoes
laterais quando discute suas
necessidades com colegas de
outros departamentos”

“O lider recebe comunicagoes
laterais quando coordena seu
grupo de trabalho com o de
outros lideres”

“O lider recebe comunicagdes
laterais quando socializa com
os demais lideres da
companhia”

4D12b7

Identificar caracteristicas de
situacdes de recebimento que
constituem comunicagao lateral

A mensagem enviada a alguém do mesmo nivel hierarquico ¢ chamada de comunicacio lateral. O
lider envia e recebe comunicacdes laterais quando discute suas necessidades com colegas de
outros departamentos, coordena seu grupo de trabalho com o de outros lideres e socializa com

os demais lideres da companhia.

Aumento da clareza acerca das
situagoes que constituem
comunicagdo lateral

Aumento da probabilidade de
uso correto da comunicagdo
lateral

Identificar caracteristicas de situacdes de recebimento de mensagens entre pessoas de uma
organizagdo que constituem comunicagao lateral
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4D12c3
A mensagem enviada a alguém do mesmo nivel hierarquico é chamada de comunicacio lateral.

“A mensagem enviada a
alguém do mesmo nivel Caracterizar comunicagdo

hierarquico ¢ chamada de lateral
comunicacio lateral”

Caracterizar comunicagao lateral no ambito organizacional

Aumento da clareza acerca das
caracteristicas da comunica¢do
lateral
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4D12b8
A mensagem enviada a alguém do mesmo nivel hierarquico ¢ chamada de comunicacio lateral. O
lider envia e recebe comunicacdes laterais quando discute suas necessidades com colegas de
outros departamentos, coordena seu grupo de trabalho com o de outros lideres e socializa com
os demais lideres da companhia.

Dialogo entre colegas do
mesmo nivel hierdrquico

“O lider envia comunicagoes
laterais quando discute suas
necessidades com colegas de Aumento da clareza acerca das

outros departamentos” situagoes que constituem

Identificar caracteristicas de
situacdes de envio de mensagens

“O lider envia comunicagdes ity e
. ue constituem comunicagao .
laterais quando coordena seu q lateral ¢ Aumento da probabilidade de
atera

grupo de trabalho com o de uso correto da comunica¢do
outros lideres” lateral

comunicagdo lateral

“O lider envia comunicagoes
laterais quando socializa com
os demais lideres da
companhia”

Identificar caracteristicas de situacdes de envio de mensagens entre pessoas de uma organizacao que
constituem comunicac¢ao lateral
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4D12b9
Comunicacio lateral suficiente para que o trabalho do departamento do lider seja bem
coordenado com o trabalho dos demais departamentos.

Aumento da clareza acerca das
situagoes que possibilitam a
utilizagcdo da comunicac¢do
lateral

“Comunicacao lateral
suficiente para que o trabalho
do departamento do lider seja Avaliar a suficiéncia da

bem coordenado com o comunicagao lateral

. Aumento da clareza acerca das
trabalho dos demais

variaveis de avaliacdo da

departamentos” . L
suficiéncia da comunicagdo

lateral

Avaliar a suficiéncia da comunicagdo lateral no &mbito organizacional

4A50
O lider também deve ter em mente que alguns funcionarios sdo, por natureza, mais extrovertidos
que outros. Funcionarios introvertidos podem ter ideias excelentes, mas precisam de incentivo
para compartilha-las.

“Funcionarios introvertidos

tem menor probabilidade de Aumento da probabilidade de os
compartilhar suas ideias em funcionarios introvertidos
comparag¢do aos funciondrios Incentivar os funcionarios compartilharem suas ideias

extrovertidos” introvertidos a compartilharem
suas ideias Aumento da quantidade de
Possibilidade de excelentes ideias expressas pelos
ideias de funcionarios funcionarios
introvertidos
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Incentivar os funcionarios mais introvertidos a compartilharem suas ideias

4A50al
O empregador (lider) ndo deve buscar ideias apenas nas reunides, mas também incentivar
conversas pessoais para dar aos funcionarios introvertidos oportunidade de apresenta-las.

. Aumento da probabilidade dos
Busca de ideias pelo . )
funcionarios introvertidos se
empregador em outras . . . )
) . , o Incentivar conversas pessoais sentirem a vontade para
situacdes além de reunides . . o
dando aos funcionarios compartilharem suas ideias
. ) introvertidos oportunidade para
Funcionarios com diferentes . o .
. apresentacao de suas ideias Aumento da quantidade de
graus de extroversdo na .
. ideias expressas pelos
comunicagdo verbal e,
funcionarios

Incentivar conversas pessoais dando aos funcionarios mais introvertidos oportunidade para
apresentacao de suas ideias

4A50a2
O empregador (lider) ndo deve buscar ideias apenas nas reunides, mas também incentivar conversas

pessoais para dar aos funcionarios introvertidos oportunidade de apresenta-las.

Aumento da probabilidade de
obtengdo de uma quantidade

Busca de ideias pelo . . maior de ideias pelo lider
Incentivar conversas pessoais

empregador em outras .
) . i - com os funcionarios o
situacdes além de reunides Aumento da probabilidade de os

funcionarios mais introvertidos
compartilharem suas ideias

Incentivar conversas pessoais especialmente com os funciondrios mais introvertidos para obtengao
de uma quantidade maior de ideias
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4AC16
O lider pode melhorar a comunicagao ascendente aplicando as estratégias de uma boa
comunicacio. Ele deve enviar uma resposta ao funcionario para que este saiba que a
mensagem foi recebida.

Aplicagdo de estratégias de boa
Melhorar a comunicagao comunicagdo
Didalogo entre funcionario e ascendente aplicando as
lider estratégias de uma boa Aumento da efetividade da
comunicagao comunicagao entre lider e
liderados

Aperfeigoar a comunicagdo ascendente por meio de estratégias de uma boa comunicagdo

4A51
O lider pode melhorar a comunicagao ascendente aplicando as estratégias de uma boa
comunicacio. Ele deve enviar uma resposta ao funcionario para que este saiba que a
mensagem foi recebida.

Funciondrio ciente do

recebimento da mensagem pelo

, . Enviar uma resposta ao lider
Estratégias de boa . .
. funcionario para que este saiba
comunica¢do . .
que a mensagem foi recebida Aumento da clareza acerca do

recebimento da mensagem por
meio de feedback

Responder ao funcionario para que este saiba que a mensagem foi recebida como forma de
aperfeicoamento da comunicagao ascendente
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4AS52

Outra forma de incentivar a comunicacio ascendente ¢ estabelecendo um meio formal, como,
por exemplo, uma caixa de sugestdes onde os funcionarios possam apresentar ideias e

comentarios.

Formas de incentivar a
comunicagao ascendente

Estabelecer um meio formal,
como, por exemplo, uma caixa
de sugestdes onde os
funcionarios possam apresentar
ideias e comentarios

Estabelecer um meio formal de comunicagdo ascendente como forma de incentivo a esse tipo de

comunicagao

Aumento da probabilidade de
apresentac¢do das ideias dos
funcionarios na caixa de
sugestdo

4A52al

Quando uma companhia de telecomunicacdes da regido centro-oeste dos Estados Unidos
reestruturou seu programa de sugestdes, descobriu que tipos de programas eram mais bem-
sucedidos. O lider pode aplicar algumas das licdes aprendidas por essa companhia. Por exemplo, o
lider pode pedir que cada sugestiao seja relacionada as metas da companhia. Ele pode pedir
sugestoes especificas relacionadas a reducio das taxas de erro ou de descarte de material ou
diminuir o tempo de resposta. Algumas das melhores sugestdes resultam do pedido aos
funcionarios para identificar melhorias no seu proprio trabalho.

Formas de incentivar a
comunicagdo ascendente

Caixa de sugestdes onde os
funcionarios possam
apresentar suas ideias

Solicitar aos funcionarios
apresentacao de ideias na caixa
de sugestoes relacionadas as
metas da companhia

Solicitar aos funcionarios apresentagao de ideias na caixa de sugestdes relacionadas as metas da

companhia

Aumento da probabilidade de
apresenta¢do de ideias
referentes as necessidades da
organizagdo

Aumento da probabilidade de
fortalecimento da comunica¢do
ascendente
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Trecho extraido da literatura

4A52a2
Quando uma companhia de telecomunicagdes da regido centro-oeste dos Estados Unidos

reestruturou seu programa de sugestdes, descobriu que tipos de programas eram mais bem-

sucedidos. O lider pode aplicar algumas das li¢des aprendidas por essa companhia. Por exemplo, o
lider pode pedir que cada sugestiao seja relacionada as metas da companhia. Ele pode pedir

sugestoes especificas relacionadas a reducio das taxas de erro ou de descarte de material ou

diminuir o tempo de resposta. Algumas das melhores sugestdes resultam do pedido aos

funcionarios para identificar melhorias no seu proprio trabalho.

Aspectos da Situacio Aspectos da Situacio

Ac¢ao do organismo

antecedente subsequente
Aumento da probabilidade de
Formas de incentivar a resolugdo de problemas

Solicitar aos funcionarios
apresentacao de ideias na caixa
de sugestoes relacionadas a
problemas especificos da
organizagao

comunicag¢do ascendente especificos a partir das
sugestoes dos funcionarios
Caixa de sugestdes onde os
funciondrios possam Aumento da probabilidade de
apresentar suas ideias fortalecimento da comunicagado

ascendente

Nome da classe de comportamentos

Solicitar aos funcionarios apresentacao de ideias na caixa de sugestdes relacionadas a problemas
especificos da organizagao
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Trecho extraido da literatura

4A52a3
Quando uma companhia de telecomunicagdes da regido centro-oeste dos Estados Unidos
reestruturou seu programa de sugestdes, descobriu que tipos de programas eram mais bem-
sucedidos. O lider pode aplicar algumas das li¢des aprendidas por essa companhia. Por exemplo, o
lider pode pedir que cada sugestiao seja relacionada as metas da companhia. Ele pode pedir
sugestoes especificas relacionadas a reducio das taxas de erro ou de descarte de material ou
diminuir o tempo de resposta. Algumas das melhores sugestdes resultam do pedido aos
funcionarios para identificar melhorias no seu proprio trabalho.

Aspectos da Situacio

Aspectos da Situacao
Ac¢ao do organismo . K
antecedente

subsequente
Aumento da probabilidade de
resolucao dos problemas da
organizagdo

Formas de incentivar a

o Solicitar aos funcionarios
comunicag¢do ascendente

~ S ) Aumento da probabilidade de
apresentacao de ideias na caixa

N . melhoria nas condigoes de
. . de sugestdes a partir da A
Caixa de sugestdes onde os ) i N ) trabalho dos funcionarios
.. identificacdo de melhorias no . . L
funciondrios possam . identificadas por eles proprios
o seu proprio trabalho
apresentar suas ideias

Aumento da probabilidade de
fortalecimento da comunica¢do
ascendente

Nome da classe de comportamentos

Solicitar aos funciondrios apresentacao de ideias na caixa de sugestoes a partir da identificacao de
melhorias no seu proprio trabalho




387

4A52a4
Por fim, o lider pode pedir a pessoa que esta sugerindo que apoie as ideias com fatos e

evidéncias, demonstrando as vantagens da sugestao.

Aumento da clareza do lider
acerca das evidéncias que
sustentam as sugestoes
apresentadas pelo funcionario

Formas de incentivar a Aumento da probabilidade de
comunicag¢do ascendente .. .. fortalecimento da comunica¢do
Solicitar aos funcionarios que
ascendente

indiquem os fatos e evidéncias

Caixa de sugestoes com .
das sugestdes apresentadas

ideias apresentadas pelos Aumento da probabilidade de o
funcionarios funcionario aprender a
demonstrar vantagens de uma
sugestdo dada por ele por meio
da explicagao dos fatos e
evidéncias que apoiem essa

sugestdo

Solicitar aos funcionarios que indiquem fatos e evidéncias das sugestdes apresentadas por eles que
demonstrem as vantagens dessas sugestoes




388

4A52a5
Quando o lider estabelece os requisitos de forma positiva, os funcionarios ficam mais

envolvidos e animados com as suas ideias.

Aumento da probabilidade de os
funciondrios sentirem-se mais
envolvidos e animados com suas
ideias
Formas de incentivar a Aumento da clareza do lider
comunicagdo ascendente acerca das vantagens de
implementag¢do das sugestoes
apresentadas pelo funcionario

Caixa de sugestoes com
ideias apresentadas pelos
funcionarios

Apresentar requisitos para
fundamentar sugestdes dadas por
funcionarios de modo a envolvé-
los positivamente com as ideias
apresentadas por eles

Aumento da probabilidade de
fortalecimento da comunica¢do
Requisitos apresentados pelo
lider de forma apropriada
para apoio das sugestoes Aumento da probabilidade de o
dadas pelo funcionario funcionario aprender a
demonstrar vantagens de uma
sugestdo dada por ele por meio
da explicagdo dos fatos e
evidéncias que apoiem essa
sugestdo

ascendente

Apresentar requisitos para fundamentar sugestdes dadas por funcionarios de modo a envolvé-los

positivamente com as ideias apresentadas por eles
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4A53
Evidentemente, o lider deve implementar as ideias bem sustentadas e relacionadas as metas e

conceder o crédito aqueles cujas ideias ajudaram a companhia.

Aumento da probabilidade de
melhoria nas condicoes de
trabalho dos funcionarios

Formas de incentivar a

comunicagdo ascendente

Caixa de sugestoes com
ideias apresentadas pelos

funcionarios

Aumento da probabilidade de
resolugdo de problemas
especificos da organiza¢do a
partir da implementagdo das
sugestoes dos funciondrios

Implementar as ideias
relacionadas as metas da
organizagdo que estiverem
sustentadas com evidéncias

Clareza acerca dos fatos e
evidéncias que sustentam a
proposicdo das sugestoes dos

Aumento da probabilidade de os
funcionarios

funcionarios sentirem-se mais
engajados com a implementag¢do

Clareza acerca das vantagens de suas ideias

de implementagdo das ideias
apresentadas pelos

Aumento da probabilidade de
funcionarios

fortalecimento da comunicag¢do
ascendente

Implementar as ideias relacionadas as metas da organizacao que estiverem sustentadas com
evidéncias de modo a aumentar a probabilidade de resolucao de problemas especificos da
organizagdo a partir de sugestdes dadas por funcionarios
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4A54
Evidentemente, o lider deve implementar as ideias bem sustentadas e relacionadas as metas e

conceder o crédito aqueles cujas ideias ajudaram a companhia.

Formas de incentivar a
comunicagdo ascendente Aumento da probabilidade de os
funcionarios sentirem-se mais
Caixa de sugestoes com engajados com a implementa¢do
ideias apresentadas pelos de suas ideias
funcionarios
Conceder o crédito aos Aumento da probabilidade de os
Clareza acerca dos fatos e funciondrios que ajudaram a funcionarios sentirem-se
evidéncias que sustentam a organiza¢do com as ideias valorizados com o crédito
proposicdo das sugestoes dos apresentadas recebido pela implementa¢do de
funcionarios suas ideias
Clareza acerca das vantagens Aumento da probabilidade de
de implementagdo das ideias fortalecimento da comunica¢do
apresentadas pelos ascendente
funcionarios
Conceder o crédito aos funcionarios que ajudaram a organiza¢ao com as ideias apresentadas

50P1
O feedback ajuda o lider a se comunicar com eficacia. Quando o lider envia uma mensagem, ele
geralmente espera algum tipo de reacio.

Necessidade de comunicagdo Enviar mensagem ao Algum tipo de reagdo
com o funciondrio funcionario apresentada pelo funcionario

Ficar sob controle da reagdo apresentada pelo funcionario como feedback a emissdao de uma
mensagem a ele
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5AC1
O feedback ajuda o lider a se comunicar com eficacia. Quando o lider envia uma mensagem, ele

geralmente espera algum tipo de reacio.

Necessidade de comunicac¢do

S Aumento da probabilidade de
com o funciondrio

Identificar reacdo apresentada identificagdo da reagdo

N elo funcionario como feedback apresentada pelo funcionario
Reagdo apresentada pelo P P pelo

funcionario

Identificar reacdo apresentada pelo funcionario como feedback no recebimento de uma mensagem

como feedback

5AC2
O feedback ajuda o lider a se comunicar com eficacia. Quando o lider envia uma mensagem, ele

geralmente espera algum tipo de reacio.

Algum tipo de reagdo

L Aumento da probabilidade de
apresentada pelo funcionario

Avaliar a reagdo apresentada verificagdo do grau de

. pelo funcionario como feedback compreensdo acerca da
Reagdo apresentada pelo

funcionario identificada

Avaliar a reacdo apresentada pelo funcionario como feedback a emissdao de uma mensagem a ele

mensagem apresentada




5AC3
Avaliando as expressdes faciais das pessoas que receberam a mensagem, o lider pode identificar

se eles a entenderam ou nao.
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Algum tipo de reagdo
apresentada pelo funcionario

Expressdes faciais
apresentadas pelas pessoas
quando do recebimento de

uma mensagem

Avaliar as expressoes faciais das
pessoas que receberam a
mensagem

Avaliar as expressdes faciais apresentadas pelas pessoas como feedback a emissdao de uma

mensagem a elas

Possibilidade de identificacdo do
grau de compreensdo da
mensagem pelo receptor.

Algum tipo de reacao
apresentada pelo funcionario

Palavras apresentadas pelas
pessoas quando do
recebimento de uma
mensagem

SAC4

Avaliando as palavras das pessoas que receberam a mensagem, o lider pode identificar se eles a

entenderam ou nao.

Avaliar as palavras das pessoas
que receberam a mensagem

Possibilidade de identificacao do
grau de compreensdo da
mensagem pelo receptor

Avaliar as palavras apresentadas pelas pessoas como feedback a emissdo de uma mensagem a elas
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5ACS
Avaliando o comportamento das pessoas que receberam a mensagem, o lider pode identificar se

eles a entenderam ou nao.

Algum tipo de reagdo
apresentada pelo funcionario

Avaliar o comportamento das | Possibilidade de identificacdo do

Comportamento apresentado pessoas que receberam a grau de compreensdo da
pelas pessoas quando do mensagem mensagem pelo receptor
recebimento de uma
mensagem

Avaliar o comportamento apresentado pelas pessoas como feedback a emissao de uma mensagem a
elas

6PO1
Quando o feedback indica que a mensagem nio foi plena e corretamente recebida, o lider pode
tentar modifica-la para que o receptor a entenda melhor. Talvez ele tenha de eliminar fontes de
ruido, tais como falar em um local com menos fatores de distra¢io ou escolher palavras mais
claras.

Apresentacdo de feedback do

receptor indicando que a Realizar modifica¢des na Aumento da probabilidade de
mensagem foi mensagem para o aumento da | entendimento da mensagem pelo
incompletamente e compreensao do receptor receptor

incorretamente recebida

Aperfeigoar a mensagem em fungdo do feedback recebido do receptor
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10 regras para escutar bem
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Caracteristicas da mensagem
apresentadas pelo emissor

Caracteristicas de
comportamentos ndo-verbais
do emissor

Apresentar agoes pertinentes em
fungdo das caracteristicas da
mensagem e de outros
comportamentos do emissor
durante apresentag¢do desta

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
receptor

Aumento da probabilidade de
satisfacdo do emissor pela
sinalizagdo do receptor acerca
da compreensdo da mensagem

Aumento da probabilidade de

ocorréncia de outras interacoes
verbais com grau de
compreensdo satisfatorias

Receber mensagens sob controle das caracteristicas especificas das mensagens e do interlocutor

TTA
10 regras para escutar bem

D¢ ao interlocutor total atengao.

Apresentagdo da mensagem
por um emissor

Caracteristicas da condi¢do
fisiologica do emissor

Dispor ao interlocutor total
atencao

Dispor ao interlocutor total atengdo no recebimento da mensagem

Aumento da probabilidade de o
ouvinte ficar sob controle da
mensagem

Aumento da probabilidade de o
interlocutor ficar confortavel
durante a apresentagdo da
mensagem
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7A1
Os funcionarios de uma industria aeroespacial dissertam a um consultor que eles queriam que os
gestores visitassem o local de trabalho como demonstracio de interesse em ouvir os
trabalhadores. Essa mensagem nao-verbal terd muita importancia se o lider mantiver contato

visual.
Recursos ndo-verbais
) . Aumento da probabilidade de os
disponiveis o )
funcionarios se sentirem
S, ) Manter contato visual com os valorizados pelo lider
Funcionarios com interesse . .
, .. funciondarios quando estiverem
que o lider visite o local de N )
N apresentando uma mensagem Demonstragao de interesse por
trabalho como demonstragao , .
. parte do lider em ouvir os
de interesse pelo gestor em
. . trabalhadores
ouvir os funcionarios

Manter contato visual com os funcionarios quando esses estiverem apresentando uma mensagem
como demonstragdo de interesse em ouvir os trabalhadores

7C1
O lider também deve se concentrar na mensagem e nio desviar sua atencdo. Uma das

principais fontes de distracio ¢ ficar pensando na resposta que vai dar.

o Aumento da probabilidade de
Caracteristicas da mensagem

compreensdo da mensagem
apresentada

. apresentada pelo emissor
Ficar sob controle da mensagem P P

“Uma das principais fontes de apresentada
distracao € ficar pensando na
resposta que vai dar”

Diminui¢do da probabilidade de
distragdo ao escutar a
mensagem

Ficar sob controle da mensagem apresentada para diminui¢do da probabilidade de distragao
pensando na resposta & mensagem apresentada
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7C2

Por exemplo, quando algum funcionario reclama com muita frequéncia de questdes
aparentemente triviais, as reclamacdes podem ocultar algum problema mais grave que ele nio

esta expressando de maneira direta.

Funcionario apresenta

reclamagoes frequentes
acerca de questdes
aparentemente triviais

“Reclamacao frequente de
questdes aparentemente
triviais como indicagdo de
algum problema grave que o
funciondrio ndo esta
expressando de maneira
direta”

Ficar sob controle das
informagoes que indicam o real
motivo das reclamacoes do
funcionario

Aumento da probabilidade de
compreensdo do problema que o
funcionario esta expressando
por meio das reclamacgoes
frequentes de situagoes
aparentemente triviais

Identificar situagcdes-problema a partir de reclamagdes aparentemente triviais apresentadas pelo
emissor
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7C3
No caso da ideia sugerida pelo funcionario, o lider poderia dizer: “Obrigado pela sugestao.
Imagino que ela produzira uma economia mensal de R$50,00. Vocé acha que consegue pensar em
alguma maneira de modifica-la para que sua implementagio custe menos de R$1.500?”. Esse
exemplo de resposta mostra que o lider estd prestando aten¢ao na sugestiao e reconhecendo pelo
menos seu mérito.

Aumento da probabilidade de o

Interagdo verbal entre lider e funcionario sentir-se valorizado
funcionario . . por sua sugestdo
Prestar ateng@o na sugestio do
. . funciondrio
Ideia sugerida pelo Aumento da probabilidade de
funcionario engajamento do funcionadrio nas

atividades da organiza¢do

Ficar sob controle da sugestao apresentada pelo funcionario na interagao verbal

7AC1
O lider também deve se concentrar na mensagem e nio desviar sua atencdo. Uma das
principais fontes de distracio é supor que o ouvinte nio tem nada interessante a dizer.

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem
apresentada pelo emissor

Caracteristicas da mensagem
apresentada
Concentrar-se na mensagem

“Supor que o ouvinte ndo tem apresentada
nada interessante a dizer
como fator de distracdo”

Diminuigdo da probabilidade de
suposi¢do equivocada acerca da
mensagem pelo receptor

Concentrar-se na mensagem apresentada para diminui¢do da probabilidade de suposi¢do equivocada
acerca do significado da mensagem




7D1
O lider também deve ficar atento para perceber quando as pessoas se expressam
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propositadamente em forma vaga ou ardilosa.

Caracteristicas da mensagem
recebida pelo lider

funcionarios se expressam
propositadamente de forma vaga

Ficar atento quando os

ou ardilosa

Identificar quando as pessoas se expressam propositadamente de forma vaga ou ardilosa

Aumento da probabilidade de
identifica¢do da utilizagcdo de
expressoes vagas ou ardilosas
na apresentagdo de mensagens

7D2

Nessas circunstancias (pessoas se expressam propositadamente em forma vaga ou ardilosa), ele
(lider) deve interpretar as mensagens com especial atenc¢ao.

Probabilidade de
identifica¢do da utilizagdo de
expressoes vagas ou
ardilosas na apresentag¢do de
mensagens aumentado

Interpretar a fungo das
expressoes vagas ou ardilosas

Aumento da probabilidade de

compreensdo do significado das
mensagens vagas ou ardilosas

Interpretar a fungao da utilizagao de expressdes vagas ou ardilosas na mensagem
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“A conscientizagcdo permite
tanto ao emissor quanto ao
receptor de uma mensagem
concentrarem-se em entender
em vez de presumir”

Caracteristicas de uma
mensagem

Caracteristicas da pessoa que
estd apresentando a
mensagem

7TAC2

Uma maneira de superar as barreiras contra a comunicac¢io resultantes de preconceitos ¢ estar
ciente das suposicoes levantadas. Serd que a pessoa esta reagindo ao que o interlocutor esta
dizendo ou ao que ele esta vestindo? Ela esta reagindo a mensagem ou ao sotaque do interlocutor?
Ou as palavras e crengas da pessoa em relagdo a raca da pessoa? A conscientizacio permite tanto
a0 emissor quanto ao receptor de uma mensagem concentrarem-se em entender em vez de

presumir.

Identificar as proprias
suposi¢oes fundamentadas em
caracteristicas irrelevantes da

mensagem

Aumento da probabilidade de
superacao das barreiras de
comunicagao resultantes de
preconceitos

Identificar as proprias suposi¢oes fundamentadas em caracteristicas irrelevantes da mensagem para
diminuir a probabilidade de ocorréncia de preconceito
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Caracteristicas da mensagem
apresentada

Consideragao das
caracteristicas especificas dos
interlocutores

Crenga na capacidade dos
funciondrios dirigirem suas
proprias atividades

A escuta ativa ¢ uma maneira de o lider ajudar os funcionarios a entender a situacio, assumir
responsabilidades e cooperar. No entanto, a escuta ativa ¢ usada efetivamente somente quando o
lider demonstra verdadeiro respeito pelos funcionarios e acredita na capacidade que eles tém de
dirigir suas proprias atividades.

8TA

Aumento da probabilidade de os
funcionarios sentirem-se
respeitados pelo lider

Aumento da probabilidade do
lider auxiliar os funciondrios na
compreensao acerca de situagdes
ocorridas na organizacao
Escutar ativamente Aumento da probabilidade do
lider auxiliar os funciondrios na
assungao das suas
responsabilidades

Aumento da probabilidade do
lider auxiliar os funciondrios na
apresentagdo de comportamentos
cooperativos

Escutar ativamente
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8A1
Quando o lider é o receptor da mensagem, ele precisa estar atento para entender o seu

verdadeiro significado.

L . Aumento da probabilidade de
Caracteristicas da mensagem | Ficar sob controle da mensagem

. , . compreensdo do significado da
recebida pelo lider para entender o seu significado P gnifi

mensagem

Ficar sob controle da mensagem para compreensao do seu significado

8D1
Escutar é parte fundamental da comunicacfo, ¢ a maioria dos lideres poderia ser melhor

ouvinte.

“A escuta ¢ parte Aumento da probabilidade de
fundamental da Avaliar seu repertorio de escuta compreensdo das mensagens
comunicagao” recebidas

Avaliar seu repertorio de escuta como condi¢@o para aumento da probabilidade de compreensao das
mensagens recebidas
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8A2
Em muitas situacdes, o lider pode se beneficiar de uma técnica denominada escuta ativa,
criada pelo psicologo Carl R. Rogers. A escuta ativa nio consiste apenas em ouvir o que 0
interlocutor esta dizendo, mas também procurar entender os fatos que ele esta tentando
transmitir.

“Em muitas situagoes, o lider
pode se beneficiar de uma
técnica denominada escuta
ativa, criada pelo psicélogo

Carl R. Rogers”

Identificar os fatos contidos na Aumento da clareza dos fatos
mensagem apresentada contidos na mensagem

“A escuta ativa vai além de
ouvir o que o interlocutor esta
dizendo”

Identificar os fatos contidos na mensagem apresentada pelo interlocutor

8A2al
Afirmacées que contém as palavras nunca e sempre sao deducdes. O lider pode afirmar: “Vocé
esta sempre atrasado” sabendo, com certeza, que o funcionario chegou atrasado seis dias seguidos.
No entanto, o lider ndo pode saber, com certeza, se o funciondrio estd sempre atrasado.

Aumento da clareza acerca do

N . que sdo dedugoes
Afirmagdes que contém as

palavras nunca e sempre sao
dedugoes

Identificar expressoes que
sinalizam deduc¢oes Aumento da clareza acerca da

diferenciagdo entre deducoes e
fatos

Identificar expressdes que sinalizam dedugdes presentes na mensagem




8A2a2
Para superar os erros cometidos por tratar deducdes como se fossem fatos, o lider deve estar

ciente delas.
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Possiveis erros que podem ser
cometidos por tratar dedugdes
como fatos

Dedugdes realizadas

Fatos que constituem uma
mensagem

Distinguir dedugdes de fatos

Diminui¢do da probabilidade de
erros cometidos por tratar
dedugoes como fatos

Distinguir dedugdes de fatos contidos da mensagem como forma de diminuir a probabilidade de erro
na compreensao desta

8A3

Em muitas situagdes, o lider pode se beneficiar de uma técnica denominada escuta ativa, criada pelo
psicologo Carl R. Rogers. A escuta ativa ndo consiste apenas em ouvir o que o interlocutor esta
dizendo, mas também procurar entender os sentimentos que ele esta tentando transmitir.

“Em muitas situacoes, o lider
pode se beneficiar de uma
técnica denominada escuta
ativa, criada pelo psicologo

Carl R. Rogers”

“A escuta ativa vai além de
ouvir o que o interlocutor esta
dizendo”

Identificar os sentimentos
expressos na apresentacao da
mensagem

Identificar os sentimentos expressos pelo interlocutor na apresentacdo da mensagem

Aumento da clareza dos
sentimentos contidos na
mensagem
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8A4
O lider ndo deve hesitar em pedir esclarecimentos sobre os pontos duvidosos.

Probabilidade de
compreensdo do significado
da mensagem aumentado Solicitar esclarecimentos a
respeito dos pontos duvidosos

Diminui¢do da probabilidade de
apresentagdo de duvidas pelo

.. lider acerca da mensagem
Ocorréncia de alguns pontos

duvidosos na mensagem

Solicitar esclarecimentos a respeito dos pontos duvidosos da mensagem recebida

8AS
E, entdo, expressar aquilo que vocé (lider) entendeu da mensagem que lhe foi passada.

Aumento da probabilidade de

Clareza dos fatos contidos na compreensado fidedigna da
mensagem aumentada mensagem recebida
Explicitar o que foi entendido
Clareza dos sentimentos acerca da mensagem recebida Aumento da clareza do emissor
contidos na mensagem acerca da compreensdo da
aumentada mensagem por meio de feedback

apresentado pelo ouvinte

Explicitar por meio de feedback o que foi entendido acerca da mensagem recebida
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Probabilidade de
apresentagdo de duvidas pelo
lider acerca da mensagem
diminuida

8A6

E importante também (o lider) verificar o significado da mensagem.

Verificar o significado da
mensagem

Aumento da probabilidade de

verificagdo acerca da
compreensdo do significado da
mensagem

Verificar o significado da mensagem recebida

9TA

10 regras para escutar bem

Tome notas.

Principais informagoes da
mensagem identificadas

Registrar as principais
informag¢des da mensagem

Registrar as principais informagdes no recebimento da mensagem

Aumento da probabilidade de
informagoes importantes
ficarem registradas

Aumento da probabilidade de o
receptor ficar sob controle das
principais informagoes contidas
na mensagem
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90P1
A pratica de escutar bem comeca com o compromisso de ouvir prestando atenc¢io. O lider ndo
deve partir do principio de que a mensagem ¢ chata ou irrelevante e deve, ao contrario, tentar
identificar as informagdes importantes.

Caracteristicas da mensagem

tada pel ]
CPTESENIGES PE0 ERASSOT Aumento da probabilidade de

compreensdo das informagoes
mais importantes da mensagem

Identificar as informagdes
“A pratica de escutar bem importantes

comega com O COmpromisso

de ouvir prestando atengao”

Identificar as informagdes importantes no recebimento da mensagem

9A1
Quando vocé (lider) tiver dificuldades em prestar aten¢ao, uma boa saida ¢ anotar alguns pontos
sobre o que a pessoa esta dizendo, concentrando-se nos principais topicos.

Aumento da probabilidade de

prestar atengdo nos principais

Dificuldade do lider em Registrar os principais topicos topicos da mensagem
prestar aten¢do na mensagem | da mensagem apresentada pelo
apresentada interlocutor Diminui¢do da probabilidade de
distragdo ao escutar a
mensagem

Registrar os principais topicos da mensagem apresentada pelo interlocutor para o aumento da
probabilidade de ficar sob controle da mensagem
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9A2
A pratica de escutar bem comeca com o compromisso de ouvir prestando aten¢do. O lider ndo
deve partir do principio de que a mensagem ¢ chata ou irrelevante e deve, ao contrario, dispor-se a
ouvir com atenc¢ao

Caracteristicas da mensagem

apresentada pelo emissor

“A prética de escutar bem Ficar sob controle dos aspectos Aumento da probabilidade de
comega com 0 COmpromisso relevantes contidos na compreensdo das mensagens
de ouvir prestando aten¢do” mensagem recebidas

Probabilidade de ouvir com
aten¢do aumentada

Ficar sob controle dos aspectos relevantes contidos na mensagem

9A2al
Como alguém pode se fazer entender sem usar palavras? Embora a ideia da mensagem nao-
verbal possa parecer surpreendente, as pessoas permanentemente enviam e recebem mensagens
através de expressoes faciais, posturas e outros sinais nao-verbais.

A to d babilidade d
Mensagem nao-verbal Receber mensagens por meio de umento ¢ probabiiaade ae

. . N .. compreensdo da mensagem por
recebida pelo lider expressoes faciais P gemp

meio de sinais ndo-verbais

Receber mensagens ndo-verbais por meio de expressoes faciais
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9A2b1

Para assuntos que envolvem questdes emocionais ou quando o problema envolve o estado de
espirito dos funcionarios, o comunicador (lider) precisa da informacao extraida das expressoes

faciais.

Necessidade de comunicac¢do

do lider com as pessoas que
fazem parte da organizagdo

Caracteristicas da mensagem
que devera ser apresentada

Assuntos que envolvem
situagdes emocionais do
funcionario

Necessidade de informagdes
extraidas das expressoes
faciais do interlocutor

Identificar informagdo a respeito
de assuntos que envolvem
aspectos emocionais de
funciondrios por meio do exame
das expressoes faciais desses

Examinar expressoes faciais do interlocutor como fonte de informagdes quando os assuntos
envolvem aspectos emocionais do interlocutor

Aumento da probabilidade de
obtengdo de mais informacoes
acerca de certos assuntos por
meio do exame das expressdes
faciais dos interlocutores
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9A2a2

Como alguém pode se fazer entender sem usar palavras? Embora a ideia da mensagem nao-
verbal possa parecer surpreendente, as pessoas permanentemente enviam e recebem mensagens
através de expressoes faciais, posturas e outros sinais nao-verbais.

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem por
meio de sinais ndo-verbais

Mensagem nao-verbal Receber mensagens por meio de
recebida pelo lider posturas

Receber mensagens ndo-verbais por meio de diferentes posturas

9A2a3
Como alguém pode se fazer entender sem usar palavras? Embora a ideia da mensagem nao-
verbal possa parecer surpreendente, as pessoas permanentemente enviam e recebem mensagens
através de expressoes faciais, posturas e outros sinais nao-verbais.

. A to d babilidade d
Mensagem nao-verbal Receber mensagens por meio de umento aa provavridade ¢e

. . o . compreensdo da mensagem por
recebida pelo lider outros sinais ndo-verbais P semp

meio de sinais ndo-verbais

Receber mensagens ndo-verbais por meio de outros sinais ndo-verbais
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9A2b2
Para assuntos que envolvem questdes emocionais ou quando o problema envolve o estado de

espirito dos funcionarios, o comunicador (lider) precisa da informacao extraida do tom de voz.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organiza¢do

Caracteristicas da mensagem

) Identificar informagdo a respeito | Aumento da probabilidade de
que devera ser apresentada

de assuntos que envolvem obtengdo de mais informacoes
aspectos emocionais de acerca de certos assuntos por
Assuntos que envolvem o, . .
) N L funcionarios por meio do exame meio do exame do tom de voz
situagdes emocionais do .
do tom de voz desses dos interlocutores

funcionario

Necessidade de informagdes
extraidas do tom de voz do
interlocutor

Examinar tom de voz do interlocutor como fonte de informagdes quando os assuntos envolvem
aspectos emocionais do interlocutor
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9A2b3
Para assuntos que envolvem questdes emocionais ou quando o problema envolve o estado de

espirito dos funcionarios, o comunicador (lider) precisa da informacéo extraida dos gestos.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com as pessoas que
fazem parte da organizagdo

Caracteristicas da mensagem ) ) N . .
) & Identificar informagao a respeito | Aumento da probabilidade de
que devera ser apresentada

de assuntos que envolvem obten¢do de mais informagoes
aspectos emocionais de acerca de certos assuntos por
Assuntos que envolvem ., ; .
. ~ . funcionarios por meio do exame | meio do exame dos gestos dos
situagdes emocionais do :
dos gestos desses interlocutores

funcionario

Necessidade de informagdes
extraidas dos gestos do
interlocutor

Examinar gestos do interlocutor como fonte de informagdes quando os assuntos envolvem aspectos
emocionais do interlocutor
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9A3
10 regras para escutar bem

Remova fatores de distragao.

Apresentagdo da mensagem
pelo emissor

Identificagdo de fatores de
distragdo presentes no
ambiente

Aumento da probabilidade de o
Remover fatores de distragao receptor ficar sob controle da
mensagem

Avaliagdo de fatores de
distragdo presentes no
ambiente

Remover fatores de distracao no recebimento da mensagem

9A4
10 regras para escutar bem
Faca a distin¢do entre opinides e fatos.

Aumento da clareza acerca das

o opinioes e dos fatos
Opinides presentes na

S apresentados na mensagem
mensagem identificadas P &

Distinguir opinides e fatos recebida

presentes da mensagem
Fatos presentes na mensagem

dentificados Diminui¢do da probabilidade de

confundir opinioes e fatos da
mensagem recebida

Distinguir opinides e fatos presentes na mensagem recebida




9AS
10 regras para escutar bem
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Tente ouvir os argumentos de sustentagao.

Mensagem apresentada
constituida de varios
argumentos de sustenta¢do

Ouvir os argumentos de
sustentacdo da mensagem

Ficar sob controle, na escuta, dos argumentos de sustentagdo da mensagem recebida

Aumento da probabilidade de
compreensdo dos argumentos de
sustentacdo

Mensagem apresentada
constituida de varios topicos

9A6
10 regras para escutar bem

Tente ouvir o topico mais importante.

Ouvir o topico mais importante
da mensagem

Aumento da probabilidade de
identificag¢do do topico mais

importante da mensagem

Aumento da probabilidade de
compreensdo das informagoes
mais importantes da mensagem

Ficar sob controle, na escuta, do topico mais importante da mensagem recebida




9A7

10 regras para escutar bem
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Olhe para o interlocutor na maior parte do tempo.

Apresentagdo da mensagem
por um interlocutor

Caracteristicas da condi¢do
fisiologica do emissor

Olhar para o interlocutor na
maior parte do tempo

Olhar para o interlocutor na maior parte do tempo quando do recebimento da mensagem

Aumento da probabilidade de o
ouvinte ficar sob controle do
emissor da mensagem

Aumento da probabilidade de o
interlocutor ficar confortavel
durante a apresenta¢do da
mensagem

Apresentagdo da mensagem
pelo interlocutor

Proprias emogdes
identificadas

Proprias emocdes avaliadas

10TA
10 regras para escutar bem
Controle as emogdes.

Controlar as proprias emogdes

Controlar as proprias emogdes no recebimento da mensagem

Aumento da probabilidade de
controle acerca das proprias
emogoes

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem




100P1
Se o interlocutor usar palavras ou frases que desencadeiem uma reacio emocional, o lider

415

devera tentar controlar as emocées para que elas nio interfiram na sua compreensio.

Utilizacao de palavras ou
frases pelo interlocutor que
desencadeiem uma reacao
emocional no receptor

Controlar as proprias emogdes
para que elas ndo interfiram na
compreensdo da mensagem

Controlar as proprias emocgdes para que elas ndo interfiram na compreensdao da mensagem

Diminui¢do da probabilidade de
interferéncia das emog¢oes na
compreensdo da mensagem

10A1

Neste caso, a melhor atitude (do lider) ¢ escutar.

Probabilidade de
interferéncia das emogoes do
receptor na compreensao da

mensagem diminuida

Escutar a mensagem sob
controle das reacdes emocionais
do emissor

Ficar sob controle das respostas emocionais do emissor

Aumento da clareza acerca das
emocoes do emissor
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Clareza acerca das emocgoes
do emissor

10A2

(O lider deve) Reconhecer as emocdes, sem concordar nem discordar.

Reconhecer as emogoes do
emissor, sem concordar nem
discordar

Aumento da compreensdo
acerca das emogoes do emissor

Identificar as emog¢des do emissor de modo imparcial

10A3

Uma maneira de reagir ¢ avaliar se o interlocutor esta apenas tentando dar vazio as emocdes.

Compreensdo acerca das
emogoes do emissor
aumentada

Avaliar se o emissor esta apenas
tentando dar vazao as emogdes

Aumento da clareza acerca da
fung¢do das emogoes contidas na
mensagem apresentada pelo
emissor

Avaliar a fun¢ao das emocgdes presentes na mensagem apresentada pelo emissor
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Clareza acerca da fungdo das
emogoes contidas na
mensagem apresentada pelo
emissor

Alteragoes fisiologicas
presentes no emissor

10A4

Esperar até que o emissor se
acalme antes de resolver o
problema

(O lider deve) Esperar até que o funcionario se acalme antes de tentar resolver o problema.

Aumento da probabilidade das
emocoes do emissor controladas

Esperar até que o emissor se acalme antes da resolu¢ao do problema

Emocgoes do funcionario
controladas

10A5

declaracio emocional

Formular perguntas que
esclarecam os fatos envolvidos
na declara¢ao emocional

Depois, (o lider) deve formular perguntas que lhe permitam ver os fatos que estdo por tras da

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem sem

interferéncia das emogoes

Aumento da clareza dos fatos
contidos na mensagem

Esclarecer os fatos envolvidos na declaracdo emocional por meio de perguntas
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11TA
10 regras para escutar bem

Seja paciente.

Aumento da probabilidade de
apresentagdo da mensagem

. . completa pelo emissor
Mensagem apresentada pelo | Escutar pacientemente o emissor

; da mensagem
emissor & Aumento da probabilidade de o

emissor sentir-se a vontade ao
apresentar a mensagem

Esperar o emissor concluir a apresentagdo de sua mensagem

110P1
10 regras para escutar bem
Nao interrompa.

Aumento da probabilidade de

apresentagdo da mensagem
completa pelo emissor

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
receptor

Mensagem apresentada pelo | Esperar o emissor concluir a sua
emissor fala

Aumento da probabilidade de o
emissor sentir-se a vontade ao
apresentar a mensagem

Esperar o emissor concluir a sua fala antes da apresentaciao da sua propria




12TA
Se o lider néo tiver certeza do significado de uma mensagem recebida, podera pedir ao emissor

para explica-la melhor
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Apresentagdo de duvidas pelo
lider acerca do significado da
mensagem apresentada por
um emissor

Utilizagdo de feedback pelo
lider quando do recebimento
de uma mensagem

Solicitar ao emissor para
explicé-la melhor

Explicitar ao emissor as dividas acerca da mensagem como forma de feedback

Aumento da probabilidade de
esclarecimento de duvidas do
lider acerca da mensagem
apresentada

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem
apresentada

Aumento da probabilidade de
avaliagdo do emissor acerca da
qualidade da mensagem
apresentada

Apresentagdo de uma
mensagem pelo funciondrio

Duvida do lider acerca do que
esta entendendo da
mensagem apresentada pelo
funcionario

120P1
O lider deve certificar-se de estar entendendo o que a outra pessoa esta dizendo. E importante
que ele peca esclarecimentos quando necessario.

Solicitar esclarecimentos quando
necessario

Solicitar esclarecimentos em situagdes de duvidas acerca da mensagem apresentada

Diminuigdo da probabilidade de
duvidas acerca da mensagem
apresentada pelo funcionario

Demonstragdo de que o lider
esta prestando atengdo na
mensagem apresentada




12A1
10 regras para escutar bem
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Em momentos oportunos, formule perguntas para esclarecer dividas.

Duvidas acerca da mensagem
apresentada

Situagdo apropriada para
esclarecimento de duvidas

Formular perguntas para
esclarecer duvidas

Formular perguntas em situag¢do apropriada para esclarecer duvidas no recebimento da mensagem

Aumento da probabilidade de
esclarecimento das duvidas
acerca da mensagem

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem pelo
receptor

Interacao entre lider e
interlocutor estrangeiro

Dificuldade do lider de
entendimento de algumas
palavras pronunciadas por um
estrangeiro

12A2

Se nio conseguir entender alguma palavra pronunciada por um estrangeiro, (o /ider) deve
pedir que a pessoa tente soletrar o que ela quer dizer.

Solicitar que o emissor soletre as
palavras que compdem
mensagem com baixo grau de
entendimento

Solicitar que o emissor da mensagem soletre as palavras com baixo grau de entendimento pelo

receptor

Aumento da probabilidade de
compreensado das palavras pelo
lider

Aumento da probabilidade de
compreensdo da mensagem
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12A3
Se nao conseguir entender alguma palavra pronunciada por um estrangeiro, (o lider) deve

pedir que a pessoa tente demonstrar de alguma forma o que ela quer dizer.

Interacao entre lider e
interlocutor estrangeiro
Solicitar que o emissor apresente | Aumento da probabilidade de

Dificuldade do lider de de outras formas verbais e ndo- | compreensdo da mensagem pelo
entendimento de algumas verbais a mensagem lider
palavras pronunciadas por um
estrangeiro

Solicitar que o emissor apresente de outras formas verbais e ndo-verbais a mensagem em situagdes
de davidas de entendimento pelo receptor

12A4
10 regras para escutar bem

Questione se esta correta.

Aumento da probabilidade de
Possibilidade de verificagdao Questionar se esta correta a compreensdo da argumentagdo
da argumentagdo do emissor argumentacdo do emissor do emissor de forma correta por
meio da verificag¢do

Questionar junto ao emissor se o entendimento acerca da argumentagao apresentada pelo emissor
esta correta
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12A5
10 regras para escutar bem
Expresse com suas proprias palavras a argumentagao do interlocutor.

Expressar com suas proprias Possibilidade de verificagdo do
palavras a argumentacao do entendimento acerca da

Argumentagdo do emissor

apresentada . ~ .
emissor argumentagdo do emissor

Expressar com suas proprias palavras a argumentacao do emissor para verificagdo do seu
entendimento da mensagem

12A6
Deve-se procurar saber se o interlocutor entendeu a mensagem pedindo-lhe que explique
aquilo que ouviu, mas ndo perguntar diretamente: “Vocé entendeu?”. Muitas pessoas ficam
constrangidas em dizer que nio entenderam a mensagem. Em vez disso, elas permanecem
caladas ou tentam mudar de assunto. Em geral, perguntas que demandam respostas simples,

afirmativas ou negativas, estimulam pouco feedback.

Diminui¢do da probabilidade de

Constrangimento do N o
apresentac¢do de duvidas acerca

funcionario ao dizer que teve
dificuldade de entender a
mensagem

da mensagem apresentada

Identificar o grau entendimento | Diminui¢do da probabilidade de

da mensagem pelo funcionario | constrangimento do funcionario

por meio de solicitagdo de acerca do grau de compreensdo
explicagdo do que ouviu da mensagem

Funcionario calado apos
ouvir a mensagem

F ionari tenta d
ynelenario que teia mucat Aumento da probabilidade de

de assunto apds ouvir a )
P recebimento de feedback acerca

mensagem

da compreensdo do interlocutor

Identificar o grau entendimento da mensagem pelo funcionario por meio de solicitagdo de
explicagdo do que ouviu em fung¢do de sinais do receptor que indicam dificuldades de compreensdo
da mensagem
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12A7

Ao ouvir alguma mensagem, ele (lider) deve explicitar suas deducdes. Por exemplo, o lider de
uma padaria pode dizer: “Quando vocé diz que o teste da nova receita ndo deu certo, suponho que
esteja dizendo que a qualidade do pdo ficou ruim. E isso?”

Mensagem recebida pelo lider

Dedugodes realizadas pelo
lider

Explicitar suas dedugdes

Aumento da probabilidade de
conferéncia pelo lider acerca de

uma deducdo realizada

Aumento da clareza acerca das
dedugoes pelo receptor

Diminui¢do da probabilidade de
duvidas acerca do significado
da mensagem pelo receptor

Explicitar suas dedugdes quando no recebimento de uma mensagem para aumentar a probabilidade
de conferéncia acerca da fidedignidade de suas deducdes
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12RA1

Mal-entendidos também surgem quando o ouvinte confunde deducdes com fatos. Deducio é a
conclusio tirada dos fatos disponiveis. Um lider pode perceber que o funcionario nao esta
atingindo os padroes de desempenho. Esse seria um fato. Se o lider disser: “Vocé € preguigoso!”, ele
esta deduzindo com base no fato de o desempenho estar abaixo da média. A deducdo pode ou ndo

ser verdadeira.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus

funcionarios

Dedugdes realizadas

Fatos que constituem uma
mensagem

Avaliar as decorréncias de
confundir dedugdes com fatos

Avaliar as decorréncias de confundir dedugdes com fatos para diminuir a probabilidade de mal-
entendidos acerca da mensagem

Diminui¢@o da probabilidade de
mal-entendidos provenientes de
confundir dedugdes com fatos

Aumento da probabilidade de
distinguir dedugoes de fatos

12RA2

Ao enviar alguma mensagem, o lider deve evitar afirmacdes que propiciem a interpretacio das

dedug¢des como fatos.

Necessidade de comunicac¢do
do lider com seus
funcionarios

Dedugdes possiveis de serem
feitas pelo receptor

Fatos que constituem uma
mensagem

Avaliar as decorréncias da
interpretacdao de deducdes como
fatos

Diminui¢do da probabilidade de
interpretagdo das dedugoes
como fatos

Avaliar as decorréncias da interpretacdo de dedugdes como fatos pelo receptor da mensagem




425



